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Forord

Examensarbetet har varit en intressant och larorik process och samtidigt ett bra avslut pd var
studietid. Vi vill rikta ett stort tack till vara atta respondenter som sa vénligt tagit Er tid att svara
pa vara fragor, utan Er skulle genomforandet av studien inte varit mojligt. Sist men inte minst
vill vi rikta ett enormt tack till var handledare Urban Ask som vigledde oss genom de hinder
som dok upp ldngs vigen och flyttade vart fokus fran 1700-talet till nutid samt fran hermeneutik
till vad som faktiskt dr relevant for studien.
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Sammanfattning

Examensarbete 1 foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet,
Magisteruppsats i1 ekonomistyrning. Varterminen 2013.

Forfattare: Anton Persson och Michaela Larsson.
Handledare: Urban Ask.
Titel: Lean - En studie om dess tillimpbarhet i tjdnsteproducerande foretag.

Bakgrund och problem: Lean éterfinns traditionellt inom tillverkande foretag men &r ocksa
applicerbart 1 andra branscher. Tjénstesektorn okar kraftigt samtidigt som konkurrensen hardnar
och kunder kréver allt bittre service. Detta skapar en mojlighet for tjansteforetag att tillampa
Lean i sin organisation. Diaremot finns det for f4 empiriska studier pd omradet for att kunna
sdkerstélla tillampbarheten av Lean 1 tjédnsteproducerande organisationer.

Problemfraga: Hur kan tillimpningen av faktorer fran Leanfilosofin se ut, ur ett
managementperspektiv, 1 tjdnsteforetag?

Syfte: Tidigare forskning efterfragar fler studier kring tillimpning av Lean i tjdnsteproducerande
foretag. Syftet med denna studie &r att tillgodose detta genom att beskriva och analysera
tillimpbarheten av Leanfilosofins faktorer fran tillverkande foretag 1 tjdnsteproducerande foretag.

Metod: Studien har genomforts genom en grundldggande litteraturstudie for att sedan med en
deduktiv ansats jamfora med den empiriska datan. Det empiriska materialet har samlats in genom
ett flertal kvalitativa intervjuer med nyckelpersoner inom ett brett spann av branscher.

Resultat: Studiens empiriska material kopplat till litteraturstudien visar genom analys pa vilka
faktorer som forekommer och pa sa vis anses vara tillimpbara 1 tjinsteproducerande foretag och
pa vilket sitt dessa paverkar organisationer.

Studiens bidrag: Tidigare forskning har efterfragat studier kring Lean 1 tjénsteproducerande
foretag vilket denna studie till viss del dmnar tillgodose samt skapa ett teoretiskt bidrag. Det
praktiska bidraget ges till personer med ledande befattning inom tjinsteforetag genom en
kunskapsspridning kring Lean och dess tilldimpbarhet 4ven om syftet inte &r att generalisera.

Forslag till fortsatt forskning: En 6ppning till vidare forskning ar att testa tillimpbarheten av
Leanfilosofins faktorer frdn denna studie i1 andra foretag dn liknande de i1 denna studie alternativ
inom en specifik bransch. Aven andra faktorer kan vara intressanta att prova di denna studie
endast behandlar de mest frekvent forekommande. Avslutningsvis kan det ocksd vara intressant
att anta ett annat perspektiv &n managementperspektivet.

Nyckelord: Lean, Leanfilosofi, Lean Service, Tjanst, Tjanstesektor.
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1. Inledning

inledningsvis ges en kort bakgrund till hur utvecklingen kring Lean har sett ut och vad

det dr som har gjort att utvecklingen har hamnat ddr den dr idag. Vidare fors en
problemdiskussion kring dmnet som mynnar ut i en problemformulering samt en presentation av
syftet med studien. Avslutningsvis redovisas studiens centrala begrepp och en disposition
presenteras.

[ :dllande Lean och dess funktionalitet i tjdnsteorienterade foretag kommer det

1.1 Bakgrund

Efter oljekrisen i1 borjan pa 1970-talet populariserades Toyotas produktionssystem pa allvar da
insikten gjordes att det inte langre bara gick att tillverka. Produktionen blev nu fokuserad pa att
ge kunden ett bredare urval (Sandkull & Johansson, 2000). Det hdr bekrédftar dven Holweg
(2007) som menar att det var efter oljekrisen som néringslivet i véstvirlden tog till sig begreppet
Lean production for att skydda den egna produktionen. Grunden kommer med andra ord fran
tillverkande foretag och dess synsitt pa produktion och effektivitet (Modig & Ahlstrom, 2011).
Vad som rent konkret skedde hos Toyota till skillnad fran deras konkurrenter var att
produktionen forst drog igang nér bilen hade blivit bestédlld av kunden (Seddon, 2010). Liker
(2009) menar att det forsta som skall definieras nir en organisation arbetar med Lean production
ar vad det dr kunden vinner pa att en eller flera processer utférs pa ett visst séitt. Vidare anser
Womack och Jones (2003) att Lean skulle appliceras pa hela foretaget, fran idé till fardig produkt.
Detta for att skapa en holistisk bild av vad varde ar for slutkunden.

Lean é&r ett begrepp som under de senaste decennierna har populariserats av badde den akademiska
virlden men ocksd inom néringslivet (Stone, 2012). Att begreppet Lean har fétt ett uppsving i
media rader det inget tvivel om. Larsson (2012) visar en tydlig nytdndning av begreppet bland
svensk dagspress.

Det hir ar utvecklingen som den har sett ut fram till och med idag. En aspekt att ligga pad minnet,
infor den har studien, dr att Lean fortfarande dr anpassat och uppbyggt utifran den tillverkande
industrins premisser. Idag &r dock tjénster nagonting som &r direkt nddvandigt for foretag. Det
kan visa sig som en intern tjdnst men ocksa som en extern tjdnst; till foretagets kunder (Maleyeff,
2006). Lean har sitt ursprung i tillverkande industri men fragan om hur vil den fungerar inom
andra industrier lyftes fram tidigt (Womack, Jones & Roos, 1991).

I dagens foretagssamhélle har tjénstesektorn erhallit en allt viktigare plats; statistik visar att upp
emot 25 procent av Sveriges BNP bestar av handel med tjanster och att den hir siffran har 6kat
stadigt det senaste decenniet (Varldsbanken, 2011). Tillvédxten under 2012 var 0,5 procent visar
farsk statistik (SCB, 2012). Samtidigt spér tjanstesektorn sjélva en stagnation under innevarande
ar (Almega, 2012). Det hir sker samtidigt som tjansteféretagen bor minska pa kostnader och
samtidigt ge béttre service till kunderna (Piercy & Rich, 2009). Swank (2003) menar att en stor
fordel med att tillimpa Lean for tjdnsteforetag dr att det dr en enkel modell att fasa in i
organisationen da den bygger pa en implementering steg for steg. Daremot maste en avviagning
goras for att se om det dr mdjligt att Overfora en teknik som dr utvecklad for tillverkande foretag



till tjansteforetag eller om det krivs justeringar och anpassningar till den aktuella branschen eller
foretaget.

1.2 Problemdiskussion

For att lyckas med Lean i en organisation krévs det att hiansyn tas till olika paverkande faktorer
(Nielsen, Bukh & Mols, 2000). Det hér for med sig att det krdvs en medvetenhet hos foretaget
vid implementering kring badde drivande och hindrande faktorer. Lean dr ett begrepp som har
olika definitioner beroende pa i vilket foretag det anvédnds. Inom Lean production ar det ledtider
och stindiga forbéttringar som oftast lyfts fram (Pettersen, 2009). Samtidigt pekar Hines,
Holweg och Rich (2004) pa en pagaende oklarhet gidllande vad Lean dr och menar att det kan
bero pa utvecklingen som har skett inom omradet. Vidare menar de att en uppdelning av
begreppet 1 en strategisk och operationell nivd dr nddvédndig for att lyckas leverera det basta
kundviérdet. Suarez-Barraza, Smith och Dhalgaard-Park (2012) sammanstiller i sin studie vad
som kéannetecknar begreppet Lean service och kommer fram till att begreppet dr av strategisk
natur och fokus skall hamna pé kunden.

Applicerbarheten av Lean inom andra omraden &n tillverkande industri har tidigare provats.
Piercy och Rich (2009) visar i sin studie att inférandet av Lean 1 ett foretag inom finanssektorn
lyckades med att uppna en bittre kvalitet pa servicen till kunden samtidigt som kostnaderna
sjonk. Dock sa pekar de pé en misstro bland personalen 1 foretaget, alla tror inte pé en forbattring.

Kotter (1995) menar att fordndring tar tid. Att andra ndgonting i en organisation gors inte over en
natt vilket tyder pd att en implementering av Lean i tjdnsteorganisationer inte forverkligar
fordelarna omedelbart. Seddon (2010) menar att anpassning till kundens efterfragan ar en av
flera viktiga aspekter vid arbete enligt Lean service da det annars utférs aktiviteter inom
foretaget som inte bidrar till vardeskapande och foljaktligen forsamrar kvaliteten pé tjdnsten samt
upplevelsen for kunden. Bowen och Youngdahl (1998) pekar pd vad de menar kommer vara en
viktig aspekt 1 framtiden; en kombination av Lean fran bade tillverknings- och tjdnstesektorn
skapar det mest optimala vérdet at kunderna. De menar vidare att det gar att skapa fordelar
genom att Overfora Lean till tjdnsteforetag och presenterar en modell som visar att
sammanslagning av Lean for tillverkande samt tjdnstetillverkande foretag skapar fordelar.

Ett intressant omrade skapas kring vad det dr som far foretagen att ta till sig Leanfilosofin. Vad
blir inneborden for svenska tjdnsteforetag som anvénder sig av tekniker som paminner om eller
direkt stimmer Overens med Lean? Finns det en normativ modell som passar det generiska
foretaget eller organisationen? Om sa dr fallet borde den logiska foljden bli en Oppning for
mojligheten till en 6kad spridning av begreppet i fraga. Det hér ar intressanta fradgor som leder
oss narmare vart problemomrade. Att foretag och organisationer har svart att sldppa greppet om
verksamheten och fokusera pa vad som egentligen efterfragas bekriftas av en
managementkronikor hos The Guardian.

“.. Quit thinking about cost - give people what they want. Customers aren't
interested in your costs. They are only interested in being able to get from you a
product or service with the minimum of fuss and the maximum of convenience - their
convenience...” (Caulkin, 2008, s.6).



Det som menas ér att foretag bryr sig for lite om vad kunden vill och for mycket om vad de
sjdlva vill uppnd. Citatet ovan anser vi fangar essensen i vad styrning av bolag handlar om ur ett
Leanperspektiv. Fragan dr bara om det verkligen ser ut sdhir 1 dagens samhille.

Youngdahl (1996) menar att foretag och organisationer inom tillverkningsbranschen vinner pa
att inkludera service till kunderna samtidigt som Sanchez och Pérez (2004) i sin studie menar att
det &r viktigt att ta fram faktorer och testa dessa inom tjdnstesektorn vilket stirker tesen om att
Lean #r nigonting som behdvs inom tjinstesektorn. Aven Lee, Olson, Lee, Hwang & Shin
(2008) pekar pa att Lean dr ndgonting som 2000-talets foretag behover och Atkinson (2004)
menar att Lean ir en bra mojlighet for forbittringar inom tjénstesektorn. Ahlstrém (2004) testar
applicerbarheten av Leanfilosofins faktorer fran tillverkande foretag i tjdnsteforetag och siger att
dessa dr overforbara dven om vissa justeringar kan krdvas men efterfragar fler studier kring detta.
Vidare menar Suarez-Barraza et al. (2012) att begreppet Lean service behdver en gemensam
innebord for foretag och organisationer som véljer att implementera det. De ndmner att det har
varit en rigid utveckling inom omrdden som sjukvard och utbildning men att det framover
kommer att behdva genomforas explorativa undersékningar inom andra branscher dn de ovan
ndmnda. Vidare foreslar Abdi, Shavarini och Hoseini (2006) en dynamisk modell i fyra delar {for
anvindning av Lean inom tjdnstesektorn men efterfragar ocksa mer empiriska studier for att
sdkerstélla applicerbarheten av denna modell. Det hédr dr incitament for att genomfora fler
empiriska studier som kan spetsa forskningen inom omradet &n mer.

1.3 Problemformulering

Hur kan tillimpningen av faktorer frdan Leanfilosofin se ut, ur ett managementperspektiv, i
tidnsteforetag?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie ar att beskriva och analysera tillimpbarheten av Leanfilosofins faktorer
fran tillverkande foretag i tjansteproducerande foretag da tidigare forskning efterfragar studier
kring detta. Vi vill att andra tjdnsteproducerande foretag skall kunna dra lardom av denna studie
vid anviandning av Leanfilosofins faktorer, ut ett managementperspektiv, &ven om syftet inte ar
att generalisera.

1.5 Centrala begrepp

Leanfilosofi - Leanfilosofi dr faktorer som stimmer 6verens med Lean och i denna studie handlar
det om filosofier och faktorer som organisationer tar till sig utan att egentligen bendmna det Lean.
Lean service - Lean inom tjinstesektorn betecknas Lean service och Ahlstréom (2004) menar pa
att de flesta faktorer hdr inom dr samma som inom tillverkande foretag.

Managementperspektiv - Denna studie har valts att géras ur ett managementperspektiv dér
ledande personer med inblick 1 fOretagen intervjuas 1 det empiriska materialet.
Managementperspektiv har dock en vid innebord och det spelar ingen roll for studien vilken typ
av ledare som intervjuas.

Tjdnst - En tjanst dr immateriell och det dr kunden som definierar den och ett foretag som
tillhandahéaller den (Pine & Gilmore, 2011).



1.6 Disposition
Nedan foljer studiens disposition dér pilarna visar studiens olika delars paverkan av varandra.

Kapitel 1. Inledning — Det inledande kapitlet for en diskussion
kring Lean och ger en introduktion till &mnet vilket mynnar uti en
problemformulering.

Kapitel 2. Litteraturstudie — Har sammanstills den mest
forekommande litteratur som ligger till grund for den hir studien
och mynnar ut i en modell for tillimpning av Lean i
tjdnstebranschen.

Kapitel 3. Metod — Det tillvagagangssitt och den ansats som ligger
till grund for studien presenteras i detta kapitel.

Kapitel 4. Empiri — I detta kapitel sammanstills det empiriska
material som samlats in genom kvalitativa djupintervjuer.

Kapitel 5. Analys — Litteraturen analyseras hdr i forhéllande till det
empiriska materialet och resultat lyfts fram.

Kapitel 6. Slutdiskussion — I studiens avslutande kapitel dras
slutsatser av studien och vidare visas pa det praktiska och teoretiska
bidraget samt forslag pa vidare forskning som framkommit under
studiens géng.

Figur 1. Studiens disposition (egen konstruktion).



2. Litteraturstudie

1 foljande kapitel ges inledningsvis en redogérelse for den generella bendmningen av Lean,

vidare sammanstdlls teori kring tjdnster och tjdnstesektorn for att tydliggora definitionen av

dessa. Detta mynnar ut i teori kring Lean specifikt inom tjdnstesektorn och avslutningsvis
dterfinns en modell for de faktorer fran Leanfilosofin som var mest frekvent forekommande i
foregaende litteraturstudie.

2.1 Vad ir Lean?

Merchant och Van der Stede (2012) menar att styrning &r en kritisk funktion i1 organisationer dir
misstag kan leda till stora finansiella forluster. De pekar pé tre stycken traditionella typer av
styrning: resultatstyrning, handlingsstyrning samt social och kulturell styrning. Resultatstyrning
har pa senare ar blivit den mest anvdnda formen av styrning, atminstone inom visterlandska
foretag. Kaplan och Norton (1997) kritiserar dock denna typ av styrning da den missar att finga
upp det komplexa 1 verksamheter och inte tydliggdr hela bilden. Skulle Lean kategoriseras efter
Merchant och Van der Stedes (2012) tre typer av styrning sa skulle det hamna néra social och
kulturell styrning. Darmed kan slutsatsen dras att Lean dr ndgot som uppkommit och blivit mer
populért som en foljd av kritiken mot traditionell styrning med fokus pa resultat (Merchant &
Van der Stede, 2012). Kennedy och Widener (2008) menar att Lean bygger pa ansvar,
grupptryck, visualisering och utbildning vilket visar tydliga tecken pa social och kulturell
styrning. Vidare menar de ocksda att Lean har inslag av handlingsstyrning tack vare
standardiserade arbetssitt.

Det finns flera olika definitioner av Lean men kdrnan dr ungefar den samma i de olika fallen.
Kennedy och Widener (2008) menar att Lean handlar om att minska steg 1 transaktionshantering,
vara flexibel och f6lja kundens behov. Womack och Jones (2003) definierar a sin sida Lean som
en metod att minska sloseri och skapa vérde och ddrigenom mota kundens behov mer effektivt.
Wood (2004) menar att for att lyckas uppna vérdeskapande och minska sloseri s& kriavs det att
alla méanniskor pa alla nivaer 1 organisationen far de verktyg och den kunskap som kravs for att
varje del i produktionskedjan skall bli sa effektiv som mojligt.

Bradley, Brunner och Upton (2011) visar pa tva viktiga kriterier vilka &r grundldggande for
Lean: Just-in-time (JIT) och Jidoka. JIT handlar om ett slags “pull”’-system dir produktionen
startar 1 varje enskilt steg i samband med en signal frdn kunden. Detta for att inte fa ett overskott
1 produktionen utan hela tiden fa foretagets produkter silda. Detta skapar ldgre lagerhéllning
vilket 1 sin tur skapar hogre vinst och en slimmad process. Jidoka, dven kallat automatisering,
visar att medarbetare sjdlva skall identifiera och motverka fel i processen. Mélet ar alltid
hundraprocentigt felfria processer (Liker, 2009).

2.2 Leanprinciper
Lean vilar enligt Womack och Jones (2003) pa fem viktiga principer: viarde, viardekedja, flode,

“pull” (efterfragestyrd) och perfektion. Dessa principer &mnar, var och en pé sitt sétt, reducera
aktiviteter som inte dr vardeskapande.

Virde — Womack och Jones (2003) menar att virde kdnnetecknas av det viarde som produkten
ger kunden och gar bakét frdn kund for att bygga upp produktionsprocessen. Detta virde kan



endast definieras av kunden vilket innebér att det inte spelar ndgon roll hur bra produkten dr om
det inte dr vad kunden efterfrdgar. Detta vérde dr inte enbart beroende av produktens karaktir
utan dven exempelvis tid och pris spelar in. Vidare menar forfattarna att det dr organisationerna
som skapar virdet for kunden men det dr svért att veta vad kunden ser som vérde, bade vad
géller produkter och tjinster. Detta leder till ett svart arbete for organisationer att ta reda pa vad
kunden ser som vérdeskapande och vad den inte ser som virdeskapande dé detta ocksa dr nagot
som dndras med tid och beroende pa sammanhang. Hér bor organisationen, enligt Wood (2004),
stélla sig fragan ’Skulle jag betala for nagot jag inte vill ha?” och f6ljaktligen utga ifrén att det
de sjdlva inte skulle vilja betala for vill inte heller kunden betala f6r.

Virdekedja — Enligt Wood (2004) skall organisationen se 6ver hela viardekedjan, fran design till
distribution och forsiljning, for att se vad som gors bra och vad som kan forbéttras. Varje steg i
produktionsprocessen skapar viarde och detta uppnds om ledningen lyckas hantera de utmaningar
kring styrning som finns 1 varje foretag (Womack & Jones, 2003).

Flode — Innebédr omorganisering av processer for att skapa ett smidigt flode genom alla steg 1 den
viardeskapande produktionsprocessen (Womack & Jones, 2003). Identifieras flaskhalsar i
processen skall dessa elimineras for att géra processen sd sndv som mgjligt (Wood, 2004).

“Pull” (efterfragestyrd) — Enligt Womack och Jones (2003) innebdr denna princip att kunden
drar ut output genom varje steg. Produktion sker alltsa efter kundens behov 1 motsatts till att forst
producera och sedan forsoka trycka ut produkten pd marknaden.

Perfektion — For att moéta kundernas behov krédvs stindig forbéattring for att gd mot noll fel i1 hela
processen. Perfektion fridmjas genom att de ovanstdende fyra principerna integrerar med varandra
for att hela tiden skapa viarde och minimera sloseri (Womack & Jones, 2003).

Bradley et al. (2011) visar samtidigt i sin studie om Lean i ett mjukvaruforetag pd att Browen
och Spears fyra regler fran tillverkande foretag fangar upp de viktigaste aspekterna kring Lean.
Dessa fyra regler anses vara applicerbara dven inom tjdnstesektorn och ar foljande:

Uppgiftens specificitet - Allt arbete skall vara mycket specificerat i avseende av exempelvis
innehall, timing och resultat. Detta dr viktigt for att hela tiden mgjliggora kontroll av processen,
att se sa allt gors pa ritt sitt men ocksa for att sdkerstélla kvaliteten och veta vilka forbattringar
som kontinuerligt 4r nddvandiga att genomfora.

Stromlinjeformad kommunikation - Att minimera steg och skapa effektivitet dr grundldggande
for Lean. Medarbetare skall identifiera hur nddvéndigt varje steg 1 processen dr och diarigenom
minimera antalet kopplingar for att skapa ett sd smidigt flode som mojligt mellan kund och
leverantor.

Enkel processutformning - For att medarbetare 1 storsta mojliga man endast skall kunna fokusera
pa att utféra sin egen uppgift och inte behdva tinka pad vad de skall gora kridvs en enkel
processutformning. Samtidigt skall varje medarbetare sjilv testa sin egen del av processen for att
kunna revidera och forbéttra denna vid behov.



Hypotesdriven problemlosning - For forbattringsarbete anvinds testning av hypoteser och
omedelbar korrigering pa ligsta mojliga niva. Alltsd uppmuntras varje medarbetare att hela tiden
forbattra sin egen del av processen.

Wood (2004) menar att effektiva forandringar inte sker av en slump utan maste aktivt planeras.
Samtidigt identifieras ofta skepsis hos ménniskor vid fordndring vilket krdver att information till
och utbildning av personalen genomfors for att fa med sig dem 1 arbetet for att skapa vérde, nu
och 1 framtiden. I arbetet att f4 personalen att ta ansvar for arbetets resultat genom att identifiera
fel och korrigera dessa samt viljan att gora ritt fran borjan identifierar, som tidigare namnt,
Kennedy och Widener (2008) fyra sociala mekanismer:

Ansvar - Medarbetare uppmuntras att sjdlva felsdka och hitta fel 1 processen for att sedan ta egna
beslut for att forbdttra processen.

Grupptryck - Ett starkt incitament fOr att gora sitt bésta 1 en arbetsprocess. Nar det finns tryck
frdn andra medarbetare har enskilda individer en vilja att gora sitt basta och visa sig duktiga.

Visualisering - Att synliggdra hur arbetsprocessen gar till gor att medarbetare far en forstaelse
kring hur arbetet skall genomféras, vad som ar viktigt och vad de sjilva skall gora for att
effektivisera processen.

Utbildning - Det finns en tydlig koppling mellan Lean och utbildning. Hela tiden maste
medarbetare utbildas for att veta hur de skall ga tillvdga och finna nya arbetssitt.

2.3 Tjanstesektorn

Tjéanstesektorn dr ett omrade ddr det har skett en markant tillvixt de senaste ren (Viarldsbanken,
2011). Goldstein, Johnston, Duffy och Rao (2002) menar att en tjdnst bestir av kunskap,
materiell och processer. Pine och Gilmore (2011) for en diskussion kring begreppet tjdnst som ar
lite bredare d& de ndmner att det dr en immateriell hidndelse som utfors och anpassas till kundens
definition och att foretaget eller organisationen som tillhandahéller tjdnsten kan anvinda sig av
materiella redskap for att skapa denna. Att det ar svart att finna nagon enighet kring vad en tjénst
ar bekriftas av Chopra, Lovejoy och Yano (2004) vilka menar att till skillnad fran tillverkande
industri rader det fortfarande delad mening hos forskare om vad en tjanst dr. En diskussion fors
kring om det hir beror pa att det gér att gora kunden mer delaktig i skapandet av en tjanst, da
dessa inte lagerfors pa samma vis som en fysisk produkt. Deras 16sning bygger pa att tid
och/eller kapacitet maste finnas for att verksamheten skall kunna 16pa pa vid oférutsedda toppar i
efterfrdgan.

Att jadmfora tillverkande industri med tjdnstetillverkande industri pa operationell nivd gar inte
enligt Metters och Marucheck (2007) da det inte gar att forutse vad kunden vill ha om inte
kunden involveras till en hogre grad. Prajogo (2006) papekar att en tjdnst &r mer abstrakt dn en
produkt och &r darfor svarare att kontrollera. En metod for att losa dessa problem &r att
segmentera kundstocken for att dérefter kunna erbjuda de olika segmenten exakt den service som
efterfrdgas. Att ge alla kunder all service blir i1 ldngden ofta ineffektivt (Danaher, Conroy &
McColl-Kennedy, 2008). Sampson och Froehle (2006) bekriftar ocksa i sin studie att beroende
pa att ingen kund ar den andra lik vilket gor det svérare att mandvrera ett renodlat tjansteforetag.



Prajogo (2006) pdpekar ocksé att till skillnad fran tillverkande foretag s& maste produktion,
forsiljning och konsumtion av en tjanst ofta ske vid samma tid och rum. Detta skapar problem da
det oftast inte gér att skapa en buffert mellan produktions- och konsumtionsledet. Dessutom ar
tjdnstesektorn ofta mer arbetskraftsintensiv én tillverkande sektor vilket skapar ett stort behov av
maéansklig kapacitet vilket kan vara svart att mandvrera, sarskilt vid svingningar i
kapacitetsutnyttjande.

Nie och Kellogg (1999) diskuterar olika skal till varfor tjdnster saknar den homogenitet som
aterfinns hos konkreta produkter. I sin framstéllning menar de att den ménskliga faktorn dr en
stor orsak, da bade kunden och leverantren dr delaktiga i hela processen. Dessutom bekriftar de
att det dr enklare att skrdddarsy en tjanst vilket gor det ar littare med en anpassning efter vad
kunden definierar som vérdefullt. Det ar viktigt att foretag och organisationer hela tiden
uppfyller de forvantningar kunderna har (Dickson, Ford & Laval, 2005).

2.4 Lean inom tjanstesektorn

Niar det kommer till Lean inom tjdnstesektorn pekar Bowen och Youngdahl (1998) pa
nedanstaende fem kriterier vilka d&ven Abdi et al. (2006) bekriftar och bygger vidare pa:

Reducering av avvdgning av prestanda - Avvigningar mellan verksamhetens interna
effektivitetsmal och externa kundflexibilitetsmél skall undvikas i storsta mdjliga man.

Produktionsfléde och JIT - Syftar till att minimera stélltid for ett effektivare flode men papekar
ocksa att JIT skall gélla bade for input och output.

Virdekedjeorientering - Innebar att kedjan hela tiden skall utvirderas for att kunna reducera icke
viardeskapande aktiviteter.

Okat kundfokus och utbildning - Amnar involvera kunden i utformning av tjéinsten samt utbilda
personalen for att foretaget skall vara sd kundfokuserat som mojligt. Prajogo (2006) fyller i att
det ar viktigt att se hela processen och inte bara slutprodukten vilket underldttas om kunden
involveras i1 processen.

Medarbetaransvar - Pekar pa att organisationer skall investera i medarbetarna genom kunskap
och deltagande for att forma medarbetarna att sjélva leverera kundvirde och ta egna beslut (Abdi
et al., 2006).

Suleks (2004) slutsats om att den ménskliga faktorn dr en mycket viktig del for tillimpning av

Leanfilosofin inom tjénstesektorn bekréftas av Abdi et al. (2006) kring vilken han foreslar en
dynamisk modell i fyra delar f6r anviandning av Lean inom tjdnstesektorn enligt nedan.
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Figur 2. Abdi et al. (2006) (egen bearbetning).

Ahlstrém (2004) hivdar att Leanfaktorer fran tillverkande foretag inte behdver gdras om i
sarskilt stor grad for att passa tjansteforetag. Diaremot krdvs det vissa anpassningar for det
enskilda foretaget men generellt sett gar samma faktorer att tillimpa i savél tjdnsteféretag som 1
tillverkande foretag. Ahlstrom (2004) pekar pa de sju viktigaste faktorerna i Lean och redogdr i
sin studie for hur dessa dr 6verforbara till tjansteforetag.

Eliminera sloseri - En generell faktor som é&r létt och viktig att overfora dven till tjansteforetag da
det ocksa dr en av Leanfilosofins viktigaste pelare. Ett viktigt sitt for att eliminera sloseri ar
genom teknologi. Utvecklad teknologi 1 tjdnsteforetag gor det ldttare att ha en effektiv process.

Inga fel - Aven denna faktor ir en grundpelare inom Leanfilosofin som ocks& anses enkelt
overforbar till tjdnstesektorn. Kvalitet blir allt viktigare pa grund av den hardnade konkurrensen
och kunderna accepterar inte avkall pd kvalitet, oavsett om det dr en produkt eller en tjdnst. Det
finns mycket studier kring vikten av god kvalitet utan fel inom tjdnsteféretag. Daremot menar
Ahlstrém (2004) att det inte dr mdjligt att nd noll fel inom tjénsteforetag di kunden hela tiden
paverkar och olika kunder efterfragar olika saker.

“Pull” istdllet for “push” - 1 enlighet med Bradley et al. (2011) s4 visar Ahlstrom (2004) pa
vikten av att lata kunden dra ut produkten eller tjinsten istdllet for att foretaget skall trycka ut
produkten eller tjdnsten pa marknaden. I de flesta tjdnsteforetag dr det ndstan omojligt att
producera innan kunden har uttryckt vad den vill ha. Av denna anledning ar “pull”’-metoden
enklare och direkt ndodvéndig i tjénsteforetag jamfort med tillverkande foretag.
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Multifunktionella team - Arbetsgrupper dir medarbetarna kan utfora flera uppgifter ar lika giltigt
inom tjansteforetag som inom tillverkande foretag. Studien visar att det finns team inom flera
branscher sdsom sjukvard, skola men ocksa konsultforetag dér arbetare utfors tillsammans.

Decentraliserat ansvar - Precis som Kennedy och Widener (2008) menar dr bemyndigande av
medarbetare viktigt. Att lata méanniskor l&ngt ner i1 organisationen ta egna beslut kan vara dn
viktigare 1 tjdnsteforetag, sarskilt 1 den typ dér det sker frekvent kontakt med kunden.

Vertikala informationssystem - Enkla informationssystem mojliggdér snabba beslut och snabb
aterkoppling vilket enligt studien &r @n viktigare for tjénsteforetag dd dess karaktédr ofta kraver
mer individuella anpassningar in tillverkande foretag (Ahlstrom, 2004).

Stindiga forbdttringar - Womack och Jones (2003) pekar pa vikten av stidndig forbattring och
utbildning precis som Wood (2004) bekriftar. Det dr en vildigt generell faktor som ar viktig
dven inom tjinstesektorn. Ahlstrdm (2004) menar dock att medarbetares arbete for stindiga
forbattringar inte avspeglades 1 hans studie och drar slutsatsen att antingen var det en tillfallighet
eller sé ar det svarare att genomfora stindiga forbéttringar i en mer komplex miljo.

Ahlstrém (2004) drar med sin studie slutsatsen att faktorer fran Leanfilosofin i tillverkande
foretag definitivt kan vara Gverforbara till tjdnsteforetag men det dr viktigt att ha 1 atanke att
justeringar kan behova goras vilket Seddon och O’Donovan (2009) bekréftar. Det kréivs
anpassningar till tjdnstesektorn vid anvindande av Leanfilosofier och det dr en fara i att se alla
foretag som lika och gora generaliserbara antaganden.

Sanchez och Pérez (2010) har gjort ytterligare en studie kring overforandet av Leanfilosofins
faktorer till tjansteforetag dir de lagt vikt vid foljande faktorer: Eliminering av aktiviteter som
inte skapar vérde, stindiga forbéttringar, multifunktionella team, JIT och leverantorers paverkan.
De kommer fram till att stora foretag i storre grad anvander faktorerna dn vad medelstora foretag
gor och att fokus pa virdeskapande okar konkurrenskraften for tjansteforetag.

Suarez-Barraza et al. (2012) har i sin litteraturstudie sammanstillt faktorer som kénnetecknar
begreppet Lean service. De presenterar sex punkter som de anser ger en dvergripande bild av hur
forskning har beskrivit Lean service:

» Ursprunget finns i Leanfilosofin vilket medfor att fokus, for tjdnsteorienterade foretag,
bor ligga pa att soka efter att hela tiden finna forbattringar och minimera sloseri for att
kunna f3 ett storre fokus pa kunden.

* Lean service amnar minska spill och skapa kulturell forandring genom att ldgga fokus pa
kunder och stidndiga forbattringar snarare an att korrigera fel.

» Utbildning av personalen &r en viktig del av konceptet da det behdvs en forstéelse for att
sdkerstélla att alla har samma bild av hur organisationen som helhet kan bidra och
samarbeta med kunden. Det hir for att sdkerstilla att kunden far vad den efterfragar.

* Lean service sitter kunden 1 fokus bade internt och extern.

* Storre delen av den tjinst som kunden erhaller bor foretaget ha tagit hdansyn till for att
uppfylla storsta mojliga tillfredsstéllelse: de fordelar kunden upplever med tjansten, hur
foretaget behandlar kunden samt hur tjdnsten faktiskt ser ut i slutligt utférande.
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* Lean service kan, om det anvinds ritt, ppna upp en helt ny vérld vad géller tjdnster
inom organisationen.

2.5 Modell for tillimpning av Leanfaktorer i tjainsteproducerande foretag

Nedan f6ljer en sammanfattning och motivering av de mest forekommande faktorer frén
Leanfilosofin vilka identifierades i ovanstaende litteraturstudie och dir tillaimpbarheten bor testas
1 tjansteproducerande foretag. De valda faktorerna valdes utefter hur frekvent de forekom i
studerad litteratur och hur vil vi ansag dem vara applicerbara i tjdnsteproducerande foretag och
presenteras helt utan inbordes ordning. De faktorer som pdminde om varandra och férekom flera
ganger slogs ihop och ansags vara av stor vikt.

Figur 3. Modell for tillimpning av Lean i tjdnsteproducerande foretag (egen konstruktion).

Process

Virde - Abdi et al. (2006) och Sulek (2004) kommer bdda fram till att kunden &r viktig for
tillimpning av Leanfilosofin. Samtidigt menar Womack och Jones (2003) att det vdrde som
kunden ger produkten skall g& bakét for att dra ut tjdnsten ur foretaget. Detta ses som en viktig
del i Leanfilosofin och dr aterkommande 1 flera studier samtidigt som det kanske ar &n viktigare
inom tjénsteforetag dar kundens dnskemal ofta star 1 fokus.

Virdekedja - Bowen och Youngdahl (1998), Wood (2004) samt Abdi et al. (2006) bekriftar
varandra genom att séga att fokus pa varje enskild del i en process och forbéttring av dessa ar
grundldggande for Leanfilosofin. Det &r svért att skapa en bra helhet om varje enskild del inte ar
effektiv och viardeskapande.

Produktionsfléde - Inom Lean production kan floden och JIT handla om att minimera stilltider
och lager och har en stor betydelse for l1onsamheten (Wood, 2004). Inom Lean service kan det
istidllet handla om kapacitetsutnyttjande diar 6ver- eller underkapacitet paverkar foretagets
effektivitet avsevért (Chopra et al., 2004).

Medarbetare

Grupptryck - Kennedy och Widener (2008) menar att ménniskor genom paverkan av sin
omgivning vill gora sitt bdsta och visa sig duktig. Detta kan vara dn tydligare inom tjanstesektorn
da en tjénst dr av mer flexibel art och paverkas mycket av hur medarbetare levererar den.

Visualisering - Kennedy och Widener (2008) menar att tydliggérande och synlighet av hela
arbetsprocessen dr viktig for att alla medarbetare skall kunna kontrollera att de gor ritt och
korrigera eventuella fel omedelbart med malet att g mot noll fel i processen. Ahlstrom (2004)
papekar dock att detta dr svarare inom tjdnsteforetag dar kunder paverkar och onskar skilda saker.
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Multifunktionella team - Bade Wood (2004) och Kennedy och Widener (2008) pekar pa vikten
av enkla processer dir 6verlimnanden kan ske enkelt och hela teamet hjélps at for att leverera en
sé bra slutprodukt som mojligt.

Ansvar och utveckling

Decentraliserat ansvar - Wood (2004) trycker pa att det dr viktigt med decentraliserat ansvar vid
tillimpning av Leanfilosofin. Bowen och Youngdahl (1998), Abdi et al. (2006) och Kennedy och
Widener (2008) bygger samtliga vidare pa att detta dr en viktig grundpelare &dven inom
tjdnstesektorn. Varje enskild medarbetare skall ha eget ansvar dver sin del av processen och skall
ta egna beslut for smidigare informationsflode vilket dr av en storre vikt 1 ett dynamiskt
tjdnsteforetag.

Utbildning - Womack och Jones (2003), Wood (2004) och Suarez-Barraza et al. (2012) sdger att
det ar viktigt med stindig utbildning for att forbattra processen och hela tiden utvecklas. Detta ar
forstas annu viktigare 1 en mer konkurrens utsatt virld dir endast de bésta dverlever.

Stindiga forbdttringar - Womack och Jones (2003) vill uppné en perfekt process vilket bland
annat kraver stindig felsokning och korrigering av eventuella fel pd medarbetarniva for att uppna
en felfri process. Bradley et al. (2011) bekréftar vikten av detta dven i tjdnsteforetag och ser det
som en forutséttning for att kunna fo6lja med i omvérldens utveckling och konkurrens.
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3. Metod

foljande kapitel far ldsaren en bild av de metodval som gjorts, vilken strategi denna studie
har antagit och vilka urval som gjorts. En motivering ges ocksa till de olika valen samt kritik
mot den egna studien for att visa pd dess trovdrdighet.

3.1 Studiens strategi

Vid empiriska studier dr det viktigt att ta stillning till om studien antar en kvantitativ eller en
kvalitativ metod. Som hdrs pa namnet sa asyftar kvantitativ metod till méngd eller siffror som
kan skapa kvantifierbara analyser (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Den hér studien strdvar efter
att skapa fOrstdelse for omradet vilket gor en kvalitativ metod sjdlvklar. Studiens
problemformulering och syfte visar pa att vi &mnar studera och skapa forstaelse vilket kraver
analys och lyhordhet som endast kan uppnas genom en kvalitativ strategi. Syftet dr snarare att
skapa forstaelse for foreteelsen dn att dra rent tekniska slutsatser (Wallén, 1993).

3.2 Studiens ansats

Studier &mnar relatera teori och empiri till varandra och kan goras pd olika sitt. Deduktion
handlar om att frin givna teoretiska aspekter dra slutsatser om olika foreteelser. Med deduktiv
ansats skapas antaganden utifrdn teorin som sedan provas mot empirin. Befintlig teori avgor
alltsa vilken information som skall samlas in vilket gor att studien blir mindre firgad av
undersokarens egna asikter och uppfattningar &ven om en risk ligger i att valet av referensram
paverkas av undersokarens egna standpunkter (Patel & Davidsson, 2011). Induktion &r
deduktionens motsats dir utgadngspunkten dr empirin vilken anvidnds for att dra generella
slutsatser och formulera en teori (Thurén, 2007). I teorin arbetar undersdkaren helt
forutséttningslost men 1 praktiken fargas undersokaren dven hér av egna teoretiska preferenser.
Abduktion ar en kombination av de bada ytterligheterna (Patel & Davidsson, 2011).

Denna studie avser jamfora befintlig teori, genom en framtagen modell, mot verkligheten genom
en empirisk studie for att dra lirdomar och slutsatser. Detta gor att denna studie har en deduktiv
ansats for att ta reda pa huruvida allmingiltig teori for tillverkningsindustrin l&mpar sig for
tjdnsteproducerande foretag. D4 studien kréver teoretisk forkunskap faller foljaktligen induktion
bort, likasd abduktion dd& omformulering av modellen i slutdndan inte fanns nédvandig.

I ett forsta skede studerades och sammanstilldes relevant teori kring &mnet for att skapa en bred
bild, dels for var egen kunskaps skull for att kunna fora en relevant diskussion kring &mnet men
aven for att kunna skapa en modell att sedan jaimfora mot empirin. For att f4 en bred forstaelse
inom dmnet ldste vi in oss pa tidigare forskning, annan litteratur samt uppsatser och gjorde
dérefter ett urval av den mest relevanta och forekommande teori som passar denna studie bést.
Atta stycken kvalitativa intervjuer med respondenter i olika organisationer gjordes for att jimfora
teoretisk bakgrund mot empiriskt material. Detta urval aterfinns 1 kapitel 3.4 Urval.
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3.3 Praktiskt tillvigagangssatt

Nedan foljer det praktiska genomforandet av denna studie.

Figur 4. Studiens praktiska tillvigagdngssdtt (egen konstruktion).

3.4 Urval

Vilket urval som gors paverkar givetvis hur studien utvecklas och vilken form den tar. I f6ljande
avsnitt beskrivs och motiveras val av organisationer och val av respondenter f6r denna studie.

Denna studie har genomforts med ett sa kallat andamélsenligt urval dér vi 1 forsta hand fokuserar
pa att ge studiens modell ett battre stdd istéllet for att uppna representativitet (Patel & Davidsson,
2011). Da denna studie &r av kvalitativ art med syfte att observera och skapa forstéelse anser vi
att denna typ av urval ldmpar sig bra. Enligt Hartman (1998) ar representativt urval viktigare vid
kvantitativa undersdkningar dir vetenskaplig exakthet ar av storre vikt. Vidare har denna studie
inslag av ett tillfallighetsurval dér de individer som fanns tillgéngliga helt enkelt valdes. Fordelen
med denna typ av urval dr forstas att det dr enkelt och kan vara lampligt vid tidsbegriansade
undersokningar eller ndr malet inte dr att f4 ett fullt vetenskapligt réttfardigande (Patel &
Davidsson, 2011). Risken med denna typ av urval ar dock att urvalet inte blir representativt. For
att minska den risken har vi valt att intervjua respondenter inom flera olika branscher for att fa en
bred tickning i tjansteproducerande foretag. De foretag som representeras 1 studien blandades
utifran sma foretag verksamma i Sverige till de storre foretag som har verksamhet i flera lander.
Foretagens huvudsyssla behovde heller inte vara tjénster, utan det kunde vara sa att de erbjod
kunderna en form av tilliggstjanst. Vi ansdg ocksa att ett urval fran flera olika branscher skulle
stirka studiens resultat da den far en bredd. Det hdar menar vi gor att fler foretag kan dra lardom
av var studie.

De respondenter vi har valt inom de olika organisationerna &r helt och hallet ett tillfallighetsurval.
Vi har valt att intervjua de personer som vi blivit rekommenderade av de organisationer vi varit i
kontakt med, dels for att vi tror att de enskilda organisationerna sjélva vet vilka personer som ar
bast ldmpade att svara pa vara fragor och dels for att hela organisationen bor arbeta pa samma
sétt, efter samma mal, s svaren bor inte skilja sig ndimnvért beroende av vem som intervjuas.
Déremot har vi valt att anta ett managementperspektiv och dérfor valt att intervjua respondenter
som haft en nyckelroll inom organisationerna. Detta for att fa en storre, mer Gvergripande bild.
Samtidigt har det inte spelat nagon roll for studien om respondenterna uttalat har tillimpat Lean
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inom sin organisation da det endast dr Leanfilosofins faktorer studien &mnar undersoka vilka vi
tror aterfinns i manga foretag dven om dessa inte dr definierade av organisationen 1 fraga.

Nedan foljer en beskrivning av de atta respondenter som intervjuats for denna studie och vi har
valt att anonymisera dem 1 enlighet med konfidentialitetskravet i kapitel 3.6.3. All information
om studiens primidrdata redovisas nedan och kommer alltsé inte behandlas i referenslistan, dé vi
vill skapa en enhetlig 6verblick for ldsaren. Intervjuerna tog ungefir lika lang tid och vi ansag att
vi fick ut ungefér lika mycket information fran varje intervju vilket dr en fordel da samtliga
respondenter far samma utrymme och bidrar lika mycket till studien.

Respondent 1 - En nyckelperson som arbetar som radgivare pa en av Sveriges storsta banker.
Respondenten har en bred erfarenhet ifran olika positioner inom verksamheten. Banken har
uttalat tillimpat Lean 1 sin organisation och styrs av formella regler och lagar. Besoksintervju
genomfordes 2013-02-21 och tog 45 minuter.

Respondent 2 - Skadechef pé ett av Sveriges storsta forsdkringsbolag. Respondenten leder cirka
20 stycken anstédllda och organisationen styrs av formella regler och lagar. Besoksintervju
genomfordes 2013-02-20 och tog 48 minuter.

Respondent 3 - Agare av tvA mobelbutiker i sddra Sverige. Leder cirka 30 anstillda dir
butikerna har ett tydligt fokus pé tilliggstjdnster mot kunder sasom leverans och inredning.
Besoksintervju genomfordes 2013-02-18 och tog 50 minuter.

Respondent 4 - Transport- och avriakningschef for inkopsorganisationen, som skdéter planering
av transporter och avrikningar, for ett av Sveriges storsta livsmedelsforetag. Foretaget arbetar
med en forenkling av sin process som har stora likheter med Lean men internt har en annan
bendmning. Besoksintervju genomfoérdes 2013-02-19 och tog 50 minuter.

Respondent 5 - VD pé en underleverantor till nagra av de storsta bilmérkena i virlden som
designar 16sningar till bilproduktionen. VD:n har ungefédr 30 ars internationell erfarenhet ifran
branschen. Fokus har de senaste aren skiftat mot 6st och kommit att involvera dven en viss del
tillverkande produktion. Foretaget bestir av totalt 24 stycken anstidllda. Besoksintervju
genomfordes 2013-02-18 och tog 45 minuter.

Respondent 6 - Kvalitetsansvarig pa ett av Sveriges storsta transportforetag. Foretaget ar
verksamma bade inom och utanfor Sverige och arbetar uttalat med Lean. Besoksintervju
genomfordes 2013-02-25 och tog 40 minuter.

Respondent 7 - Delédgare och VD for en webbyrd med 9 stycken anstéllda. Byrén tillhandahéller
bland annat webbdesign och webbutveckling for foretag i1 hela Sverige. Besoksintervju
genomfordes 2013-03-05 och tog 35 minuter.

Respondent 8 - Senior konsult som arbetar inriktat mot ledarskapsutveckling och Leanfragor pa
ett IT- och managementbolag med 6ver 1000 anstillda 1 flera europeiska lander. Telefonintervju
genomfordes 2013-03-12 och tog 35 minuter.

3.5 Etik

Att ta fram trovardig kunskap och dra rimliga slutsatser dr ett mal for alla studier men det ar d&ven
viktigt att ta hénsyn till studien genom etiska aspekter. Kraven pé att studien haller hog kvalitet
ar minst lika viktig som resultatet. Det handlar alltsd om en avviagning mellan allmdnnyttan av
studiens resultat och otillborlig insyn diar ménniskor inte far utsittas for exempelvis skada eller
krankning (Patel & Davidsson, 2011). Nedan foljer fyra O&vergripande etikregler vilka
vetenskapsradet formulerat samt en beskrivning kring hur dessa tagits i beaktande 1 denna studie.
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Informationskravet handlar om att undersokare har ett krav pa sig att informera de som berdrs av
studien, exempelvis intervjupersoner, om syftet med studien (Patel & Davidsson, 2011). I vért
fall har vi vid en forsta kontakt med studiens respondenter informerat om vad intervjuerna
kommer handla om och vad de skall bidra med till denna studie. Vidare har vi i inledningen av
varje intervju beskrivit studiens syfte mer detaljerat samt latit respondenterna stilla eventuella
fragor for att undvika oklarheter.

De som deltar i en studie skall sjdlva ha rétten att bestimma om de faktiskt skall delta eller ej
(Patel & Davidsson, 2011). Samtyckeskravet har inte varit ett problem i1 denna studie di véra
respondenter helt enkelt har blivit tillfraigade om de vill delta och haft mojlighet att svara ja eller
nej. Samtyckeskravet kan formodligen ses som viktigare vid enkétstudier pa exempelvis en
arbetsplats dir respondenterna har en press pa sig att svara exempelvis fran chefer.

De ingdende parterna i en studie skall ges sa stor konfidentialitet som mojligt, dels genom den
information de ger men ocksd genom personuppgifter (Patel & Davidsson, 2011). Vad géller
denna studie finns ingen nytta i att redogdra for de olika respondenterna. Vi har valt att hélla
dessa anonyma och beskriver endast respondenterna och organisationerna efter dess karaktar.
Alltsd kommer inga namn, varken pa organisationer eller personer, redogoras. Detta tror vi ocksa
kan framja en Oppenhet under intervjuerna dd respondenterna inte behover oroa sig Over att
information skall komma ut pé fel sétt eller till nackdel for dem sjdlva. All information och data
fran intervjuer i form av exempelvis transkriberingar har vi darfor héllit for oss sjdlva och endast
anvént for att sammanstélla empirin.

Den information som samlas in under en studie far endast anvidndas for studiens syfte och
ingenting annat (Patel & Davidsson, 2011). Radata som ligger till grund for denna studie
kommer darfor aldrig delges tredje part diar andra kan ha nytta av det konfidentiella materialet
utan istéllet forstoras direkt efter anvdndandet.

3.6 Datainsamling
Vi har 1 den hédr studien anvint oss av primérdata frdn vara intervjuer. Vi véljer dven att har

presentera hur vi har gitt tillvdga for att samla in material till litteraturstudien. Avslutningsvis
redogors for intervjuernas uppldgg och genomforande.

Enligt Bell (1993) ar primirdata sddant som skapas under studiens géng eller sadant
undersokaren far tillgéng till for forsta gdngen. Det dr vanligtvis information fran intervjuer eller
enkéter. Denna studies primédrdata bestar av atta stycken kvalitativa intervjuer. I enlighet med
Patel och Davidsson (2011) inleddes dessa intervjuer med Sppna fragor for att inte paverka
respondenterna utan lta dem sjédlva tdnka efter och svara utan vér pdverkan. Vi anvénde ett
Oppet forhallningssitt och stillde inte ledande fragor. I forhand skickades d@ven en intervjuguide
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ut till respondenterna for att de skulle kunna forbereda sig och veta vad intervjun skulle handla
om samt for att undvika svar som var ogenomténkta eller inkorrekta. Under intervjuerna stélldes
vidare mer specifika fragor utefter intervjupersonernas svar for att fi en béttre forstdelse samt
fanga upp nyanser. Samtliga intervjuer spelades in, med respondenternas tillatelse, for att vi i
efterhand skulle kunna ga tillbaka och lyssna for att med exakthet kunna transkribera
intervjuerna utan att missa nagra detaljer. Inspelningar underléttar ocksa for den som intervjuar
da det blir enklare att folja med under intervjutillfillena och finga upp de foljdfrdgor som
uppstar istillet for att ta fokus frdn intervjun genom att anteckna. Baksidan med att spela in
intervjuer &r att svaren frén intervjuobjekten kan bli konstruerade da det finns ménniskor som ar
skeptiska till att bli inspelade (Jacobsen, 2002). Vi anser att det hir problemet 16stes genom att ta
oss god tid med respektive respondent innan intervjuerna for att bygga upp ett fortroende hos
dem. Med hjdlp av transkriberingarna sammanstilldes sedan det empiriska materialet och
déarefter lyssnades intervjuerna ater igenom for att kontrollera s& inga detaljer missats. Vidare
kontrollerade vi varandras texter for att sdkerstdlla att vi fitt samma uppfattningar.
Inspelningarna och den transkriberade texten forstordes efter fardigstdllandet av denna studie i
enlighet med tidigare nimnda etiska aspekter.

Nar vi samlade in litteratur och tidigare forskning for studien anvédnde vi oss av sa kallad
snobollsteknik. Vi ansag att denna teknik var anviandbar vid vér insamling av litteratur och
tidigare forskning till litteraturstudien. Jacobsen (2002) menar att den dr vanligast vid insamling
av primérdata och forklarar tekniken som att snébollen rullar genom att vid en forsta sokning
samlas data in frdn en kélla vilken ger tips och idéer om vad som vidare kan vara intressant
genom en andra kélla. Darefter uppkommer idéer om en tredje kdlla och s& vidare. Pa det har
sédttet kommer studien hela tiden vidare 1 den riktning som &r mest intressant och anvédndbar.

Vi har i1 denna studie funnit lamplig litteratur och tidigare forskning genom att séka 1 Goteborgs
universitetsbiblioteks databaser saisom GUNDA, Emerald Management och Science Direct dér vi
1 huvudsak anvédnde oss av foljande sokord 1 diverse kombinationer: “Lean”, ”Lean service”,
“Lean management”, “Service”, “Service sector”, “Lean factors”, “Service management”, och
“Lean service management”. For att 1 storsta mdjliga méan fa tillforlitligt material gjorde vi ett
urval kring de mest citerade artiklarna och de forskare som verkade vara mest kéinda inom dmnet
och tog oss vidare fran forfattare till forfattare. Genom att folja referenser i artiklar gick vi
tillbaka och sokte upp nya artiklar for att skapa oss en bild av vilka forfattare som éar tillforlitliga
samt for att hitta den teori som passar denna studie bést. Jacobsen (2002) menar att metoden kan
vara mycket givande men ocksa tidskrdvande dad risken for att kora fast finns, att sndbollen
stannar upp, och sékningen far borja om. Detta upplevdes dock inte som ett problem i denna
studie da vi ganska snart kunde utréna kinda och kunniga namn inom det aktuella omradet. Aven
om Vi 1 storsta man anvant oss av vetenskapliga artiklar for att stirka troviardigheten sa menar
Patel och Davidsson (2011) att undersokaren maste ta sig an all data med ett kritiskt 6ga. De
artiklar som ldses dr skrivna 1 ett visst syfte och risken finns forstas alltid att det inte &r 1 enlighet
med vér studies syfte. For att forhindra detta har vi noga granskat véra killor och forsokt hitta
flera kédllor som styrker varandra utan att vara beroende av varandra samt strdvat genomgéende
efter att finna kéllor med en hég objektivitet.

19



En stor fordel med intervjuer dr dess flexibilitet genom att intervjuaren kan f6lja upp fragor och
sondera svar under intervjuns gang vilket d&r omgjligt vid exempelvis enkdtundersokningar.
Intervjuer dr ett samtal mellan intervjuare och en eller flera respondenter dér syftet dr att fa fram
information som ges av den sistndmnda. Det kan lata vildigt enkelt men en framgéngsrik
intervju ar betydligt svérare dn sa (Bell, 1993). Jacobsen (2002) menar att det finns tva
ytterligheter ndr det kommer till intervjuer: strukturerade och ostrukturerade. Strukturerade
intervjuer har i forvidg bestdmda svarsalternativ som respondenterna féar vélja mellan. Denna typ
av intervju dr enkel att i efterhand analysera och dra slutsatser efter och besparar mycket tid. Den
skapar ocksa en enkelhet genom svarens generaliserbarhet. Ostrukturerade intervjuer daremot
saknar struktur for att frimja respondenternas egna tankar och asikter utan att de blir styrda.
Samtidigt kan ostrukturerade intervjuer leda till komplexa svar vilka leder till en resurskrdavande
analys (Bell, 1993; Jacobsen, 2002). Vidare uppmirksammar Jacobsen (2002) att det dr svart att
forbise fordomar kring det som studeras vilket motverkas genom en viss form av struktur pa
intervjun.

Denna studies intervjuer har genomforts med ett antal strukturerade fragor men ocksé ett antal
Oppna fragor vilka dock varit forberedda i forvdg for att de olika intervjuerna skulle bli
nagorlunda likvirdiga och for att sammanstillningen efterdt skulle vara enklare och mer
jamforbar. Intervjuerna inleddes med Gppna fragor for att f4 respondenterna att kénna en trygghet
och tilldta dem att utveckla sina svar i den riktning de vill 1 enlighet med Bell (1993). Fragorna
har f6ljt nio olika teman dér syftet har varit att finga de nyanser och arbetssétt som avspeglas hos
de olika organisationerna. De sju fOrsta intervjuerna genomfordes genom besoksintervjuer
medan den avslutande gjordes per telefon. Det finns en risk att samma detaljeringsniva inte
uppnas vid en telefonintervju som vid ett fysiskt mdte (Jacobsen, 2002). Fordelen med
telefonintervjun ar att intervjuareffekten inte blir lika stor, det vill sdga hur intervjuaren paverkar
respondenten (Jacobsen, 2002). Att lata respondenterna ta del av intervjuguiden i1 férhand och ta
det extra lugnt genom hela telefonintervjun och ge respondenten tid att svara tror vi dock
motverkar risken att missa detaljer. Vi ldt dessutom Respondent 8 ldsa igenom empirin i
efterhand for att godkénna och kontrollera texten for att sikerstdlla s& inga missuppfattningar
skedde over telefon. Intervjuguiden dterfinns som bilaga.

3.7 Studiens trovirdighet

Bell (1993) hiavdar att oavsett vilken metod som anvinds for informationssokning sa maste den
som undersoker vara kritisk mot den information som framkommer f6r att studien skall bli
trovirdig och korrekt. Tva viktiga métt pa trovardighet éar reliabilitet och validitet vilka nedan
redogors for samt hur de behandlats 1 denna studie.

Reliabilitet handlar om studiens tillforlitlighet. Om studien inte genomfors med noggrannhet och
exakthet s uppfyller inte undersokningen reliabilitet (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2002). Nar
flera undersokare uppndr samma sak flera gdnger genom att anvinda samma metod s& anses
undersokningen ha hog reliabilitet (Thurén, 2007). Vid kvalitativa studier ar inte reliabilitet lika
viktigt da syftet, i enlighet med Patel och Davidsson (2011), ar att studera det unika
intervjutillfallet istdllet for att respondenten alltid skall svara samma sak. Hur fragor stélls kan
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dock péverka respondenternas svar och gora att dessa blir olika déarfor valde vi att 1 forhand
skapa en intervjuguide att ga efter for att vira respondenter skulle svara pa samma fragor och
dirigenom uppna hogre reliabilitet och inte orsaka en negativ intervjuareffekt (Jacobsen, 2002).

Mycket kortfattat kan validitet forklaras genom att det som d&mnas studeras faktiskt studeras
(Bjereld et al, 2002). Jacobsen (2002) skiljer pa extern och intern validitet. Extern validitet
handlar om hur bra det gar att generalisera studierna i1 andra tidsepoker eller 1 andra
organisationer. Denna studie &mnar studera hur tillimpningen av Leanfilosofins faktorer kan ga
till 1 en organisation. Det dr, som tidigare ndmnt, en kvalitativ studie som inte sdoker nagon
exakthet och generaliserbarhet vilket gor att extern validitet inte uppnas 1 sarskilt hog grad men
det spelar heller ingen roll for studiens syfte. Daremot menar vi att andra foretag bor kunna dra
lairdom av denna studie d& vi undersoker olika organisationer och ddrmed tdcker upp ett storre
spann. Intern validitet menar Jacobsen (2002) visar om studien miter det den avser méta. Har
stélls fragor som hur vil fragestéllningen besvaras och hur vél syftet uppnés. For att sikerstilla
den interna validiteten kan undersokarna, under studiens géng, sjdlva kritiskt granska studien
eller lata andra gora det. Ett annat alternativ dr att jdmfora den egna studien med andra tidigare
studier. Vi anser att denna studie uppnér hog intern validitet genom att vi flera ganger sidkerstillt
den genom att sjdlva kritiskt granska studien och ifragasatt vara egna val. Vi har dven latit andra,
oberoende personer, granska och validera var studie vid flera tillfallen under arbetets gang.

3.8 Kritik

Viér studies val av metod samt de viagval vi gjort paverkar givetvis studien i en specifik riktning.
Déarfor ar det viktigt att ha ett kritiskt forhallningssdtt och uppmérksamma hur olika val har
paverkat utfallet. Nedan foljer en kritisk granskning av de val vi gjort.

Kvalitativ metod, som vi anvént oss av 1 denna studie, kan enligt Patel och Davidsson (2011)
leda till svérigheter att generalisera resultatet. Kvantitativ metod skapar en storre exakthet men vi
anser inte att detta dr ett problem i var studie. Det ar viktigare att utrona tendenser och uppna en
djup inblick i1 det studerade amnet vilket vi inte kunnat uppna med en kvantitativ studie.

En deduktiv ansats kan enligt Patel och Davidsson (2011) litt fargas av forfattarens egna asikter
och preferenser genom att valet av teori gors utefter undersdkarens eget intresse. Den kritiken
har vi tagit 1 beaktande men dndé valt att bortse ifran. Vara forkunskaper var inte tillrackliga for
att vi skulle anse oss kunna anvidnda en induktiv ansats. Samtidigt var studiens mal att dra
slutsatser om foreteelser utifran befintlig teori och da krévs en deduktiv ansats. For att forhindra
att referensramen fargades av vara egna preferenser har vi lagt vikt vid att de olika kéllorna skall
bekréfta varandra och skapa generaliserbarhet.

I denna studie valde vi att gora atta stycken kvalitativa intervjuer. Med detta antal anser vi att vi
fatt en bred bild da de ticker upp flera branscher och de dr sd pass ménga sa tendenser och
likheter kan utronas. Wallén (1993) menar att intervjuer foljer individer och fingar upp det
viktigaste genom att vara 6ppna och inte helt och héllet folja en forutbestdmd intervjuguide. I
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denna studie har vi dock medvetet valt att strukturera intervjuerna for att skapa en likhet mellan
de olika respondenternas svar. Vi anser dock inte att detta varit ett problem da vi samtidigt stéllt
foljdfragor under intervjutillfillena for att folja den riktning den enskilda intervjun valt att ta.

Enligt Wallén (1993) kan det vara praktiskt att spela in intervjuer men ofta uppmérksammas inte
att det kraver mycket arbete 1 efterhand vid sammanstéllning av materialet. Vi anser dock att det
ar viktigt att kunna gé tillbaka och med exakthet ta reda pa detaljer sa vi valde att spela in
intervjuerna men vi tog ocksd anteckningar under intervjuerna for att med egna ord minnas vad
som berdrdes. Bada tva har ocksd deltagit vid intervjutillfillena for att vi skall kunna jamfora
vara anteckningar samt tillsammans kritiskt granska den information vi fatt.

En litteraturgenomgang skall vara tydlig och oberoende for att ge ldsaren en tydlig och konkret
bild kring omradet. Syftet ar inte att rada upp olika teorier utan att kritiskt granska for att ta fram
den mest relevanta teorin (Bell, 1993). Som tidigare ndmnt har vi 1 denna studie strdvat efter att
lata kéllor bekréfta varandra for att sékerstélla trovardigheten. Ett problem kan ligga i att studien
bestar av dldre killor men detta dr ndgot vi tagit 1 beaktande och di endast anvént allméngiltig
information som vi inte anser dndras Gver tid alternativt 1atit en annan senare killa bekrifta
informationen.
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4. Empiri

foljande avsnitt redogors for det empiriska resultat som framkommit genom de kvalitativa

intervjiuer som genomforts. Uppdelningen sker utefter de nio faktorer som togs fram i

litteraturstudien och samtligt empiriskt material hdrrors frdan studiens dtta respondenter
vilka grupperas ndr likheterna dr stora. Avslutningsvis ges en kortfattad oversikt ddr varje
enskild respondents svar tydliggors.

4.1 Virde

Gemensamt for samtliga respondenter dr att organisationerna forsoker mota kundens behov i sa
stor mén som mdojligt. Daremot krdvs en avvdgning mot vad som dr ekonomiskt forsvarbart.
Respondent 5 pekar pa att det handlar om att anpassa sig efter kunden och gora denne ngjd.
Respondent 1 séger att i dennes organisation dr det en l&ng process att fordndra produkter eller ta
fram helt nya sa dven om organisationen tar till sig respons fran kunder sa gor de inte det fullt ut.
Att ha ett lite smalare utbud gor att de kan specialisera sig och bli riktigt bra pa det de gor vilket
ses som en fordel gentemot att gora fler saker mindre bra. Respondent 2 sdger att de forsoker
skapa ett virde for kunden genom att erbjuda paketlosningar, dd manga inte vet vad de vill ha
eller behover. Respondenten sédger ocksa att det dr viktigt att nischa sig och inte enbart striva
efter laga priser utan dven kvalitet. Samtidigt tilldgger respondenten att de utgar fran objektiva
marknadsundersokningar nér nya tjénster tas fram for att till viss del anpassa sig efter kundens
behov och 6nskemaél. Organisationen som Respondent 3 representerar arbetar med vad de kallar
for tillaggstjanster. De ar tydliga med att kommunicera ut det hér till kunderna for att de skall fa
en bittre helhetsupplevelse. Vidare papekar respondenten att det ar viktigt for foretaget att de
sjdlva erbjuder tjansten till kunden, dé det dr ett sdtt for dem att bygga relationer med kunderna,
vilket skulle kunna motarbetas om de exempelvis outsourcade tjansten. Respondent 4 patalar att
det idag krdvs att kunden drar ut tjdnsten ur verksamheten for att uppfylla dess behov och
dirigenom bli konkurrenskraftiga. Det dr dock viktigt att inte 1dta kunden bestimma allt for att
kunna bli 16nsamma. Respondent 6 instimmer och menar att de forsoker fylla alla fasta
transporter till den grad det gar. Sjédlvklart anpassar de sig om det finns storre kunder som
behover transporter utover det fasta schemat. Angéende kundanpassning fyller Respondent 7 i:

“Vi har en grundplattform som allt byggs upp pa men sen har respektive kund
anpassningar for sig”’.

Det finns tendenser bland organisationerna att de tar till sig direkt och indirekt padverkan av kund
och ingen av respondenterna visar pa en tydlig push”-teknik utan det dr snarare en pull”’-teknik
som géller 1 samtliga organisationer. Daremot sa papekar Respondent 8 att det kan vara svart for
olika stabsfunktioner och olika stodfunktioner att nd fram med tankesittet kring efterfragestyrt
skapande av tjénster i en organisation och arbetet méste borja i det lilla. Respondenten menar
ocksa att det kan vara svérare 1 tjansteforetag dn tillverkande foretag da tillverkande fGretag ar
mer vana att se processfloden medan det i tjansteforetag mer finns en “push”-mentalitet.

4.2 Virdekedja

Respondent 1 sdger att helheten dr viktig for att kunna skapa en Gverblick 6ver vad som sker
inom organisationen. Respondent 2 och Respondent 4 menar pa att det finns bade ett processtink
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och ett helhetstink inom organisationerna och att det &dr viktigt att se delarna var for sig men
ocksa helheten tillsammans. Processkartlaggning dr vanligt och medarbetarna fokuserar pa sin
egen del samtidigt som malet dr att de skall forsta helheten. Respondent 7 papekar att det ar
viktigt att alla delar fungerar bra och att fokus finns pé varje enskilt steg &ven om slutprodukten
ar det viktigaste. Respondent 3 framhaéller att det sjdlvklart dr helheten som dr viktig, men att de
bygger upp en kultur kring hur personalen skall arbeta for att bemdta kunderna pa bésta sétt.
Respondent 8 menar att varje del dr viktig fran det att kunden uttryckt ett behov tills det att
kunden betalar och blir ndjd. Respondent 1, vars organisation héller pa att implementera Lean,
visar dock pa att processkartldggning litt gor att saker skyfflas runt i organisationen och om hela
personalen inte har samma anda sa dr arbetet forgaves.

Respondent 2, Respondent 4 och Respondent 7 pekar vidare pa att delar av organisationen kan se
nidsta steg 1 kedjan som ’sin kund” istéllet for att fokusera pa slutkunden vilket skapar en fara pa
grund av att fokus flyttas frdn denne. Respondent 4 pekar pa att de alltid kan bli béttre pa att
visualisera for medarbetarna hur varje individs arbete paverkar slutkunden da denne inte ar séker
pa att alla kan tinka sig in 1 att det egna arbetet paverkar resultatet. Det blir mer tydligt for sista
ledet i processen att se slutkunden och hur vél foretaget lyckas uppna dennes behov an tidigare 1
kedjan.

“Ser man inte slutkunden som det viktiga sd finns det ingen produkt som fungerar
och man stjdlper sig sjdlv” enligt Respondent 2.

Respondent 4 papekar att om medarbetarna har koll pa hela kedjan s& minimeras kostnader
genom att smidigare Overlimningar skapas tack vare en forstaelse for foregaende och
nistkommande led i processen. Aven en delaktighet och gemenskap hos medarbetarna skapas
vilket 1 sin tur kan bidra till ett 6kat virde hos slutkunden da delaktighet ar ett incitament for att
gora sitt bésta.

“Vi gor ingen storre skillnad pd i vilken del av foretaget du arbetar, alla kan pd
ndgot sdtt identifiera sin kund och sin relation till kunden” enligt Respondent 8.

Respondent 6 tror det &r genom visualisering som medarbetarna utvecklar forstdelse for hur
viktig varje enskild del &r i1 processen. Samtidigt har samma respondent en tanke om att den
automatiseringen som sker i manga foretag gor att det blir svart med felsokningar d& processerna
inte dr lika synliga som de hade varit utan automatisering. Respondent 2 menar att det underléttar
for organisationen att den som har den slutliga kontakten med kunden har varit delaktig i hela
framtagandet av tjidnsten. D& det d4r denne som skall ha mest kunskap och &r foretagets ansikte
utat. Respondent 5 anser det inte vara sa viktigt att fokusera pad vad som sker internt utan det
viktigaste dr att kunden kan fa det som é&r lovat enligt kontraktet.

4.3 Produktionsflode

Ingen respondent papekar att det aldrig finns en dverkapacitet av resurser utan oftast ar det tvart
om. De pekar ocksd pa personal nidr det kommer till kritiska resurser da andra resurser inte
verkar vara ett stort problem. Respondent 1 menar att olika kunder kréver olika mycket tid vilket
gor att trycket pd personalen kan vara olika vid olika tidpunkter. Respondenten efterfragar
nagonting som kan hjdlpa till att jamna ut dessa svingningar precis som Respondent 2 och
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Respondent 6 vilka pépekar att da organisationernas personal arbetar pa skilda tider 6ver dygnet
finns en mojlighet att bemanna de tider da det 4r som mest att gora vilket ledningen lér sig av
vanor och statistik. Skiljer diremot resursbehovet over tid ar det svarare att enkelt korrigera detta.

“Vi offererar mer dn vad vi hinner med. Fungerar inte det far vi ta in mer
resurser.” Enligt Respondent 5.

Med det hir citatet tydliggor respondenten att resurser 1 form av personal inte har varit nadgot
problem hittills utan i de flesta fall gar det att hyra in externa konsulter vilket &ven Respondent 7
papekar att dennes organisation ocksa gor.

Tillfélliga uppgangar finns ingen Overkapacitet for utan resurserna ligger pa nollpunkten vid
normal belastning. Istillet visar respondenterna, undantaget Respondent 5 och Respondent 7, att
trycket blir hart och medarbetarna behdver prestera mer vid hog belastning for att kunna skapa
virde at kunden och lyckas leverera vad de forvéntar sig. Det framkommer att ibland gar det sa
langt att kunden fér lida. Lyckas inte ldmplig kapacitet uppnas blir arbetet 1 lingden sdmre utfort
vilket leder till att kundndjdheten minskar. Det mérks ocksa pa humoret hos medarbetarna nér de
tvingas arbeta hart under ldngre perioder dé stress skapas sédger Respondent 4 da denne mérker
pa sin personal att den endast klarar av overtidsarbete en kortare tid. Respondent 3 menar att det
ar mojligt att flytta om personal for att skapa effektivt kapacitetsutnyttjande. Respondent 6 sdger
att dennes organisation forsoker, i den man det gér, lata personalen gora andra arbetsuppgifter,
som tillfor virde 4t kunderna, nir det inte 4r hogtryck i organisationen. Ovriga respondenter
menar att detta oftast inte 4r mojligt da det ar hogt tryck pa flera avdelningar eller det inte finns
kunskap hos medarbetarna att skéta en annan arbetsuppgift. Vid eventuell dverkapacitet finns
ofta mojlighet att arbeta med andra saker vilket jimnar ut flédet nagot, risken med detta dr dock
att medarbetarna tvingas ha flera bollar i luften samtidigt. Respondent 2 ndmner att det ar ett
foretag som har funnits lange och darmed finns det vl inarbetade rutiner och processer som gor
att leverans av tjénster gar snabbt. Vidare pekar Respondent 8 pd att de som bidst vet hur
kapacitetsutnyttjandet ser ut ar personalen sjidlva och det &r oftast de som é&r bédst pé att utvéirdera
detta.

4.4 Grupptryck

Gemensamt for respondenterna ar att arbete sker for att uppmuntra medarbetarna pa olika sitt nir
de goOr nagot bra snarare dn att bestraffa dem om de gor fel. Géllande bonusar sa skiljer sig
respondenternas svar avsevdrt. Respondent 3, Respondent 4 och Respondent 5 séger sig inte
arbeta med direkta bonusar medan Respondent 1, Respondent 2 och Respondent 7 arbetar med
det 1 olika grad och ser positivt pa detta. Respondent 1 anser dock att det ar viktigt att personalen
som har kundkontakt kan behdlla en objektivitet, dd det kan skapa fel incitament gentemot
kunden. Respondent 6 dr dock en motstandare till bonusar da det istéllet minskar kundfokuset
och inte alls ger en sdrskilt positiv inverkan pé arbetsinsatsen. Grupptryck skapas ofta, medvetet
eller omedvetet, inom organisationerna och Respondent 3 och Respondent 4 sdger att det
automatiskt finns en vilja hos ménniskor att gora sitt bista och visa sig duktiga. Darfor arbetar de
med ett lagtdnk dér syftet ar att pd sikt frimja kunderna. Respondent 1 och Respondent 2 skapar
istillet ett grupptryck genom att pa kontinuerlig basis visa upp vilka det gatt bittre for och
diarmed ocksa vilka det gatt sdmre for genom resultatlistor. De tror att alla medarbetare vill vara i
toppen pa dessa listor vilket gor att de arbetar for att driva foretaget framat. Det kan dock vara
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negativt och pressande for de som det gér samre for. Respondenterna papekar dock att dem det
gatt simre for vid ett tillfalle far utvecklingssamtal och hjilp med detta for att lyckas nista géng
och dessutom tror de att fordelarna ar fler beroende péd att medarbetarna tycker om att fa ett
kvitto pa hur de har presterat.

Respondent 8 papekar att det finns en grundtanke som séger att de som utfor olika moment ocksa
ar de som dr bist ldmpade att gora det och gor det pa bidsta sdtt men skulle inte kalla det
grupptryck utan snarare ett ansvarstagande for att utfora tjdnsten pa bista sétt. Daremot blir det
tydligt om en arbetsuppgift inte utfors pa bésta sétt vilket leder till att frustration skapas vilken
diskuteras och ddrigenom skapas nagon form av grupptryck. Respondenten menar vidare att
maéanniskor genom gruppansvar tenderar att gora sitt basta. Respondent 4 hdvdar samtidigt att
personalen hela tiden kdmpar efter att gora sitt basta d& de annars litt kan bli utpekade da det
tydligt syns om négot blir fel och vem som har gjort fel. Respondenten onskar att medarbetarna
mer skulle tdnka att gruppen skall prestera bra @n att den enskilda medarbetaren inte skall
prestera daligt d& det sistnimnda 1 stéllet kan skapa en negativ press pa medarbetarna.

Respondent 2 pekar pa att utviardering av kundndjdhet och grupptryck i form av individuell
prestation samt hela gruppens prestation inte skapar utrymme for negativitet och tycker det ar bra
med uppfoljning pa flera plan. Samtliga respondenter som anvander sig av bonusar papekar dock
att bonusar inte dr det viktigaste dd de for resonemang kring att det ensamt inte kan hjilpa
organisationen framat utan det dr frimst ett bra grupptryck som leder till att medarbetarna kénner
gemenskap och har en vilja att arbeta tillsammans for att sédtta kunden i forsta hand.

“Ingen kedja dr starkare dn dess svagaste link” enligt Respondent 4.

Det gar att utrona tendenser att pd mindre arbetsplatser s skapas grupptryck per automatik
genom att det tydligt syns vilka som presterar bra och vilka som presterar sémre och pa storre
arbetsplatser krévs en tydligare visualisering av detta for att uppna grupptryck.

4.5 Visualisering

Respondenterna menar samstdmmigt att visualisering &dr viktigt. Att se hela processen fran borjan
till slut underldttar for sluttjanstens kvalitet och skapar en forstaelse hos personalen for hela
processen och att varje enskild del av den &r viktig. Det dr ocksa bra for att se hur ens eget arbete
paverkar nistkommande led. Om en medarbetare hoppar dver ett moment sé &r det viktigt att den
medarbetaren far veta hur det paverkar ndgon annan i processen. Ddremot anser Respondent 1,
Respondent 2, Respondent 4 och Respondent 6 att det dr svart att ha koll pd allt da
organisationen ar for stor vilket gor fullkomlig visualisering tidskravande. Respondent 1 sdger att
det finns instruktioner 6ver hur medarbetarna skall ga tillvdga men att de dr for langa och svara
att tyda. Respondent 3 forklarar att all information som finns i foretaget ar tillgdnglig for all
personal. Respondent 2 stimmer in och forklarar att det finns en tydlig dokumentation som
presenteras for personalen som har kundkontakt for att underlétta deras arbete och séger:

“Det dr viktigt att personalen kan formedla produkten pa rdtt sdtt. Tror inte
personalen pa produkten som de skall sdlja sa gor inte heller kunden det.”
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Samtidigt forekommer det ofta att de olika arbetsuppgifterna dr av for avancerad art sa det ar
svart att skapa en inblick utan att ge medarbetarna djupare kunskap enligt respondenterna,
undantaget Respondent 3 och Respondent 5.

Oavsett hur organisationerna arbetar och hur utfallet dn blir s& menar dock samtliga respondenter
att malet ar att kunna skapa visualisering och att det underlittar arbetet. Om alla medarbetare har
koll péd hela processen sa sker overlimningar smidigare och det leder till ett battre virde for
kunden. Respondent 4 menar hér att det ocksd beror mycket pd hur medarbetarna dr som
personer dd det krdvs ett visst eget engagemang for att de verkligen skall observera hur
processen ser ut. Detta hiller Respondent 6 med om och séger:

“Det blir litt som ndr man koper en ny DVD eller dator, att man inte ldser
instruktionsboken forst. Sa gor givetvis mdnniskor ute i en organisation ocksd.”

Det riacker alltsa inte med att skapa en dokumentation om medarbetarna inte viljer att aktivt ta
till sig informationen. Respondent 6 papekar dock att for mycket visualisering kan skapa
ifragasittande som kan vara negativt for organisationen genom att det ar tidskrdvande och skapar
dalig stimning eller genom att medarbetare ldgger sig i varandras arbete 1 for stor man. I det
stora hela sa vinner dnda fordelarna 6ver nackdelarna. Respondent 4 héller med och séger att ett
potentiellt problem kan vara ifall medarbetarna vet att ndgon annan i1 kedjan l6ser ett problem sa
kan medarbetarna tendera att bli slarviga men detta dr inget som har mérkts av i organisationen.
Respondent 8 ser ddremot inga problem sa ldnge visualiseringen haller sig pa en dvergripande
nivd. Aven Respondent 7 ser positivt pa visualisering i lagom dos men har precis startat ett
arbete med visualisering av sin process och sédger sig pa sa vis ha svért att utvéardera situationen i
dagslaget.

Sammanfattningsvis pekar respondenterna pa att visualisering &r bra i teorin men svarare att
genomfora 1 praktiken. Det dr dock viktigt att i lagom dos strdva efter visualisering och lata
medarbetarna ha forstaelse for hela kedjan, d@ven om det inte dr pa detaljnivd. Respondent 8
menar att en forenkling dr nddvéndig och att processdokumentation ofta &r alldeles for detaljerad.
Visualisering méste vara pa en overgripande niva, fran ax till limpa, utan detaljer.

4.6 Multifunktionella team

Respondenterna, undantaget Respondent 5 och Respondent 7, anser att dess organisationer i
teorin arbetar for multifunktionella team dér malet &r att fler personer skall kunna fler saker for
att kunna hjilpa varandra och underlitta arbetet. Respondent 4 och Respondent 6 lyfter fram att
det dr viktigt att anpassa teamarbetet beroende pa vilken avdelning det handlar om da det kan
finnas individuella behov. I praktiken ddremot sa pekas det pé tydligare rollférdelning och mer
begrinsat teamarbete.

Medarbetare hjédlper varandra med liknande arbetsuppgifter som ens egna men Over
avdelningsgrinserna dr teamarbete mer begrinsat. Detta anser respondenterna beror pé att det ar
alldeles for mycket att ldra sig s& konsekvensen skulle istillet bli att medarbetarna blir simre pa
sin egen arbetsuppgift och dirigenom inte kan leverera hogsta virde till kund. Respondent 4
menar att det dr enklare i exempelvis en fabrik att rotera bland arbetsuppgifterna d& dessa ofta ar
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av enklare art. Respondent 2 arbetar efter att personalen skall bli specialister pé sin arbetsuppgift
da de anser att detta dr en god modell for att alla kunder skall {4 sa bra hjilp som mojligt.

[ teorin skulle det dock vara fordelaktigt ifall det dr ldgre tryck ndgonstans och
hogre ndagon annanstans och man skulle kunna jadmna ut fluktuationer” pépekar
Respondent 1.

Respondent 2 papekar att det ar viktigt att veta vad andra medarbetare gor och de arbetar med
traningscenter och medlyssning. Respondent 7 papekar att en risk med multifunktionella team
kan vara att medarbetare ldgger sig 1 varandras arbete for mycket och att det ddr med ocksa bor
finnas en begrinsning. Respondent 4 pekar samtidigt pa att det utvecklar ménniskor att kunna
flera saker och multifunktionella team har en positiv inverkan genom att medarbetarna far en
forstaelse for vad de andra medarbetarna gor. Samtidigt blir foretaget mindre sérbart genom
teamarbete da en tjdnst kan levereras dven om en medarbetare dr franvarande, exempelvis vid
sjukdom. Respondent 8 haller med om att teamarbete utvecklar den enskilda medarbetaren och
sdger att de efterstravar detta i den mén det gar. Daremot finns en begransning i att medarbetarna
endast kan hjilpa till inom sitt eget kompetensomrade.

Enda tydliga avvikelserna dr Respondent 3 som sdger att dennes organisation, som
forhallandevis inte dr av en sirskilt komplex art med fa arbetsmoment, arbetar mycket med
teamarbete da inga tydliga rollférdelningar finns for att verksamheten skall flyta sé effektivt som
mojligt. Respondent 1 papekar att de har tydliga rollférdelningar 1 organisationen, dock sker det
andd ett samarbete mellan de med liknande roller. Respondent 5 fortsdtter och sédger att
teamarbete inte dr nagot de fokuserar sdrskilt mycket pa utan anser att saker och ting brukar
ordna sig efter hand. Avslutningsvis pdpekar Respondent 4 att vél fungerande team maste vara
valdigt tajta och vél instéllda till att hjélpa varandra vilket kan vara svért att uppnd. De forsoker
uppna ett tajt team genom att skapa en fOrstielse hos personalen om hur de olika
arbetsuppgifterna ser ut.

4.7 Decentraliserat ansvar

Samtliga respondenter pekar pd en decentraliserad organisation dir frihet under ansvar géller,
aven om Respondent 8 papekar att i dennes organisation sa kan det skilja sig mellan olika delar 1
organisationen. Respondenterna pekar pa att organisationerna har tydliga ramar som varje
medarbetare skall halla sig inom men dédrinom finns stor frihet. Respondent 1 och Respondent 2
sarskiljer sig ndgot da de trycker pa att deras organisationer har tydliga formella regler och lagar
som de maste hilla sig inom vilket gor att det inte lika stort utrymme for bemyndigande av
anstédllda. Ddaremot aterfinns dven hir eget ansvar inom de uppsatta lagarna. Respondent 2
berittar att det finns inbyggt i systemen att fel skall kunna undvikas sa langt som det ar mojligt
vilket ger en mojlighet for medarbetarna att fatta egna beslut vilket leder till en personlig
utveckling. Respondent 4 instimmer 1 att det dr viktigt att personalen végar ta egna beslut for att
uppna en god utveckling. Samtliga respondenter finner stora fordelar med decentraliserat ansvar
da det skapar gemenskap och delaktighet som 1 sin tur gor att medarbetarna vill gora sitt bésta.

“Det handlar om bekvimlighet for varje individ...” siger Respondent 3.

28



Med detta menar Respondenten att de anstillda skall ta eget ansvar och egna beslut, si lange de
haller sig inom de ramar som finns samtidigt som det skall kidnnas ritt i den givna situationen.
Respondent 1 pekar pa att en stor fordel ocksé ér att en flaskhals breddas om fler kan ta beslut
och skapar en mer effektiv organisation. Daremot papekar samma respondent att det dven kan
skapas en press om manniskor som inte gillar stort ansvar och didrigenom kanner sig osdkra far
for stor befogenhet. Detta hiller Respondent 2 ocksa med om, som dven denne kommer fran en
organisation med formella regler. De organisationer utan formella regler kan dock inte se detta
problem lika tydligt &ven om Respondent 4 ndmner det som ett potentiellt problem. Enligt
Respondent 6 finns det endast fordelar 1 att medarbetarna finner arbetet roligare och mer kreativt
da det forbattrar slutprodukten vilket i sig skapar vérde till kunderna. Respondent 8 menar att
eget ansvar skapar sjdlvgaende medarbetare och det finns alltid ett stort ansvar hos medarbetarna
att utveckla affarer tillsammans med kunderna. Vidare ser respondenten inga nackdelar med hur
organisationen arbetar med ansvarsfordelning utan menar att det mer handlar om att
medarbetarna skall ldra sig vem som har delegationsansvar i olika sammanhang.

4.8 Utbildning

Synen péd utbildning skiljer sig ndmnvért 1 de olika organisationerna. Respondent 1 och
Respondent 2 anser att utbildning ar vildigt viktigt i teorin for att kunna utfora arbetet pa basta
sétt och hela tiden utvecklas. Daremot dr det bara Respondent 2 som anser att detta prioriteras
inom organisationen da Respondent 1 menar att det séllan finns tid for utbildning utan tid ldggs
istillet pd att uppna budgetar och andra finansiella mél. Respondent 8 visar ocksa pa att de inte
alltid prioriterar utbildning men nir det kommer till vissa tjénster s& finns det grundliggande
utbildning som maste genomforas innan arbete kan paborjas och denna prioriteras foljaktligen.
Respondent 1, Respondent 2, Respondent 6 och Respondent 8 satsar pa 16pande utbildning och
tycker detta dr viktigt medan Ovriga organisationer lar sig av varandra dir Respondent 4 sédger
att:

“Det dr vildigt mycket “learning by doing” héir och man kanske har ldittare att
ldra sig och ta till sig nya saker om man har en hogskoleutbildning sedan tidigare.
Man ser pa medarbetarens kompetens att snappa upp saker och att se ett storre
perspektiv och att utveckla sig som person.”

Gemensamt for samtliga respondenter dr dnda att det &r viktigt att hela tiden utvecklas for att
kunna fortsétta vara konkurrenskraftiga pa marknaden.

"Springsteen har sjungit musik i femtio dar och han far fortfarande staende
ovationer. Han fyller vartenda stadion han kommer till i hela virlden.. Han spelar
inte samma ldtar, han utvecklas. Det dr samma sak hdr..” menar Respondent 3.

Tendenser finns att de organisationer som har tillgéng till formell utbildning och som verkligen
genomfor detta &r mer ndjda dn de utan formell utbildning. De pekar istillet pd underbemanning
genom att upplérning av varandra tar tid samt frustration och irritation ifall den som lér sig inte
gor det som den som lar ut forvintar sig. Respondent 4 pekar ocksa pa att den som lar ut skapar
en standard for hur arbetet skall ga till och de 6vriga kan begridnsas 1 sitt arbete att hitta egna
vagar.
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Undantaget dr dock Respondent 5 vilken inte ser nagon storre utveckling inom branschen och
darfor heller inget behov av utbildning av personalen. Respondent 7 pépekar att det inte bara
behdver handla om utbildning som é&r relaterad till det vardagliga arbetet utan ocksa kan handla
om utbildning som utvecklar medarbetarna pa mer personliga plan vilket dven Respondent 6
bekréftar genom att patala att de dven har utbildningar som dmnar inspirera medarbetarna mer dn
att 0ka kunskapen kring arbetssétt och rutiner. Detta dr ocksa viktigt for en effektiv och bra
organisation.

4.9 Standiga forbittringar

Samtliga respondenter papekar att all personal uppmuntras att sjdlva korrigera fel och att detta
gors lopande. Det dr vanligt med uppfoljningar pa dags-, vecko- och/eller manadsbasis dar
problem diskuteras for att finna l16sningar. Ar problemen av den art att enskilda medarbetare inte
kan 16sa det dr det chefernas sak att ta tag i enligt Respondent 2, Respondent 4 och Respondent 6.
Hur organisationerna gar tillviga vid felsokning skiljer sig ndgot dir respondenterna, undantaget
Respondent 3 och Respondent 5, menar att de har forutbestimda moten och i1 6vriga fall tas det
efter hand. Respondent 2 sdger att de varje ar startar upp utvecklingsprogram for att fa
medarbetarna att kdnna delaktighet samtidigt som det &dr viktigt att ha metoder for att effektivt
korrigera fel for att slippa en negativ spiral genom att ett irritationsmoment skapas.

Samtliga respondenter pekar tydligt pd att delaktighet och gemenskap ar viktiga incitament for
att medarbetarna skall vilja hitta fel och hela tiden gora béttre. Respondent 4 anser att ett stort
fortroende finns for att medarbetarna varje dag kommer till jobbet och ténker:

“"Hur kan jag gora bdttre idag?”

Dels kan ett grupptryck, genom att medarbetarna vill visa sig duktiga, paverka detta men
Respondent 1, Respondent 2, Respondent 4, Respondent 6 och Respondent 7 sdger att dven
felsokning korrigerar detta genom att det tydligt syns om négot gors fel och dé ser ledningen till
att utvirdera det for att gora béttre 1 framtiden. Samtidigt vill ingen bli utpekad som den som gor
samre ifran sig vilket dr en anledning till att medarbetarna hela tiden arbetar for forbéttringar.
Det papekas ocksa att det &r ett viktigt arbete da den hardnade konkurrensen alltid krdver mer av
den enskilda organisationen och utan forbéttringar adr organisationen chanslés. Respondent 4
hoppas att medarbetare tittar pa andra och forsoker ta efter arbetssitt som fungerar bra for andra.
Déremot finns en risk att medarbetare inte vill ta till sig nya arbetssétt och metoder genom att de
tror att det de sjdlva gor ar bast. Enda problemet som framkommit angéende arbete med stédndiga
forbattringar dr enligt Respondent 8 att pa grund av att medarbetarna ofta &r ute pa uppdrag sa
hinner de inte tridffas mer dn pa méanadsbasis for avstimning men det &r ett strukturellt problem
for de flesta konsultforetag som ar nodvindigt att acceptera och gora till det basta vilken
respondenten tycker organisationen har lyckats med.

4.10 Oversikt 6ver datainsamling

Nedan foljer en sammanstillning av det som anses viktigast att lyfta i foregaende kapitel for att
lasaren tydligare skall fa en 6versikt 6ver respondenternas svar.
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1. Viirde 2. Virdekedja 3. Produktionsflode | 4. Grupptryck | S. Visualisering | 6. Multifunktionella | 7. Decentraliserat | 8. Utbildning | 9. Stindiga
team ansvar forbattringar

Erbjuder de
tjdnster som
finns. Att
involvera
kunderna blir en
lang process.
Virde skapas
for kunden
genom
paketlosningar.
Vilket
underlattar for
kunden.

Skapar vérde
genom
tillaggstjanster
som tydligt
kommuniceras
mot kund.
Moter kundens
behov genom att
lata dem
bestimma allt.

Det har skapar
konkurrenskraft.

Fullstandig
anpassning efter
kundens
onskemal skapar
vérde.

helhetsforstaelse
for vardekedjan
ar viktigt.

Lyfter fram att
det ar savil
varje del i
processen som
den holistiska
synen som &r
viktig

Stort fokus
kring kulturen
for att pa sa vis
skapa ett fokus
pa hela
virdekedjan.
Hela
vardekedjan
men ocksa varje
del for sig.
Skapar en
kostnadsminime
ring.

Att fokusera pa
kunden och vad
denne vill ha ar
i ménga fall
viktigare dn vad
som sker internt

Respondenten anser
att olika kunder
behover olika
uppmaérksamhet.

Nyttjar olika
hjalpmedel for att
estimera hur flodet
kommer bli
framdver.

Reallokerar sin
personal i dnskan om
att flodet skall flyta
pa smidigare.
Bygger pé en kultur i
grunden.

Svart att fa
personalen att rdcka
till i alla situationer.
Personalen orkar inte
for mycket overtid.

Tar in mer offerter
4n vad som hinns
med. Récker inte de
interna resurserna tas
extern hjélp in.

Det finns
bonusar men
det bor ocksa
fokuseras pa en
objektiv
kundkontakt.
Bonussystem
som skapar ett
grupptryck
genom att ens
resultat
realiseras pa
resultatlistor
Det finns en
automatisk
vilja hos
personalen att
prestera pa
topp.
Personalen vill
prestera pa
topp annars
riskerar de att
bli utpekade
framfor alla.

Litar fullt ut pa
personalen. De
gor alltid sitt
bista. Dagliga
uppfoljningar.

Visualisering ar
viktigt men
organisationen ir
for stor for att
alla skall kunna
ha koll pé allt.
Visualisering ar
viktigt men
organisationen ar
for stor for att
alla skall kunna
ha koll pa allt.

Visualisering ar
viktigt och alla
medarbetare har
koll pé allt
arbete.

Visualisering ar
viktigt men
organisationen ar
for stor for att
alla skall kunna
ha koll pa allt.

Visualisering ar
viktigt och alla
medarbetare har
koll pé allt
arbete.

Arbetar i teorin for
multifunktionella
team men i praktiken
ar det svarare for det
finns inte tid.

Arbetar i teorin for
multifunktionella
team men i praktiken
hjalper de bara
varandra till viss del.

Arbetar mycket med
teamarbete da ingen
tydlig
arbetsfordelning
finns.

Teoretiskt ar
teamarbete bra men
det ar mycket att ldra
sig 1 praktiken.
Darfor sker det mest
inom avdelningarna.

Har inget fokus pa
multifunktionella
team.

Styrs av formella
regler men inom
dessa finns det
stora befogenheter
for de anstillda.

Styrs av formella
regler men inom
dessa finns det
stora befogenheter
for de anstillda.

Uppmuntrar till
eget ansvar inom
foretagets ramar.

Anser att eget
ansvar uppmuntrar
personal att vara
delaktiga.

Uppmuntrar till
eget ansvar inom
foretagets ramar.

Har tillgang
till
utbildningar
men dessa
prioriteras
inte.

Har tillgang
till
utbildningar
vilka ocksé
prioriteras.

Lar av
varandra och
tycker
utveckling ar
viktigt.

Lar av
varandra men
kan se
problem med
detta,
exempelvis
tidsbrist.

Ser inget
storre behov
av utbildning
inom
branschen.

Foljer formellt
upp problem
och
mojligheter till
forbattringar.

Startar varje ar
upp
utvecklings-
program for att
personalen
skall bli
delaktig.

Tar upp
eventuella
problem efter
hand.

Dels planerade
moten men
ocksa genom
dagligt arbete
dér fortroende
finns for
personalen.
Tar upp
eventuella
problem efter
hand.



Anpassning
efter kundens
Oonskemal och
foretagets egna
I6nsamhetsmal.

Utgéngspunkt ar
en plattform, dér
det sedan gar att
7/ gora
anpassningar
efter kundens
behov.
Tjansteforetag
har en tendens
att ha en “’push-
mentalitet” och
det ar viktigt att
borja i det lilla.

Fokus pa hela
kedjan samt att
det 6ppnar upp
en forstaelse for
personalen
ocksa.

Slutprodukten ar
det viktiga men
arbetet langs
vigen dit maste
ocksa fungera.

Varje del ar
viktig frén det
att kunden
uttryckt vad den
vill ha tills den
betalar och blir
nojd.

I den mén
mojligheten finns
arbetar personalen
med andra
vardeskapande
moment ndr det inte
ar hogtryck.

Det skapas séllan ett
hogt tryck pa
organisationen. Det
flyter pa i alla
uppdrag de atar sig.

De som bist vet hur
kapacitets-
utnyttjandet ser ut
och darfor ocksa bor
utvardera detta &r
medarbetarna sjdlva.

Figur 5. Oversikt 6ver datainsamling (egen konstruktion).

Anser inte att
det ar nagot
positivt att
skapa
grupptryck.
Det paverkar
relationen med
kunderna.
Anvinder sig
av bonusar for
att driva
organisationen
framét. Det ses
som positivt.

Menar att vid
gruppansvar
tenderar
medarbetare att
gora sitt bésta.

Visualisering &r
viktigt men
organisationen ar
for stor for att
alla skall kunna
ha koll pé allt.

Har precis borjat
arbeta med
visualisering
men ser positivt
pa detta.

Pekar pa att
visualisering ar
viktigt men
endast pa
overgripande
niva.

Teoretiskt ar
teamarbete bra men
det dr mycket att lara
sig 1 praktiken.
Darf6r sker det mest
inom avdelningarna.

Ser en risk med att
vid multifunktionella
team sé kan personal
lagga sig i varandras
arbete for mycket.

Teamarbete inom
egna kompetens-
omradet och tror att
detta utvecklar den
enskilda
medarbetaren.

Anser att eget
ansvar uppmuntrar
personal att
leverera hogsta
kundvérde.

Uppmuntrar till
eget ansvar inom
foretagets ramar.

Uppmuntrar till
eget ansvar inom
vissa omraden.
Tror det handlar
mycket om att veta
vem som har
delegationsansvar.

Har stor
tillgang till
utbildning och
tycker det ar
viktigt i flera
former.

Lar mycket av
varandra och
pekar pa att
personlig
utveckling ar
viktigt.

Formell
utbildning
finns och viss
prioriteras och
viss prioriteras
inte.

Foljer formellt
upp problem
och
mojligheter till
forbattringar.

Foljer formellt
upp problem
och
mojligheter till
forbattringar.

Genomfor
kontinuerlig
uppfoljning sa
ofta som é&r
mojligt genom
foretagets
struktur.
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5. Analys

foregaende kapitel. Likheter och olikheter fts fram for att tydligt belysa hur faktorer fran

1 foljande kapitel analyseras teorin relaterat till det empiriska resultat som framkom i
Leanfilosofin tilldmpas av organisationer i tjidinsteproducerande foretag.

5.1 Varde

Samtliga respondenter anser att kundernas behov skall tillgodoses 1 forsta hand vilket
overensstimmer med vad Abdi et al. (2006) och Sulek (2004) anser &r viktigt for ett foretag som
arbetar efter Leanfilosofin. Respondent 1 menar pé att det tar tid att infora nyheter, i form av
anpassning efter kunders onskemal, 1 sin organisation vilket gor att till en stor grad far kunderna
ndja sig med vad de erbjuds. Detta gar emot Womack och Jones (2003) vilka menar att det
endast dr kunden som kan definiera virdet och att det spelar ingen roll hur bra en tjénst dn ar om
det inte dr vad kunden vill ha. Respondent 8 menar pa att det underléttar om arbetet borjar i liten
skala, d& det kan vara svart for ledning och liknande roller att n ut till en hel organisation direkt.
Suarez-Barraza et al. (2012) menar att foretag som arbetar efter Leanfilosofin, forutom att
fokusera pa kunderna, hela tiden skall s6ka efter nya vigar att gd. Det empiriska materialet visar
pa en forstaelse hos foretagen angéende ett utvecklat samarbete med sina respektive kunder som
gar ut pa att foretagen lyssnar pa kunderna och goér dem delaktiga 1 utvecklandet av produkten i
enlighet med Metters och Marucheck (2007) som visar pad vikten av kundens deltagande i
tjdnsteproducerande foretag. Respondent 3 ar ett tydligt exempel pa att erbjuda kunden vad
denne vill ha. Deras tjinst &dr ett resultat av vad kunden efterfragar, foretaget ser det som ett
maste for att folja med 1 utvecklingen inom branschen vilket ar i1 enlighet med vad Womack och
Jones (2003) sdger angaende att det skall vara ett stindigt arbete att ta reda pa vad kunden vill ha.
Respondent 4 papekar specifikt att det &r genom arbetet med kundens delaktighet 1 utformandet
av tjansten som foretaget lyckas upprétthdlla en konkurrenskraftig position p4 marknaden och
kan leverera det viarde som kunderna efterfrdgar. Respondent 6 soker efter anpassning frimst mot
de storre kunderna da 6vriga far anpassa sig till de schemalagda turerna.

Ahlstrém (2004) papekar att en optimal situation for ett foretag som producerar tjinster ir en
fullstdndig anpassning efter vad kunden vill ha. Denna studies respondenter férsoker sa langt det
gar att uppfylla kundens behov men ndmner mdojliga hinder, som I6nsamhetsmél och for hog
efterfrdgan, for att uppna ett fullstindigt kundfokus. I och med kundens delaktighet i
utformningen av processen dr en “pull”-teknik nist intill nddvandig for tjénstetillverkande
organisationer (Bradley et al., 2011; Ahlstrom, 2004).

I motsats till Abdi et al. (2006) som pekar pa att en avvdgning mellan den interna verksamheten
och externt mot kund bor undvikas arbetar véara respondenter med viss styrning mot efterfragan
samtidigt som lonsamhetsmél maste prioriteras. Det framgar tydligt ur studiens resultat att
Respondent 1 och Respondent 2 anser att en for stor inblandning av kunderna kan vara
problematisk 1 processen for framtagandet av nya produkter d& den blir allt for lang om kunden
skall vara med och paverka. De Gvriga respondenterna sidger sig ha ett storre fokus mot vad
kunden vill ha. Da det ar svart att fullt ut sétta sig in 1 kundernas behov s& ar det svart att i
enlighet med Wood (2004) utga fran “Vill kunden verkligen betala for det hdr?”. Vidare pekar
Respondent 2 pé vikten av att nischa sin produkt, inte enbart utefter pris, i enlighet med Abdi et
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al. (2006) som foreslar att foretag skall undvika en genomsnittlig tjdnst utan istillet skapa
forvantningar hos kunderna.

5.2 Vardekedja

En kontinuerlig uppfoljning av vérdekedjan &r en viktig del av Leanfilosofin for en
sdkerstédllning av att det hos foretaget enbart finns aktiviteter som skapar vérde at kunden. Det
hir gor det ocksa enklare att hélla koll pd helheten (Bowen och Youngdahl, 1998; Abdi et al.
2006). Respondent 2 arbetar i linje med teorin da de soker efter att uppréatthalla ett helhetsténk,
dar respondenten menar att varje del for sig savil som delarna tillsammans ar viktiga for att na
bista mojliga slutresultat. Respondent 8 haller med om detta och tilldgger att arbetet skall paga
tills tjdnsten &r levererad och kunden &r ngjd. Respondent 4 papekar att en stor anledning till att
ha en holistisk bild av virdekedjan dr den kostnadsminimering som sker pd kopet. Dessutom
Oppnas det upp for en delaktighet hos medarbetarna vilket respondenten menar bidrar till en
battre slutprodukt. Hér finns en likhet med vad Respondent 3 séger om att en kultur skapas kring
hur personalen skall skita virdekedjan for att bemota kunden pa ett optimalt vis. Abdi et al.
(2006) sédger ocksa att det dr viktigt att tinka Lean kring tjdnsten vilket Respondent 1 kan se som
en brist i dennes organisation d& de ofta kallar organisationens arbete for Lean utan att
personalen har en gemensam anda kring arbetet.

Det framkommer genom studien att det saknas en generell bild av hur foretag tédnker kring
viardekedjor. Resultaten tyder pa att det sker en individuell anpassning hos respektive foretag dar
vissa foretag fokuserar pa helheten medan andra fokuserar pé delprocesserna och nagra lagger
fokus pa bada delarna.

Ahlstrém (2004) pekar i sin studie pé att en effektivisering av virdekedjan mojliggor snabbare
beslut och aterkoppling av hédndelser 1 organisationen. Det uppmérksammas att det finns de
respondenter som menar pa att det finns delar av organisationerna som endast ser nésta steg i
kedjan som ’sin kund”. Det hir gor det svart att uppfylla en total effektivisering av vardekedjan.
Respondent 5 och Respondent 7 sdger sig inte arbeta med ett fokus pa delprocesserna utan har
enbart slutet 1 sikte vilket talar emot Wood (2004) som menar att en forstaelse kring vardekedjan
gor vardeskapande 1 varje delprocess mojligt.

5.3 Produktionsflode

Prajogo (2006) menar att tjansteproducerande foretag dr mer arbetskraftsintensiva én tillverkande
foretag. Har ligger det empiriska materialet kant 1 kant med det teoretiska d& det framkommer att
alla respondenter alltid arbetar med en underkapacitet av resurser vilket frimst realiseras i form
av brist pd personal. Foljaktligen gar de alltid pa maxkapacitet vilket, enligt respondenterna,
skapar problem nér efterfragan 0kar dir reallokering av personal gors i den mén det dr mojligt.
Samtliga respondenter dr Gverens om att kunderna péverkas vid dessa tillfdllen. Wood (2004)
menar att det dr viktigt for foretag att identifiera eventuella flaskhalsar da det kan skapa ett béttre
flyt 1 verksamheten. Respondent 8 gar ett steg ldngre dn teorin och menar pa att det ar viktigt att
lyssna pa personalen dé det ofta dr de som kénner till kapacitetsutnyttjandet vilket bekriftas av
Abdi et al. (2006) och Sulek (2004) vilka presenterar manniskan som en viktig byggsten for
Leanfilosofin inom tjdnstesektorn. En avvikelse som framkommer dr Respondent 2 som forlitar
sig pa det faktum att denne representerar ett mangérigt foretag med vél inarbetade rutiner och
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diarmed ocksa snabba leveranser av tjdnsterna 1 de flesta fall. Detta kan vara en god erfarenhet for
organisationer att ta med sig vid arbete med Leanfilosofins faktorer dd Abdi et al. (2006) pekar
pa tidigare kunskap och erfarenheter som viktiga byggstenar for foretag som arbetar efter
Leanfilosofin.

Prajogo (2006) papekar att tillverkning och konsumtion av tjinster 1 de flesta fall sker samtidigt
och av den anledningen &r det svart att lagerfora dessa. Detta kan ocksa vara en forklaring till att
det ar personal som ofta dr en knapp resurs, istdllet for diverse arbetsverktyg, enligt
respondenterna och kan dérfér vara nddvéndigt att flytta om inom organisationen. Bade
respondenterna och Chopra et al. (2004) belyser ett problem 1 att vid ojamnt
kapacitetsutnyttjande sa paverkas foretags effektivitet. Ur det empiriska materialet framgar det
tydligt att ndr organisationerna far svart att upprétthélla ett jamnt kapacitetsutnyttjande paverkas
personalens humor och det kan létt uppfattas som ett stressmoment. Suarez-Barraza et al. (2012)
menar att foretag bor ta hinsyn till hur kunden upplever tjansten och foretaget samt hur tjansten
faktiskt ser ut i1 slutindan for att lyckas uppfylla kundernas tillfredstéllelse. Empirin visar pa att
vid hogt tryck pd personal sé tenderar de bli stressade och slarviga vilket kan leda till daligt
bemdtande gentemot kunder.

5.4 Grupptryck

Ett pagdende arbete med att uppmuntra personalen dr ndgonting som det genomgaende arbetas
med 1 de deltagande organisationerna. Kennedy och Widener (2008) belyser detta som en viktig
del d& ménniskor gidrna vill framstd som duktiga i forhdllande till sin omgivning. I den hér
studien framstar det som att personalen i organisationerna alltid vill forsdka leverera en béttre
tjanst dn foregaende gang samt visa sig béttre dn resten av gruppen.

Bland de organisationer didr det finns en tydlig sdljavdelning &terfinns olika sorters bonusar,
tilldggas skall att det ocksa finns motstdndare till dessa. De anser att dessa skapar ett incitament
till att bortse ifrdn kundfokuset och istéllet enbart visa pa resultat. De som é&r for véljer istillet att
se det som en morot for att foretaget skall vixa och hir finns ett uttalat fértroende for personalen.
Abdi et al. (2006) menar i sin studie att tjdnsteorganisationer inte skall vélja mellan interna
effektivitetsmal och externa kundflexibilitetsmal utan dessa skall istéllet tydligt ga hand 1 hand
med varandra. Det empiriska materialet visar pa att det finns en risk géllande att de interna malen
far en for stor paverkan i jimforelse med kundfokuset 1 enlighet med vara respondenters svar.
Respondent 3 och Respondent 4 framhéller att det finns en vilja hos medarbetarna i
organisationen att vara duktiga och visa framatanda. Respondent 1 och Respondent 2 visualiserar
och skapar ett grupptryck genom att ha listor dér allas resultat och prestation syns. De vill lyfta
fram de som det gar bra for och déarigenom skapa ett tryck pa de som ligger ldngre ner 1 listan.
Respondenterna &r relativt samstdmmiga 1 tron om att alla anstéllda vill ligga 1 topp pd olika
resultat- och prestationslistor.

Merchant och Van der Stede (2012) teorier ser Lean som ett socialt och kulturellt styrverktyg.
Den hir studiens empiriska resultat har visat pd en press for de som inte lyckas ta sig upp till
toppen. Med dessa sker en utvdrdering men om det sker med 6vrig personal framgér dock inte ur
det empiriska materialet. Abdi et al. (2006) bekriftar ocksé personal som en viktig byggsten 1
arbetet med Lean. Att ha uppfoljning med all personal for att diarigenom styra och forsoka fa
personal att prestera sa bra som mdjligt ar viktigt da det kan skapa ett positivt grupptryck.
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Respondent 8 anvinder begreppet ansvarstagande och menar med det att det finns ett ansvar och
en vilja hos varje medarbetare att gora rétt. Utfors inte arbetsuppgiften pa ritt sétt skapas en
frustration 1 arbetsgruppen menar respondenten. Det uppmirksammas genom empirin att
Respondent 1 och Respondent 2 har ett uttalat fokus pa just de interna effektivitetsmalen 1 form
av stort fokus pa forsiljning. Dickson et al. (2005) menar att det &dr viktigt for organisationer att
uppfylla kundens forvédntningar, det vill sdga att kunden far vad den efterfrdgar fullt ut. I och
med det hdr finns en potentiell vinning i att upprétthélla en stabil relation med kunden.

5.5 Visualisering

Visualisering av processer anser Kennedy och Widener (2008) &r viktigt vid tilldimpning av
Leanfilosofin d& detta skapar synlighet och delaktighet hos medarbetarna i1 en organisation.
Visualisering skapar en mojlighet att upptidcka och korrigera fel omedelbart samtidigt som det
underléttar 6verlamningar till nésta led 1 processen. Denna studies respondenter dr samstammigt
eniga kring detta och anser att 1 teorin dr visualisering viktigt och skapar forstaelse for
medarbetarna genom att visa pé att varje del dr viktig och paverkar slutkunden genom skapande
av kundviérde.

Ahlstrém (2004) péapekar dock att det &r svarare att efterstriva full visualisering i
tjdnsteproducerande foretag dd kundernas olika paverkan och behov skapar en mer komplex
process i jaimforelse med tillverkande foretag. Aven detta dr nigot som stimmer dverens med
empirin dé flera respondenter anser att det &r omdojligt att ha koll pa hela processen pa grund av
att det ar bade svart och tidskrdvande, beroende pa organisationernas storlek. Respondent 8 fyller
ocksa 1 att det racker med en 6vergripande visualisering dé en detaljniva inte dr genomforbar.

Hur vil visualisering faller ut beror pa hur medarbetarna dr som personer da det inte bara kréivs
tydlig dokumentation utan medarbetarna maste sjdlva vara engagerade att sdtta sig in i
processens karaktdr, annars dr dokumentationen 16nl6s enligt Respondent 4 och Respondent 6.
Detta ir i enlighet med Abdi et al. (2006) som pekar pa manskliga faktorn som en mycket viktig
del nir det handlar om hur vél Leanfilosofin faller ut i tjdnsteforetag. Vidare uppstér en fara i att
ha allt for tydlig visualisering da det kan skapa onddigt ifrdgasittande alternativt & mycket
tidskravande enligt respondenterna. Hér finns en tydlig avvikelse hos Respondent 3 och
Respondent 5 vilka inte finner ndgot negativt med fullstdndig visualisering.

Sammanfattningsvis kan slutsatser dras att Ahlstrom (2004) har ritt i att visualisering inte &r
mojligt 1 samma man for tjansteproducerande foretag som for tillverkande foretag. Det empiriska
materialet pekar pa att hur mycket foretag skall visualisera sin process beror pa foretagets storlek
och komplexitet. Visualisering i lagom utstrackning, anpassat efter vad som passar foretaget bist,
anses lampligt och det &r svart att utrona liknande metoder for alla organisationer i1 enlighet med
Seddon och O’Donovan (2009) som pekar pa en fara i att se alla organisationer som generiska.

5.6 Multifunktionella team

Leanfilosofin pekar pa vikten av multifunktionella team diar medarbetarna hjélps at for att skapa
effektiva dverldmningar och vérde at slutkunden (Wood, 2004; Kennedy och Widener, 2008).
Det empiriska materialet kommer fram till att pa ett teoretiskt plan dr detta nagot respondenterna,
undantaget Respondent 5 och Respondent 7, efterstravar och vill uppnd. Ett virde skapas &t
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kunden genom en delaktighet hos medarbetarna som 6ppnar upp mdojligheter till en effektivare
process. Organisationer blir ocksd mindre sarbara genom att flera personer kan flera saker sa
exempelvis vid sjukdom s& kan foretaget dnda leverera utefter kundens onskemal enligt
Respondent 4. Respondent 1 papekar dessutom att fluktuationer skulle kunna jimnas ut om det i
en del av processen finns en dverkapacitet och 1 en annan del en underkapacitet.

I enlighet med Ahlstrdm (2004) och Seddon och O’Donovan (2009) kan slutsatser dras, utifrin
respondenternas svar, att det krdvs korrigeringar for enskilda foretag inom tjdnstesektorn
gillande arbete med multifunktionella team. Tydliga tendenser 1 den hir studien visar att i storre
foretag av mer komplex karaktér ar det svart att tillimpa multifunktionella team och dven om det
skulle vara mojligt sa skulle det forsdmra sluttjénstens kvalitet och vara alldeles for tidskrédvande.
I mindre foretag, dir det dr farre moment att kunna, dr det didremot mojligt att tilldmpa
multifunktionella team och i den hir studien ocksi mest fordelaktigt. Ahlstrdms (2004) tes om
att multifunktionella team ar lika giltiga i tjinsteproducerande foretag som i tillverkande foretag
motbevisas av den empiriska studien dd den visar pa att tjdnsteproducerande foretag ofta ar
komplexa 1 for hog grad for att detta skall kunna vara mojligt. Det empiriska materialet &r ocksa i
motsats till Sdnchez och Pérezs (2010) studie vilken menar pé att faktorer fran Leanfilosofin ar
mer giltiga 1 storre tjdnsteforetag dn 1 mindre. Slutligen dr en avvéigning mellan multifunktionella
team och tydlig rollférdelning viktigt enligt respondenterna da de inte vill riskera att tumma pa
kvaliteten vilket ldtt kan ske om medarbetarna skall kunna mycket om allting och dérmed
forlorar sin spetskompetens. Daremot dr det viktigt att ha en viss Oversikt over varandras arbete
och kunna hjélpa till inom den egna avdelningen for att pa sé vis underlétta ett effektivt flode.

5.7 Decentraliserat ansvar

Litteraturen pekar pa att det dr viktigt med decentraliserat ansvar ddr formagan att ta beslut
flyttas ner 1 organisationerna och dérmed skapar en delaktighet och effektivitet vid
viardeskapande for kunden (Wood, 2004; Bowen och Youngdahl, 1998; Kennedy och Widener,
2008). Vidare pekar Abdi et al. (2006) pa att detta dr dn viktigare 1 ett tjinsteproducerande
foretag dir kontakt med kunder dr tdtare och foretagets karaktir ofta 4r mer dynamisk an i
tillverkande foretag. Samtliga respondenter bekriftar detta genom att patala hur viktigt
decentraliserat ansvar dr och det dr nagot som efterstravas. Dock pekar de pa tydliga ramar inom
organisationerna, vilka medarbetarna maste halla sig inom, d&ven om de dirinom har stort eget
ansvar och mojlighet till eget beslutsfattande. Respondent 3 berittar att de forsoker fa personalen
att kdnna sig bekvim i situationen, nér det kommer till att fatta egna beslut. I organisationer med
formella regler, vilka 1 den hér studien representeras av Respondent 1 och Respondent 2, &r det
dock inte mojligt att fullt ut bemyndiga personalen utan for dessa dr det tvunget att folja lagar
och forordningar. Inom ramen av dessa lagar dr det dock mojligt att uppfylla ett decentraliserat
ansvar.

Sammanfattningsvis tyder det pa att decentraliserat ansvar skapar delaktighet och gemenskap
vilket dr ett incitament for medarbetarna att gora sitt basta. Daremot skapas en press pa de
maéanniskor som har svért att fatta egna beslut och detta dr allra tydligast i organisationer med
formella regler dar ett felaktigt beslut far storre negativa konsekvenser dn i ett foretag utan
formella regler.
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5.8 Utbildning

Suarez-Barraza et al. (2012) bekriftar studier fran tillverkande foretag géllande att 16pande
utbildning &r viktigt for att forbdttra processer och utveckla medarbetare dven i
tjdnsteproducerande foretag. Studiens respondenter bekréftar att utbildning ar viktigt for att
utveckla foretaget i en positiv riktning men dér skiljer sig likheterna. Sudrez-Barraza et al. (2012)
redogor inte for hur utbildning skall ga till men fran det empiriska resultatet framkommer det
tydligt att de organisationer som genomfor formell utbildning dr mer ndjda &n de som later
medarbetarna lédra sig av bordsgrannen. Vidare pekas pa ett missndje hos de organisationer vilka
inte satsar pd utbildning i1 praktiken utan later I6nsamhetsmal gé& fore. Detta bekréiftar 4n mer
Kennedy och Wideners (2008) tes om att fokus pa utbildning dr viktigt for att kunna hinga med i
utvecklingen och sta sig i konkurrensen mot andra foretag. Det gér att identifiera att personlig
utveckling dr av stor vikt och att inspirerande utbildning dr fordelaktigt pa ldng sikt enligt
Respondent 6 och Respondent 7. Respondent 5 dr den som skiljer sig bade frin Ovriga
respondenter men ocksa ifran det teoretiska materialet. Respondenten tydliggoér for en svag
utveckling inom den bransch dér de verkar och finner dirmed ingen anledning till utbildning av
medarbetarna 1 organisationen.

Wood (2004) papekar just att det dr viktigt att utbilda manniskor for att i med sig dem 1 arbetet.
Aven Abdi et al. (2006) anser att den minskliga faktorn dr viktig och att det inte spelar nigon
roll hur duktig ledningen &r pa att implementera Leanfilosofins faktorer om de inte far med sig
personalen. Detta dr nagot som Lee et al. (2008) bekréftar 1 sin tes om att minniskan ar viktig
och att foretag skall arbeta for att uppratthilla en hog inre kvalitet. Darigenom skapas en fara for
de organisationer som inte fokuserar pa utbildning utan later det komma i1 andra hand.

5.9 Stindiga forbattringar

Standiga forbéttringar dr nddvindigt dven 1 tjdnsteproducerande organisationer (Bradley et al.,
2011; Womack och Jones, 2003). Aven respondenterna siger samstimmigt att detta ir av vikt
aven 1 praktiken. Uppfoljningar gors 16pande 1 samtliga organisationer men ter sig lite olika
mellan organisationerna. Oavsett om uppfoljning gors pa kontinuerliga méten eller efterhand
problem eller nya mojligheter uppkommer sd pekar respondenterna pa att det ar direkt
nodvindigt for en fortsatt utveckling. Respondent 8 pekar pa att det kan vara svart att hitta tid
och mojlighet till utvirderingsmdten men att detta maste prioriteras. Tendensen &r att mindre
forandringar, hos organisationerna, skall skdotas pa medarbetarbasis medan storre fordandringar
gar genom ledningen.

Suarez-Barraza et al. (2012) menar att Lean service handlar om att f& med sig personalen 1
arbetet mot stdndiga forbéttringar och att det till stor del handlar om en kulturell pédverkan. Detta
skapas enligt respondenterna genom ett fortroende for medarbetarna och en delaktighet dér allas
paverkan &r viktig. Respondent 4 menar att ménniskan per automatik har en vilja att stindigt
gora béttre och utvecklas. Samtidigt &r grupptryck i enlighet med Kennedy och Widener (2008)
ett incitament for att hela tiden vilja gora béttre. Flera respondenter menar att medarbetarna inte
vill framsta som sdmre d&n nadgon annan utan snarare tviart om och arbetar dirfor for stindiga
forbattringar samtidigt som felsokning tydligt visar om nagon medarbetare gjort fel. Detta vill
medarbetarna givetvis undvika samtidigt som det dr en hjilp for ledningen att upptiacka problem
och motverka dessa 1 framtiden.
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6. Slutdiskussion

1 foljande kapitel redogérs inledningsvis for de konklusioner som framkommit och kan dras av studien

samt vilket teoretiskt och praktiskt bidrag denna studie ger. Avslutningsvis ges forslag till fortsatt
forskning som framkommit under studiens gang och som anses intressant att studera vidare.

6.1 Slutsatser

Nedan foljer de slutsatser som kan dras utifrdn studiens problemformulering “Hur kan
tillimpningen av faktorer fran Leanfilosofin se ut, ur ett managementperspektiv, i tjdinsteforetag?”

Studien visar pa vdirde som en faktor kring vilken organisationer maste skapa en anpassning till
kunden savél som till foretagens 16nsamhetsmél dar bada dr viktiga. Det dr ocksa viktigt att
kombinera en holistisk bild kring organisationers virdekedjor med en syn pa varje delprocess da
studiens resultat visar pd att bada delarna dr viktiga och skapar fordelar for foretagen.

Produktionsflode, grupptryck och decentraliserat ansvar ér faktorer kring vilka det finns en 6kad
risk for att en negativ anda skapas hos medarbetarna. Det dr déarfor viktigt att hantera detta pa rétt
sétt, anpassat till det enskilda foretaget och de enskilda medarbetarna, for att istillet skapa en
positiv stimning. Decentraliserat ansvar &ar ett bra sitt for skapandet av delaktighet hos
medarbetarna och grupptryck ér ett incitament for medarbetare att visa sig duktiga. Genom detta
vill medarbetarna prestera bra och arbetar hela tiden for stdndiga forbdttringar dar kontinuerliga
uppfoljningsmoten dr viktiga for att skapa en vilja hos medarbetarna att aktivt soka forbattringar.

En teoretisk vilja finns hos organisationerna for utveckling av medarbetarna genom utbildning
men i praktiken ar tillimpningen mer problematiskt di studien visar att organisationer prioriterar
bort detta till fordel for 16nsamhetsmél. Detta &r en fara da ett tydligt mdnster visar att de
organisationer som genomfor formella utbildningar dr de som &r mest néjda.

De slutsatser som framkommer av studien dr att Leanfilosofins faktorer dr tillimpbara i storre
eller mindre omfattning inom olika tjdnsteproducerande foretag. En 6kad konkurrens kraver
effektivare organisationer men tjansteforetags komplexitet och storlek kan ses som ett hinder vid
tillimpning av visualisering och multifunktionella team. Detta pd grund av att det &r svart att
skapa en Overblick och kunna allt vilket gor en anpassning efter det enskilda foretagets storlek
och komplexitet nodvandig.

6.2 Teoretiskt och praktiskt bidrag

Genom den hir studien anses luckor 1 tidigare forskning fyllas och pé det viset bidrar studien till
teoretisk kunskap kring Lean inom tjdnsteforetag. Den visar pa frekvent forekommande faktorer
fran Leanfilosofin och dess tillimpbarhet 1 tjdnsteforetag. Det praktiska bidraget med studien ar
en forstaelse och ett kunskapsbidrag till personer med ledande befattning inom
tjdnsteproducerande foretag diar en mdjlighet ges att, for personer i ledande befattning, se vilka
faktorer som &r viktiga att arbeta med for att uppna ett effektivare foretag.
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6.3 Forslag till fortsatt forskning

Denna studie bidrar till att se om faktorer fran Leanfilosofin &r tillampbara 1 tjinsteproducerande
foretag. Vi finner dock en mdgjlighet att utveckla studien genom att testa pa fler foretag,
exempelvis 1 andra branscher, for att se pa tillimpbarheten dir. Det kan ocksa finnas ett intresse
att studera andra faktorer frdn Leanfilosofin 4n de som behandlas i denna studie dd vi endast valt
de vi ansdg vara mest frekvent forekommande. Vidare skapades ett intresse under studiens géng
att studera andra perspektiv 4n managementperspektivet for att se hur synsitt och tendenser
skiljer sig. En annan vinkel som kan antas for vidare forskning &r att titta pa hur tjansteforetag
kan utveckla de faktorer som 1 denna studie anses vara mindre tillimpbara inom tjansteforetag,
for att se om dessa kan anvéindas pa ett annat vis.
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Bilagor
Intervjuguide

1. Virde - Beritta om vilken/vilka tjénster ni erbjuder och hur utformandet av dessa ser ut.
Pull/Push. Hur skapas virde for kunden? Involveras kunden? Varfor gor ni som ni gor? Finns
det mojlighet att gora tvdrt om? Paverkan/Positivt/Negativt.

2. Virdekedja - Hur ser ni pa processen vid skapandet av tjdnsten?
Sluttjéinst eller vigen dit, vilket dr viktigast? Hur far ni personalen att forsta att deras enskilda
del av processen dr viktig? Pdverkan/Positivt/Negativt.

3. Produktionsflode och JIT - Hur sikerstiller ni att det finns tillrickligt med kapacitet for att
leverera en tjdnst?

Personal, materiella ting etc. Leveranstider (Behover kunden vinta, 6ver-/underkapacitet).
Paverkan/Positivt/Negativt

4. Grupptryck - Hur sédkerstéller ni att personalen gor sitt basta?

Sdljtivling, bonusar, morot/piska. Uppfélining och kontroll: Exv. vid sjukdom, stress osv.
Paverkan av varandra.

Paverkan/Positivt/Negativt.

5. Visualisering - Hur ser medvetandet ut hos medarbetarna géllande hela processen? Frdn ax
till limpa. Dokumentation 6ver varje aktivitet, vet medarbetarna om detta och har koll pd detta.
Paverkan/Negativt/Positivt.

6. Utbildning - Berétta om hur utbildning ser ut inom er organisation.

Stindiga forbdttringar. Uppstyrda internutbildningar/konferenser etc. Eller om man ldr sig av
bordsgrannen.

Paverkan/Positivt/Negativt.

7. Multifunktionella team - Hur ser ni pa teamarbete?
Koll pa andras arbete/Fokus pa sitt eget. Smidiga 6verldmningar till nésta led. Rollfordelning?
Paverkan/Positivt/Negativt.

8. Decentraliserat ansvar - Beritta om ansvarsfordelningen inom er organisation.
Vilka befogenheter har man i de olika nivaerna? Frihet under ansvar? Tydliga ramar?
Paverkan/Positivt/Negativt.

9. Stindiga forbittringar - Hur arbetar ni for att forbéttra er process for den tjénst ni erbjuder?
Vem upptdcker fel? Hur korrigeras dessa? Hur far man medarbetare att “bry sig” om att rdtta
till fel?

Paverkan/Positivt/Negativt.



