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Ett tidigare industriellt produktionsinriktat tankesétt,
Lean Thinking, implementeras idag alltmer av
serviceorganisationer.

Att genom ett Service Management-perspektiv
studera huruvida implementeringar av Lean
Thinking 1 serviceorganisationer skapar mdjligheter
for okat vérdeskapande for sévdl kund som
organisation.

Hur pédverkas vérdeskapandet i serviceorganisationer
vid en implementering av Lean Thinking?

Kvalitativ forskningsmetod

Vi har genom var studie funnit att
serviceorganisationer som implementerar Lean
Thinking & ena sidan kan oka sitt virdeskapande
gentemot organisation och kunder. A andra sidan
kan virde, ur ett medarbetarperspektiv elimineras i
samband med sédana implementeringar. Vi
framhaller 1 sammanhanget att en syn dar Service
Management- och Lean Thinking-teorier integreras
kan gynna serviceorganisationers viardeskapande.
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1. Inledning

1.1 Inledning och problembeskrivning

Under var Service Management-utbildning har vi introducerats till en rad olika teorier och
modeller som kan och bdr anvédndas for att skapa virde, for savdl medarbetare som kunder, 1
hela tjansteprocessen. En grundregel som ofta ndmns i Service Management-sammanhang &r
en strévan efter att ge kunder lite mer 4n vad de forvéntar sig. Detta resonemang grundar sig
pa antagandet att det virde som kunder upplever att en tjdnst har bygger pa forhdllandet

mellan dennes forvéantningar och upplevelser.'

For en tid sedan kom vi i kontakt med Lean Thinking dd det visade sig att detta var nagot som
borjat tillimpas inom olika serviceorganisationer. Kortfattat kan det sigas att Lean Thinking
ursprungligen dr en motorindustriell metod och filosofi som handlar om att organisationer
genom medarbetares engagemang 1 standardiserade forbattringsaktiviteter skall eliminera
slseri och darmed 6ka sitt virdeskapande®. Nir vi sokte mer information om Lean Thinking-
implementeringar i serviceorganisationer hittade vi den ena artikeln efter den andra som
berdttade om ndrmast otroliga resultat. En organisation som tidigt dok upp 1 sammanhanget
var Universitetssjukhuset 1 Lund, USiL, dar de sedan en tid tillbaka tillimpat Lean Thinking
pa ett antal avdelningar. Lean Thinking-implementeringen pa USiL har fort med sig positiva
resultat. Exempelvis har avdelningen for adhd-utredningar:

(...) okat sin produktivitet med 50 % och kortat utredningstiden frdan 3-4 manader
till 6 veckor. Trots att man nu producerar 50 % mer utredningar har
medarbetarna kunnat frigéra tid for kompetensékning.?

D4 vi betraktade detta och liknande resultat genom vara Service Management-glasdgon
vécktes dock ett antal fragor hos oss. Hur paverkas vardeskapandet i serviceorganisationer vid
implementeringar av Lean Thinking? Vilka virden &r det egentligen som tillfors och vilka ar

det som elimineras nidr Lean Thinking tilldmpas?

Enligt ett Service Management-perspektiv har organisationers formaga att leverera
virdeskapande tjanster stor inverkan pa den uppfattning som kunder har om dem®. Idag finns
ett stort utbud av tjanster och konkurrensen okar alltmer. For att kunna hivda sig i denna

konkurrens har det uppstatt ett behov av att tillverkningstinkandet ersdtts med ett mer

! Jmf Gronroos 2002, s. 113-114
% Pascal 2002, s. 14

> www.skane.se
* Gronroos 2002, s.7



serviceinriktat tinkande. Organisationers frimsta uppgift ar inte lingre att erbjuda en fardig
produkt, det handlar istéllet om att tillhandahalla kunder med erbjudanden som medfor service
och skapar vérde. Tjénster och relationer &r darfor nyckelbegrepp som utgdér grunden for

5
dagens konkurrens.

Pa grund av den 6kande servicekonkurrensen kravs det stidndiga forbéattringar for att utveckla
och driva framgéngsrika organisationer som kan erbjuda virdeskapande tjinster’. Lean
Thinking &r ett exempel som visat sig ge goda resultat’ men vad hinder nir detta tidigare

industriellt produktionsinriktade tankesitt tillimpas av serviceorganisationer?

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet dr att genom ett Service Management-perspektiv studera huruvida implementeringar av
Lean Thinking i serviceorganisationer skapar mdjligheter for okat vardeskapande for savél
kund som organisation. Vi soker svar pd foljande huvudfragestéllning:

Hur pdaverkas virdeskapandet i serviceorganisationer vid en implementering av

Lean Thinking?

Som stdd at denna huvudfragestdllning kommer foljande delfragor att besvaras:
e Vilka vérden tillfors da serviceorganisationer implementerar Lean Thinking?

e Vilka vérden elimineras dé serviceorganisationer implementerar Lean Thinking?

Genom att besvara ovanndmnda fragestdllningar kommer vi genom ett Service Management-
perspektiv kunna presentera generella slutsatser for Lean Thinkings mdjligheter att skapa okat

vérde 1 serviceorganisationer.

> Vargo & Lusch 2004, s. 2, 4, 15
% Grénroos 2002, s 368 — 369
7 www.skane.se



1.3 Disposition

Genom nedanstéende figur tydliggors dispositionen for denna uppsats.

1. Inledning

L%<j
g

I kapitlet presenteras det tillvigagangssitt som vi anvint oss av i formandet av denna uppsats.
Vi beskriver insamlingen av det teoretiska och empiriska material som ligger till grund for
uppsatsen.

-

3. Service Management
I detta kapitel presenteras Service Management-forskares teorier kring vérde och
véardeskapande for serviceorganisationer.

-

4. Lean Thinking
Detta kapitel framhdaller Lean Thinking-forskares perspektiv pd véirde och vérdeskapande for
serviceorganisationer.

-

5. Sammankoppling av Service Management och Lean Thinking
Kapitlet sammankopplar huvudperspektivens syn pa virde och virdeskapande for
serviceorganisationer. Likheter och skillnader mellan de olika synsétten tydliggors.

-

6. Implementering av Lean Thinking i serviceorganisationer
I kapitlet sammankopplas de tidigare presenterade teorierna med det empiriska materialet.
Svaren pa véra frigestillningar tydliggors.

-

7. Avslutning
I kapitlet fors en diskussion kring kritiska aspekter som uppkommit genom den teori och
empiri som presenterats. Detta f0ljs av en presentation av vara slutsatser. Slutligen fors en
reflektion kring framtida forskningsomréaden.

Figur 1 Disposition



2. Metod och material

I detta kapitel diskuteras val av teoretiskt och empiriskt material. Vidare beskrivs den
kvalitativa forskningsmetod som vi anvdint oss av i genomforandet av vdara semi-strukturerade
intervjuer med personer fran Fritidsresor och USIL. Kapitlet framhaller att den kvalitativa
forskningsmetoden dr den bdst limpade for formandet av denna uppsats samt att vi
reflekterat over ett antal faktorer som gor att uppsatsens validitet dr att betrakta som hog.

2.1 Teoretiskt material

Det teoretiska material som ligger till grund for denna uppsats bestir av teorier kring
viardeskapande ur sdvil ett Service Management- som ett Lean Thinking-perspektiv.
Teorierna presenteras for att tydliggéra vad dessa bada synsédtt har att erbjuda
serviceorganisationer. Vi har valt att behandla olika forskares bidrag vilket forstarkt teoriernas
resonemang samt gett olika infallsvinklar vilket i sin tur bidragit till en djupare analys. Vi har
valt att studera teorier av Gronroos dd& han dr en framstdende forskare inom Service
Management. Andra tongivande forskare for denna uppsats, som belyser aspekter kring
virdeskapande, dr Prahalad och Ramaswamy, Normann samt Echeverri och Edvardsson. For
att komplettera och vidareutveckla deras teorier har vetenskapliga artiklar av Ramirez, Vargo
och Lusch samt Persson och Westrup studerats. For att 6ka bredden har vi dven valt att
betrakta litteratur skriven av Bengtsson och Skdrvad da denna framhaéllit kritik mot Service
Management-forskarnas resonemang. Lean Thinking-teorier som studerats dr hdmtade fran
forskare som Womack, Jones och Roos, Pascal, Liker, Sandkull och Johansson samt Bicheno,
Anhede och Hillberg. Deras teorier har kompletterats och vidareutvecklats med hjilp av
vetenskapliga artiklar skrivna av Hines, Holweg och Rich, Modin och Feliga samt Coote och
Gould. Vidare har litteratur skriven av Jaffee studerats d& denna framhaller viss kritik mot
Lean Thinking. Vi dr medvetna om att det finns fler forskare som behandlar de aktuella
dmnesomradena och delar liknande asikter, men anser att de vi valt ut ar lampliga for att
skildra kunskapsldget inom omradena. Teorierna antingen kompletterar eller motsdger

varandra, vilket ar intressant for redogdrelsen av vart resultat.

2.2 Empiriskt material
2.2.1 Val av studieobjekt

Vi har hdmtat vart empiriska material fran tva skilda organisationer dir Lean Thinking
implementerats — Fritidsresor AB och USiL. Detta val grundar sig pa att vi har forkunskaper
inom bada branscher, tack vare olika utbildningsinriktningar, vilket bidragit till en 6kad

forstaelse for organisationernas verksamhet. Var forkunskap ér dven priaglad av ett Service



Management-synsétt, vilket eventuellt kan utgéra en begrinsning i1 var analys av
organisationerna. Studieobjekten har hoga krav pa sig att leverera ett hogt vérde till kunder
respektive patienter och har med hjélp av Lean Thinking inlett forbéttringsitgédrder som skall
leda till 6kat vardeskapande. De har dérfor fungerat som bra exempel pd hur Lean Thinking

paverkar serviceorganisationer i deras virdeskapande aktiviteter.

Fritidsresor och USIL har i uppsatsen fungerat som exempel som vi studerar for att bilda oss
en forstaelse for hur det kan gé till i verkligheten. Att studera dessa tva organisationer
mojliggor darfor vart syfte att genom ett Service Management-perspektiv studera huruvida
implementering av Lean Thinking i serviceorganisationer skapar mdjligheter for Okat
virdeskapande. Vidare tror vi att d& vi valt att betrakta tva skilda serviceorganisationer,
verksamma inom olika branscher, har kunnat framfora slutsatser som kan vara att betrakta
som mer generella for serviceorganisationer i allménhet. Hade vi till exempel enbart betraktat
organisationer verksamma inom samma bransch skulle véra slutsatser eventuellt kunna bli

mer branschspecifika.

2.2.2 Kvalitativ forskningsmetod

Vi har anvént oss av en kvalitativ forskningsmetod eftersom det i dagsldget inte finns
befintliga teorier som, enligt ett Service Management-perspektiv, belyser hur vardeskapandet
i serviceorganisationer paverkas vid en implementering av Lean Thinking. Ddarmed har det
varit visentligt att uppmirksamma intervjupersonernas asikter, vad de upplever som relevant,
for att pa sd vis kunna komma &t ny och viktig information.® Denna metod har varit bist
lampad da vi anvéinder vara studieobjekt som exempel pd hur virdeskapandet kan pdverkas i

serviceorganisationer vid en implementering av Lean Thinking.

Vi har i enlighet med metoden inlett var undersdkning pé ett Oppet sétt och forst efter ett tag
definierat véra fragestillningar’. Insamlingen av det empiriska materialet borjade genom att vi
deltog 1 en Oppen foreldsning om Lean Thinking pa USiL. Foreldsningen som holls av
Magnus Lord, strategisk chef for USiL, gav oss introducerande forstaelse for Lean Thinking i
allménhet och i Lean Thinking-arbetet pad USIL i synnerhet.

Vi har genomfort telefonintervjuer med tre personer fran respektive studieobjekt. Vissa ér
ansvariga chefer for implementeringen av Lean Thinking medan andra &r medarbetare pa de

avdelningar dir Lean Thinking implementerats. For att det skall bli mgjligt att generalisera

¥ Jmf Bryman 2001, s. 264
? Jmf ibid, s. 269-270



intervjuresultaten, ar det viktigt att reflektera Over antalet intervjupersoner. For manga
forsvarar uttommande och detaljerade tolkningar och for fa gor det omdjligt att generalisera.'
Vi ansag att intervjuer med tre personer fran respektive studieobjekt var tillrdckligt da de
besvarade véara frigor genom delvis liknande och delvis kompletterande svar. Nagra
intervjupersoner efterfrigade att fa ta del av vara intervjufrdgor redan innan intervjuerna, vi
valde darfor att skicka véra intervjumallar'' till samtliga intervjupersoner. Diarmed kunde de
forbereda sig och ge oss sd utforliga svar som mgjligt. Vi dr medvetna om att svaren ddrmed
kan ha anpassats for att lata bra, detta &r dock inget som vi under intervjuerna har identifierat.
Valet att genomfora telefonintervjuer grundar sig fradmst pé att Fritidsresors Lean Thinking-
implementering frimst skett i Stockholm. Aven intervjupersonerna fran USiL intervjuades via
telefon da vi ansag att intervjuer genomforda pa samma sitt skulle skapa en homogen grund
for tolkning och analys. Vi har genom vara telefonintervjuer delvis kunnat eliminera risken
for att skapa allt for néra relationer till intervjupersonerna, vilket kritiker mot den kvalitativa

forskningsmetoden framhéver'?.

Intervjuerna har varit semi-strukturerade vilket gjort det mojligt for intervjupersonerna att
framfora aspekter som de tycker dr betydelsefulla. Det semi-strukturerade tillvigagangssittet
ar flexibelt och fokus kan litt andras under intervjuns gdng om det visar sig att ett omrade ar
mer betydelsefullt 4n ett annat. Intervjumallarna som vi 1 forvdg konstruerat innefattar olika
teman vilka inbegriper frigor som vi varit noga med att utforma sd att intervjupersonerna
skulle kdnna sig fria att uttrycka sig pa sitt eget sitt. Under en semi-strukturerad intervju &r
det inte viktigt att frdgorna foljer intervjumallen, vilket tilldter intervjupersoner att ta upp
aspekter som de finner vara relevanta.”” P4 sé vis har foljdfragor kunnat stillas dar vi upplevt
detta vara nddvéndigt. Pa liknande sitt har det dven varit mojligt for intervjupersonerna att
stdlla motfragor till oss. Deras svar blev pa sa vis mer trovirdiga eftersom de kunde stélla

frdgor i sammanhang da de inte riktigt uppfattat oss pa rétt sitt.

For att inte missa vésentlig information och betydelsefulla formuleringar spelade vi in
intervjuerna'®. Detta innebar att vi under intervjuerna kunde koncentrera oss p4 att lyssna och
fora dem vidare. Inspelningarna har dven inneburit att vi har kunnat lyssna igenom

intervjuerna flera ganger, vilket har resulterat i en djupare insikt kring vad intervjupersonerna

10 Kvale 1997, s. 97 — 98

' Se bilaga 1; se bilaga 2
2 Jmf Bryman 2001, s. 269
P Ibid, s. 301

"4 Ibid, s. 306



formedlade. Vi anser att vir uppsats ar av hog validitet'> di det empiriska materialet kan
granskas av andra genom inspelningarna. Eventuella anklagelser om att analysen skulle ha
péaverkats av vara egna virderingar kan genom inspelningarna motbevisas'®. Validiteten har
hdjts genom att vi flera gdnger lyssnat igenom och antecknat det viktigaste fran varje intervju.
Vi dr dock medvetna om att validiteten kan ha minskat nigot vid de fi tillfillen d& vi stillt
ledande fragor. Validiteten pa vissa av intervjupersonernas svar bor ses med kritiska 6gon, da
framforallt de med ledande befattningar gidrna ville formedla den egna organisationens

positiva och framgangsrika ageranden. Detta har vi tagit hinsyn till i vart analysarbete.

' Jmf Bryman 2001, s. 257
' Jmf ibid, s. 310
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3. Service Management

I detta kapitel presenteras Service Management-teorier som belyser service och
vdardeskapande. Service Management-forskare har bidragit med flera teorier om hur
organisationsledningar kan utveckla sina serviceorganisationer. Fér att leva upp till kunders
krav krdvs dtgdrder inom organisationer som stodjer virdeskapande aktiviteter. En forstdelse
for att hogt virde skapas genom bland annat att kunder gors till medproducenter samt att
medarbetare betraktas som interna kunder dr central.

Service Management &r inget vildefinierat omréde eller en ensam teori inom management,
utan bestar av en sammansittning av olika forskningstraditioner som pa olika sétt
paverkat skolan'’. Mer konkret avser Service Management ledning, organisering, styrning och
utveckling av serviceorganisationer'®. Fokus ligger pa hur ledarskapet kan utformas for att
skapa bestfiende konkurrensfordelar'”. Den praktiska betydelsen av Service Management ér
att service och tjanster skall utgora organisationers yttersta drivkraft®. Service Management
innebédr ocksé att organisationer skall ha en forstaelse for hur de kan producera och leverera
ett kundupplevt vdrde. Det krdvs di att organisationer kan utvecklas och ledas sé& att det
efterstrivade virdet kan uppnas.”' For att kunna leverera bista mojliga tjanst till kunder
handlar det for organisationer om att utveckla en formaga att erbjuda tjanster som stricker sig
utover standardlosningar. Centralt dr att det ridder ett serviceperspektiv dir kundrelationer
utgdér grunden for att uppnd konkurrensfordelar.”” For att nd framgéng ér det fortfarande
viktigt med kostnadsreduceringar och hog kvalitet pd kirnprodukten. For att {2 tillfredsstéllda
kunder och uppna konkurrensfordelar racker dock inte detta, det kravs mervérde som tillfors
karnprodukten.” Med karnprodukt avses hir den tjanst som 4r sjilva anledningen till varfor

foretaget overhuvudtaget finns pd marknaden®®.

Bengtsson och Skérvad framfor att Service Management kan uppfattas som en trend som
uppstatt pa grund av att det finns en marknad for nya management-idéer. Utbildningar,
tidskrifter och konsulter erbjuds som ett resultat av den Okade efterfraigan pa nytéinkande

idéer. A ena sidan kan trender snabbt forindras och nya marknader med nya behov kan

17 Grénroos 1994, s. 14
'8 www.ne.se

1 Gronroos 2002,s.7

2 Ibid, s. 217

' Ibid, s. 217

2 1bid, s. 7

2 Gronroos 1994, s. 14
** Gronroos 2002, s. 184
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uppsta. Det 4r dven osdkert om det nya sittet att tinka verkligen ar effektivt i praktiken.”> A
andra sidan behover trender inte uppfattas som negativt, det visar istillet att organisationer &r
Oppna for fordndringar. Eftersom Service Management uppfattas som starkt 1 den
skandinaviska miljon®® bor detta vara ett synsitt att rikna med dven i framtiden. Ett exempel
pa att Service Management-teorier inte dr kénsliga for utveckling over tid ar att den nya
upplagan av Normanns bok Service Management, endast behdvde dndra ordningsfoljden

mellan kapitlen. Idéerna kring Service Management ér siledes fortfarande hogst aktuella.”’

Gronroos likstéller tjanstebegreppet med en forstéelse for hur kompletta helhetserbjudanden
som stodjer virdeskapande processer kan utvecklas. Dagens konkurrenssituation styrs frimst
av organisationers forméga att leverera virdeskapande tjanster. For att klara sig i
konkurrensen krivs ett sinne for att ge god service.® Vargo och Lusch beskriver
tjdnstefenomenet med att kunder inte bara konsumerar en produkt eller tjénst, utan att de
koper erbjudanden som medfor service och skapar virde. D& fokus linge legat pa
marknadsforing av pétagliga produkter har det nu dvergatt till en mer serviceinriktad syn dér

relationer och tjinsteprocesser utgdr grunden for konkurrens.”

3.1 Kundrelationer

Service Management-forskare betonar mdten mellan kunder och serviceorganisationer som
centralt’. Métena kan utvecklas till mojligheter for serviceorganisationer att skapa relationer
till kunder’'. Med begreppet relation avses hir det kontinuerliga samspelet mellan
producenter och konsumenter dir kunder inte bara ses som konsumerande personer, utan som
partners i relationer. Utbytet av produkter dr inte det centrala utan kdrnan ligger i att virdet
uppstér i de relationer som utvecklas mellan parterna. Avgorande for lyckade relationer &r att
parterna tillhandahélls det virde och den kvalitet som de vill ha.** Relationer 4r nigot som
organisationer skall fortjina och utgdr ofta en fOrutsittning for att serviceaktiviteterna skall
kunna leda till att virdeskapande tjdnster kan erbjudas kunder. Upplever kunder méten och
kontakter som givande kan relationer utvecklas och det tydliggérs vad det 4r kunder vill ha.*

Relationer kan da ses som ett steg i att behalla befintliga kunder eftersom tjdnster med ett hogt

» Bengtsson & Skirvad 2001, s. 301
* Ibid, s. 302

7 Ibid, s. 121

2 Gronroos 2002,s.7

¥ Vargo & Lusch 2004, s. 2, 4, 15
3 Corvellec & Lindquist 2005, s. 5
3! Grénroos 2002, s. 14

2 Ibid, s. 32-33

¥ Ibid, s. 14
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varde kan leda till kundlojalitet, vilket dr positivt for organisationer dé lojalitet ofta leder till
l6nsamhet.*® Centralt, enligt Gronroos, ir forstielsen att virdet kunder upplever i erbjudna
tjénster leder till en viss grad av kundtillfredsstillelse som i sin tur utfaller i relationers styrka.

Relationers styrka bestimmer relationers lingd vilket resulterar i kundrelationers 16nsamhet.*’

Gronroos framhaller att det dr viktigt att forsta att all affiarsverksamhet byggs upp genom
relationer. Det handlar om att gora kunder medvetna om hur betydelsefulla vélutvecklade
relationer kan vara. Den kan till exempel bidra till att kunder kénner sig trygga med
organisationen samt far en kénsla av att ha en speciell kontakt med medarbetarna. Viktigast
for kunder ar dock att underhéllandet av relationen kan resultera i férdelar som genererar mer
virde 4n vad sjilva kirntjinsten ger.’® Trots alla positiva aspekter som forknippas med
utvecklandet av relationer maste organisationer ha en forstdelse for att det dr kunder som
viljer om relationer ska inledas’’. Alla kunder &r inte intresserade av att inleda relationer och
som serviceorganisation kan det i dessa ldgen vara mest lonsamt att inte lagga tid péd att

forsoka skapa en relation™®.

For att serviceorganisationer skall kunna leverera biasta mojliga tjdnster dr det betydelsefullt
att de kénner till kunders forvédntningar. Hur forvintningarna hanteras kan kopplas samman
med hur kunder upplever utfallet av vardet pd tjénsterna. Ett viktigt motto ur servicesynpunkt
ar att kunder alltid skall fa lite mer dn vad de forvéntat sig. Detta kan leda till en starkare

relation parterna emellan och ett gott rykte om organisationen har littare for att spridas.®

3.2 Den vardeskapande processen

Service Management-forskare betonar betydelsen av att serviceorganisationer har ett
relationsperspektiv framfor ett transaktionsperspektiv. Ur ett relationsperspektiv skapas virde
och kvalitet genom en samverkan mellan kunder och serviceorganisationer. Det handlar alltsa
om att fokusera pd den virdeskapande process dir kunder ar involverade. Kédrnan i
transaktionsperspektivet dr ddremot att virde skapas i forvig av organisationer. Fokus ligger
hér pa det resultat som skall levereras till kunder. Det sker en transaktion dér det i forvig

producerade virdet byts mot pengar.*’ Vargo och Lusch motsitter sig transaktionsperspektivet

3% Gronroos 2002, s. 35, 164
3 1bid, s. 164-165

3 1bid, s. 49

37 1bid, s. 31

¥ 1bid, s. 48

¥ 1bid, s. 113-114

“ 1bid, s. 35-36
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dd de menar att det dr kunder som definierar och skapar vérde, snarare adn att det finns
inbdddat i slutprodukter.* Norrman menar att kunder aktivt skall delta i den virdeskapande
processen och kan involveras sdvil fysiskt som intellektuellt. Kunders tillgdngar i form av tid,
engagemang och kompetens kan darmed utnyttjas som ett led i den virdeskapande

42
processen.

Gronroos teorier kring transaktions- och relationsperspektiv kan utvecklas genom att stilla
dem 1 relation till olika uppfattningar om hur virdeskapande har fordndrats. Det traditionella
synséttet pa hur vdrde skapas grundar sig pd resonemang frén den industriella ekonomin.
Dessa belyser varje organisations position i en viardekedja. Kedjan beskriver hur leverantorer
forst bidrar med sin insats, for att sedan lata organisationer tilldgga ett extra virde till denna
insats innan det dr dags for leverans till nista aktor i kedjan, kunden.* Prahalad och
Ramaswamy menar att kunder pa sa vis stills utanfor organisationer. Organisationer betraktas
som producenter medan kunder &r konsumenter av tjdnsten. Konsumenter uppfattas darfor
som en méltavla for organisationers erbjudanden.”® Enligt Normann och Ramirez samt
Prahalad och Ramaswamy dr detta en omodern syn pa hur vérde skapas. Istéllet for att
tillimpa en vardekedja handlar det om att f4 de olika aktdrerna att samarbeta for att skapa
virde.* Kunders roll som konsumenter behdver inte lingre vara att konsumera genom att
forstora eller forbruka det virde som serviceorganisationer skapar. De kan istéllet fa vara med
och skapa virdet fran borjan.*® Kunder placeras pa sa vis inne i organisationer och betraktas
som medproducenter som vill vara med och interagera for att kunna samproducera virde*’.
Nér organisationer dndrar fokus fran det traditionella synséttet uppstdr mdjligheter dér
organisationer och kunder tillsammans kan producera tjdnster av ett hogt virde™. Kunders
produktivitet blir di lika viktig som serviceorganisationens produktivitet’’. Enligt Prahalad
och Ramaswamy tillhdr framtiden de organisationer som pd ett framgéngsrikt sitt kan

samproducera virde tillsammans med kunder.>

*! Vargo & Lusch 2004, s. 6

*2 Normann 2001, s. 121-122

* Normann & Ramirez 1993, s. 1

* Prahalad & Ramaswamy 2004, s. 14

45 Normann & Ramirez 1993, s. 1; Prahalad & Ramaswamy 2004, s. 7
% Ramirez 1999, s. 51

47 Gronroos, s. 36; Normann 2000, s. 109

* Prahalad & Ramaswamy 2004, s. 7; Vargo & Lusch 2004, s. 2, 7

4 Ramirez 1999, s. 59

%0 Prahalad & Ramaswamy 2004, s. 12
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For att leverera biasta mojliga tjanst till kunder ar det viktigt att forsoka komma dem si nira
som mdjligt och att behandla dem som individer sa langt det gar. Att skraddarsy 16sningar
efter kunders enskilda behov ir efterstravansvirt.”' Centralt r att organisationer inser att det
endast dr kunder som kan avgora vad som &r virde™. Echeverri och Edvardsson menar att det
finns stor variation bland kunder och att efterfragan och behov kan skilja sig &t mellan olika
individer,”® det 4r darfor inte lonsamt att betrakta marknaden som en homogen enhet.
Uppmaérksammas inte detta uppstar en risk 1 att olika individers behov inte blir tillgodosedda
och att tjansterna inte bidrar med det efterstravade virdet.”* For att bilda sig en uppfattning
om vad det dr kunder verkligen vill ha samt att mojliggora samproduktion av tjdnster, dr det
viktigt med en vidl fungerande dialog parterna emellan. Dialogen dr betydelsefull for att
organisationer bdde skall kunna ldra av och om kunder samt for att kund och organisation

skall komma fram till en s bra 16sning som mojligt.>

Att se kunder som medproducenter dr ddremot inget Kotler ser som en avgdrande del i det
virdeskapande arbetet. Han menar att det finns tre sétt for organisationer att leverera mer
viarde dn dess konkurrenter. Det handlar om att antingen erbjuda lagre priser, minska andra

kostnader for kunder eller genom attraktiva tilliggsvirden.*®

Bengtsson och Skérvad presenterar i1 sin bok ett annat sétt att se pa hur de vardeskapande
aktiviteterna kan utvecklas. Genom att studera hur kunder upplever organisationens
viardeskapande aktiviteter dr det mdjligt att utveckla, forstirka och forbdttra dessa. Det
handlar alltsd om att organisationen prioriterar och véljer &tgarder for hur de kan stdrka
kundvérdet. 1 detta sammanhang &r virdeskapandet inte endast beroende av kunders
uppfattning. Organisationens syn pa hur létt eller svart det ar att genomfora ar av lika stor
betydelse. Utifran dessa variabler kan organisationer vilja om de vill prioritera, satsa, avsta
eller selektera.”’ Detta resonemang strider mot tidigare presenterade forskares syn pé kunden
som medproducent. Har handlar det istdllet om att organisationen skapar tjdnsten och sedan

invantar kundens reaktion.

3! Gronroos 2002, s. 43

2 Ibid, s. 75

53 Echeverri & Edvardsson 2002, s. 21

> Ibid

>> Prahalad & Ramaswamy 2004, s. 12

%6 Kotler i Bengtsson & Skirvad 2001, s. 206
7 1bid, s. 207-208
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Det kan vara svart for serviceorganisationer att veta vilka tjdnster som verkligen 6kar och
medfor varde for kunder. Det dr 1 detta sammanhang viktigt att vara medveten om att ett
agerande som medfort problem, déligt intryck eller onddiga kostnader for kunder kan sdnka

virdet pa tjansten och fungera som vérdeforintare.”®

3.3 Ledare och medarbetare i vardeskapandet

Situationer d& serviceorganisationer har tillfdlle att visa upp sina formégor att leverera
véardefulla tjanster kallas sanningens dgonblick. Detta uttryck, myntat av Normann, syftar péd
den tid och plats da serviceorganisationer har mojlighet att visa upp tjénsters vérde. Tas inte
tillfallet i akt har mojligheter att enkelt krydda tjdnster med extra vérde gitt forlorad.” For att
gora det bdsta av sanningens ogonblick dr det viktigt att ledningen ser till att service kan
levereras pé ett tillfredsstillande sitt. Ledningen bor darfor utveckla medarbetarnas forméga

att leverera tjinster av ett hogt virde.®’

Enligt Gronroos kan program for att forbéttra tjénsters vérde, om de anvénds pa ritt sitt, leda
till stora fordelar for organisationer. Det dr dock relativt vanligt att organisationer kénner sig
missndjda med programmens inverkan. Att den avsedda effekten inte uppnas beror oftast pé
organisationers instdllning till forbattringsprogrammet. Problemet uppstir da forbéttringar ses
som tillfélliga projekt och inte som fortlopande processer. Skall bestdende forbattringar

uppnés maste ledningen skapa ett gemensamt langsiktigt tinkande hos medarbetarna.’’

Som ett steg i1 att uppna tjdnster av ett hogt viarde kan intern marknadsforing diskuteras. Enligt
Gronroos handlar intern marknadsforing om en ledningsfilosofi dir medarbetare behandlas
som kunder. Forsok gors i att sd ldngt som mdjligt f4& medarbetare att trivas med sin
arbetsmiljo och sina relationer med kollegerna.®® Det 4r i detta sammanhang &ven
betydelsefullt att uppmirksamma medarbetarnas kunskap, dd de genom sina kontakter med
kunderna genererat virdefull information om kunders 6nskemal som kan vara till nytta 1
virdeskapandet®. Ur ett ledningsperspektiv innebidr intern marknadsforing tva slags
ledningsprocesser namligen attitydutveckling och kommunikationsstyrning. Attitydutveckling
handlar om att medarbetares instdllning och motivation att vara tjénstvilliga och

kundmedvetna méiste skotas om organisationen vill konkurrera i servicebranschen.

*¥ Gronroos 2002, s. 160

% Normann 2000, s. 69

60 Bengtsson & Skarvad 2001, s. 116; Gronroos 2002, s. 85, 377-378
8" Grénroos 2002, s. 112

52 Ibid, s. 369

% Ibid, s. 378
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Kommunikationsstyrning innebér att chefer, kontaktpersoner och arbetsledare behover
information om tjénsters egenskaper, arbetsrutiner, reklamkampanjer och andra 16ften som
kunder fatt for att kunna agera ledare och tjénstepersonal mot interna och externa kunder.**
Det finns ocksa ett relationsperspektiv i den interna marknadsforingen som innebédr att
relationer med medarbetarna skapas, bevaras samt berikas. Ur detta perspektiv menar
Gronroos att den interna marknadsforingen har fyra dvergripande funktioner och mal. Det
forsta av dessa innebir att se till att de anstdllda &r motiverade att vara kundinriktade och
tjanstvilliga si att de dirigenom fyller sina roller som deltidsmarknadsforare® i den
interaktiva marknadsforingsprocessen. Det andra malet handlar om att locka till sig och
behalla bra medarbetare. Det tredje malet innefattar att se till att interna tjanster formedlas pa
ett kundinriktat sitt inom organisationen eller mellan parterna i ett ndtverk. Det slutliga malet
innebdr att de personer som internt eller externt tillhandahaller tjénster far tillrackligt med
stod frdn ledningen tillsammans med tekniskt stod s& att de kan ta sitt ansvar som
deltidsmarknadsforare.®® Det Gvergripande syftet med intern marknadsforing ér att skapa ett
storre engagemang och mer motiverade medarbetare som 1 servicemotet agerar som
deltidsmarknadsforare. Detta gor ocksé att en attraktiv arbetsplats skapas vilket gor det lattare

att locka till sig kompetenta ménniskor samt behélla kompetent och motiverad personal.®’

3.5 Summering

Kapitlet har, genom ett Service Management-perspektiv, fokuserat pd virdeskapande. Det har
tydliggjorts att Service Management-forskare genom en fokusering pa ledning, organisering
och utveckling av serviceorganisationer soker efter basta satt att utforma dessa. Service och
tjénster skall fungera som organisationers yttersta drivkraft. For att serviceorganisationer skall
lyckas dr det, enligt Service Management-forskare, avgorande att de virdeskapande
processerna hanteras pa riétt sitt. Presenterade teorier har tydliggjort betydelsen av att utveckla
kundrelationer och gora kunder till medproducenter. Vidare har betydelsen av att
uppmirksamma vérdeforintare dd& de kan dra ner det kundupplevda virdet pa tjdnster
podngterats. Vikten av att ledare skall behandla medarbetare som interna kunder har genom
presentationen av intern marknadsforing belysts. I sammanhanget har medarbetares roll for de

véirdeskapande processerna framhavts.

% Gronroos 2002, s. 370

% Tjanstepersonal som har kundkontakt.
% 1Ibid, s. 372

1bid, s. 372
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4. Lean Thinking

En metod som kan anvdndas for att forbdttra de virdeskapande processerna i organisationer
dar det ursprungligen japanska tankesdttet Lean Thinking. Tankesdttet genererar kunskap som
kan anvindas i arbetet med att leda, organisera, utveckla och forbdttra serviceorganisationer
i deras vdrdeskapande aktiviteter.

Lean Thinking har sitt ursprung i den Japanska motorindustrin och Toyotas unika
produktionssystem, the Toyota Production System, TPS. Diskussioner kring denna
produktionsmetod har haft en dominerande roll bland tillverkningstrender under de senaste tio
sren.® Begreppet Lean Production myntades genom en studie som MIT, Massachusetts
Insitute of Technology, gjorde av den internationella motorindustrin. Lean Production blev
som begrepp kidnt genom boken The Machine That Changed The World som forsta gdngen
publicerades ar 1990. Begreppet kan pé svenska Oversittas till resurssndl produktion och
refererar till utformningen av en produktionsmetod vilken fungerar som ett flode och dér
sloseri elimineras.® Forfattarna, Womack, Jones och Roos, framhaller att de genom sin studie
kring Lean Production kommit fram till f6ljande:

Lean production is a superior way for humans to make things. It provides better
products in wider variety at lower cost. Equally important, it provides more
challenging and fulfilling work for employees at every level, from the factory to
headquarters. It follows that the whole world should adopt lean production, and
as quickly as possible.”

Kritiker menar dock att den huvudsakliga svagheten med Lean Production fram till och med
1990-talet var kopplad till den motorindustriella fokusering begreppet hade. Efter ar 1990 har
Lean Production kommit att breddas successivt, den tidigare motorindustriella fokuseringen
har kommit att utvidgas till diverse branscher.”' Womack och Jones presenterade begreppet
Lean Thinking i sin andra bok som heter just Lean Thinking. Genom introduktionen av detta
begrepp var forfattarnas forhoppning att utvidga Lean-begreppet till att bli anvdndbart dven
utanfér motorindustrin.”* Lean Thinking kan sammanfattas genom ett antal grundliggande
principer som tillsammans bildar en femstegsprocess — definiera virde, identifiera virdeflode,

se till att viarde flodar utan stdrningar, 1at kunden dra virde frén producenten och efterstriva

88 1 iker 2004, s. 4, 6-7

% Sandkull & Johansson 2000, s. 142-143

" Womack, Jones & Roos 2007, s. 231

! Hines, Holweg & Rich 2004, s. 995

7 Bicheno, Anhede & Hillberg 2008, s. 15; Womack & Jones 2003
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perfektion”. Detta tidigare motorindustriella tankesitt har idag kommit att implementeras av
olika serviceorganisationer’".

Although lean principles are rooted in manufacturing, I have found that they
apply universally. Our challenge is to translate, tailor, and apply them to our
particular situation.”

Lean Thinking handlar om att anvdnda mindre av allt — tid, utrymme, humankapital och
material — samtidigt som mer gérs och kunder fir exakt vad de efterfragar’®. Det huvudsakliga
mélet ar:

(...) to provide the highest quality, at the lowest cost, in the shortest time by
continually eliminating muda or waste.”’

4.1 Muda

Kérnan och grunden i Lean Thinking ligger i att eliminera sloseri eller muda som det heter pa
japanska. Muda avser alla aktiviteter som kunder inte dr beredda att betala for, det kan alltsa
beskrivas som motsatsen till virde. Enligt Lean Thinking finns det atta sorters intern muda
som organisationer bor arbeta for att eliminera och forhindra. Dessa dr onddiga rorelser och
forflyttningar, védntan, onddiga transporter, misstag och korrigeringar, dverarbete, onddigt

stora lager, Gverproduktion samt outnyttjad kunskap.’®

Enligt Bicheno, Anhede och Hillberg bor muda for serviceorganisationer, istéllet for ur ett
internt perspektiv, betraktas ur kunders perspektiv. Onddiga rorelser kan i1 kontexten vara
sloseri, det giller for organisationer att eliminera dalig ergonomi under servicetillfillet och
skapa en situation ddr kunder slipper koa flera gdnger under samma serviceleverans. Vidare
kan fOrseningar betraktas som sloseri dd kunders tid inte &r gratis. Ytterligare anses
repetering, i form av att kunder fir upprepa information flera ganger, som sloseri. Aven nir
kunders forvédntade tjdnster mdiste ersdttas med alternativ betraktas som slseri. Vidare
bendmns forlorad mojlighet som sldseri. Detta kan bero pa att organisationer inte ar kapabla
att behalla sina kunder och utveckla bra relationer. I vissa fall dr det helt enkelt s& att
organisationer ignorerar sina kunder eller bemdter dem ovénligt och oartigt. Slutligen
betraktas fel i servicetransaktionen som sldseri. Detta kan handla om att delar av leveransen ér

borttappad eller skadad.”

3 Liker 2004, s. 7; Womack & Jones 2003, s. 10

™ Modin & Feliga 2006, s. 10; www.lean.org

> Pascal 2002, s. 13

76 Pascal 2002, s. 13; Sandkull & Johansson 2000, s. 117, 142-143; Womack, Jones & Roos 2007, s. 11, 12, 52-54

" Pascal 2002, s. 19

78 Liker 2004, s. 28-29; Pascal 2002, s. 20-25; Sandkull & Johansson 2000, s. 117-118; Womack & Jones 2003, s. 15
7 Bicheno, Anhede & Hillberg 2008, s. 23
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4.2 Definiera varde

Det forsta steget i Lean Thinking handlar for organisationer om att definiera virde genom
kunders perspektiv. Vérdet dr endast meningsfullt dd det uttrycks genom en specifik produkt
eller tjinst som moter kunders behov samt erbjuds till ett specifikt pris vid en specifik
tidpunkt. Ur kunders perspektiv dr den enda anledningen med producenters existens att skapa
virde &t kunder.* Enligt Bicheno, Anhede och Hillberg handlar virde om att leverera exakt
den service som kunder behdver, 1 ritt méngd, vid rétt tidpunkt, av hogt védrde och till ritt pris

utan sléseri®’.

Womack och Jones framhéller att det inte alltid ar latt att definiera virde utifran kunders
perspektiv. Den ldmpliga definitionen kan dock bli tydlig nir organisationer tittar pa helheten
genom kunders 6gon.*” Nir virde har omdefinierats som ovan foresprakas giller det for
organisationer att kontinuerligt se 6ver detta for att se till att den mest ldampliga definitionen
alltid anvinds. Detta dr grunden i kaizen som innebdr stindiga forbattringar. Detta anses ge
stadiga forbittringsresultat lings vdgen mot perfektion.*> Enligt Womack och Jones kan de
flesta organisationer 6ka sin forsiljning omedelbart om de lyckas omdefiniera virdet i deras

karntjanster®,

4.3 Ildentifiera vardeflode

Det andra steget i utvecklingen av Lean Thinking innebdr for serviceorganisationer en
identifiering av det fullstindiga virdeflodet for varje tjdnst som tillfor virde. Virdeflode dr en
uppsittning specifika aktiviteter som krivs for att en tjanst skall kunna levereras till kunder.
For utvecklingen av Lean Thinking ar det nddvéndigt att betrakta helheten, att skada den
fullstdndiga uppsittningen aktiviteter som kravs for att skapa en tjanst. Vardeflodesanalyser
leder i de flesta fall till att stora méngder muda blir synligt. Med andra ord blir det tydligt

vilka aktiviteter som 4r onddiga och dirmed kan elimineras.®

Womack och Jones framhaller att sa kallade virdeflodeskartor kan vara till hjélp. Med hjalp
av dessa kan varje individuell aktivitet som innefattas i utvecklingen av en specifik tjanst

identifieras och dokumenteras.*® Det giller att forst se till de specifika aktiviteter som krévs

80 Womack & Jones 2003, s. 16-19

81 Bicheno, Anhede & Hillberg 2008, s. 18
82 Womack & Jones 2003, s. 34

8 Ibid, s. 35
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8 Ibid, s. 19-21
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for att utveckla en tjinst och sedan se hur dessa interagerar® . Genom denna kartldggning kan

icke virdeskapande aktiviteter identifieras for att sedan elimineras™.

4.4 Se till att varde flodar utan storningar

Det tredje steget i utvecklingen av Lean Thinking handlar om att se till s att de kvarvarande,
vardeskapande aktiviteterna flodar. For att lyckas med detta krdvs en viss omvirdering av det
traditionella synséttet kring organisering. Womack och Jones framhéller att midnniskor sedan
fodseln har utvecklats med en sinnesinstdllning som gor indelningar 1 funktioner och
avdelningar logisk. Detta har lett till en allméingiltig dverenskommelse kring att aktiviteter bor
grupperas efter typ for att utformas pa ett effektivt vis. Enligt forskarna bor detta synsitt
ersittas av ett som fokuserar pd tjdnsten och dennes behov snarare &n pa
organisationsstruktur. P4 sa vis kan alla aktiviteter som behdvs for att tillhandahdlla en tjdnst
utforas 1 ett kontinuerligt flode. Med andra ord handlar detta steg om att Overge det
traditionella synsittet som foresprékar en organisering av organisationer i avdelningar for att
istillet implementera tjénstegrupper, det vill sdga grupper som bestar av de kompetenser som
behdvs for att utveckla en tjanst.* Kritiker menar dock att tjanstegrupper bara ir ett nytt och
sofistikerat sitt att utova kontroll pa dir medarbetare kontrollerar varandra och hela tiden ser

till att allt gors s& snabbt som méjligt™.

For att f4 vardet att floda framhaller Womack och Jones att det krdvs en fokusering pa det
specifika objektet. For serviceorganisationer kan detta handla om en specifik tjdnst eller
bestdllning. Det specifika objektet skall betraktas frdn borjan till slut. For att detta skall vara
mojligt géller det att ignorera traditionella grénser for arbeten, karridrer, funktioner och
organisationer. Dérefter giller det att omdefiniera arbetssétt och verktyg for att pa sa vis
eliminera bakétfloden och stopp av olika slag. Genom detta skall det specifika objektet kunna

floda kontinuerligt.”!

For att fa vdrde att floda utan storningar framhdaller Lean Thinking-foresprakare ett antal
verktyg som kan vara anvdndbara. Bland dessa finns standardisering av arbete. Da
tjdnstegrupper skapas kan arbetet standardiseras sd att gruppen kan folja samma sétt varje

ging. Detta anses leda till att mdtningar av total tid for utférandet av en tjénst kan goras samt

7 Womack & Jones 2003, s. 44
8 Ibid, s. 38

% Ibid, s. 21-24

% Jaffee 2001, s. 144
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att kontinuerliga forbattringar av det standardiserade arbetssittet kan genomforas. Pa sa vis
anses arbetet stindigt striva framéat och den totala tiden kan reduceras.” Det arbete som utfors
forbéttras genom en Okad andel virdeskapande arbete i varje process och pa sd vis kan
effektiviteten forbattras genom mojligheter till reducering av arbetskraft”. Det kan te sig svért
att standardisera arbetet inom serviceorganisationer da servicemoétet dr unikt. Bicheno,
Anhede och Hillberg framhéller i sammanhanget att det dock finns manga aktiviteter i
serviceorganisationer som &r repetitiva och utférs av medarbetare dagligen vilka borde kunna

standardiseras.’*

Lean Thinking-forskare framhaller vikten av att alla medarbetare skall se hur
tjansteutvecklingen ser ut i varje steg”. Verktyget 5S kan hér vara till hjdlp da det syftar till
att alla onddiga foremal pa arbetsplatsen elimineras och dér alla nddvéandiga foremal skall ha
sin plats’®. Inforandet av verktyget leder till mer visuella arbetsplatser dir icke normuppfyllda
forhallande snabbt blir synliga och ddrmed kan dtgdrdas. Mélet med 5S &r att minska muda
och variationer samt forbittra produktiviteten.”” 5S 4r en bendmning for de fem aktiviteterna
sortera, systematisera, stida, standardisera samt skapa vana’. 5S som ett verktyg inom Lean
Thinking har en positiv och en negativ sida. A ena sidan #r det ett verktyg som leder till att
aktiviteter blir létta att utfora vilket vanligtvis har ett positivt inflytande pa savél produktivitet
som kvalitet i verksamheten. Verktyget ger ocksa ett tydligt meddelande till medarbetare om
att en Lean Thinking-implementering har borjat, da 5S oftast anvénds 1 inledningsskedet av
sddana implementeringar. Vidare kan verktyget anvindas av alla organisationens
medarbetare. Ett vilfungerande 5S-anvdndande kan leda till att en kultur som kénnetecknas av
engagemang och personligt ansvar utvecklas. A andra sidan finns en risk att verktyget ger
Lean Thinking-implementeringen daligt rykte genom att framstd som alltfor nitiskt och
inrutat. Vidare kan verktyget avleda uppmérksamheten frdn det som verkligen ar viktigt. I
sammanhanget dr det relevant att komma ihag att den verkliga malsdttningen med Lean
Thinking-implementeringen ligger i att eliminera sldseri som i sin tur skall leda till positiva

aspekter for savil medarbetare som kunder. Denna aspekt skall tydliggéras for medarbetare.”

2 Liker 2004, s. 142-143; Womack & Jones 2003, s. 54
% Pascal 2002, s. 61, 63

% Bicheno, Anhede & Hillberg 2008, s. 3

% Womack & Jones 2003, s. 56

% Liker 2004, s. 150-151; Womack & Jones 2003, s. 61
7 Pascal 2002, s. 28-29

% Liker 2004, s. 150-151; Pascal 2002, s. 28-29

% Bicheno, Anhede & Hillberg, s. 79.
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Ett annat verktyg som fungerar for en Okad visualisering och transparens &r Lean-tavlor.
Dessa kan se olika ut och syftar till att formedla relevant och viktig information for

100
medarbetare.

Lean Thinking-kritiker menar att Lean Thinking-implementeringar ar fullstindigt
verktygsfokuserade och att dessa generellt ignorerar den humana aspekten 1 det

hogpresterande arbete som ir en stor och viktig del av Lean Thinking''

. Det pégar en debatt
kring hur medarbetare egentligen paverkas vid en implementering av Lean Thinking i en
organisation, klart 4r dock att de ges mer ansvar. A ena sidan finns bland annat Womack,
Jones och Roos som anser att Lean Thinking dr bra for medarbetare di det kraftigt 6kar deras
delaktighet, mdjlighet till insats, deras kontroll dver sin egen situation samt deras relationer
inom organisationen. A andra sidan finns exempelvis Milkman, Parker och Slaughter som
menar att Lean Thinking &r en sofistikerad ledningsmetod designad for att 6ka medarbetares
insats, hoja arbetstakten och ©Oka ledares kontroll dver medarbetares tid och hur den
disponeras.'® Kritiker menar att det kopplat till Lean Thinking finns en risk att stressen dkar

hos medarbetare. | sammanhanget betraktas Lean Thinking som en metod for 6kad vinst, och

inte en metod for att mdta medarbetares olika behov.'*

Womack och Jones menar att flodesprinciper kan appliceras pa alla aktiviteter samt att
resultaten #r otroliga.'®*

Indeed, the amount of human effort, time, space, tools, and inventories needed to
design and provide a given service or good can typically be cut in half very
quickly, and steady progress can be maintained from this point onward to cut
inputs in half again within a few years.'”

Vidare anses inforandet av ett kontinuerligt vérdeflode leda till eliminering av sldseri,
storningar och koer. Detta anses 1 sin tur leda till bland annat ett fordndrat arbetsséitt och en

. . . 106
organisationsstruktur som framjar flode.

Det ér ocksé sa att arbetet inom en organisation
dir vérde kontinuerligt flodar skapa ett psykologiskt flode hos medarbetare. Varje
medarbetare far direkt veta om ett arbete utforts ritt och det fullstindiga systemets status.'®’

Liker menar att virdeflode kan leda till exempelvis béttre kvalitet samt 6kad flexibilitet och

100 Womack & Jones 2003, s. 61

1" Hines, Holweg & Rich 2004, s. 995
102 Jaffee 2001, s. 138

10 Ibid, s. 142

14 Womack & Jones 2003, s. 52

1% Ibid, s. 52

1% Ibid, s. 52

7 1bid, s. 65
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produktivitet'*®

. Genom inforandet av verktyg som finns kopplade till utvecklingen av ett
smidigt viardeflode kan den méanskliga kraft som behdvs for att utveckla en tjanst minska och
den tid det tar for att fa tjansten att bli helt firdigstilld minimeras'®. En mycket viktig aspekt
i Lean Thinking dr dock att arbetare vars positioner inte ldngre kommer att behovas skall

. 11
omplaceras och inte avskedas''”.

4.5 Lat kunden dra varde fran producenten

Genom att Overge ett avdelningsinriktat synsitt till forman for tjanstegrupper kommer
organisationer uppticka att den tid det krdvs att gé fran idé till fardig tjénst drastiskt minskar.
Genom det fordndrade synséttet blir det mojligt for organisationer att erbjuda exakt det kunder
efterfrdgar ndr de ber om det. Det fjidrde steget i utvecklingen av Lean Thinking handlar om
att lata kunder dra tjdnster fran organisationen istéllet for att organisationen skall trycka pé

kunder sadant som dessa egentligen inte vill ha.''

I sammanhanget skall ingen tjdnst
utvecklas savida en kund inte efterfragat den. Att praktiskt genomfora detta kan dock vara
nagot komplext. Enligt Womack och Jones &r bésta séttet att forsta logiken och utmaningen
med dragande-principen att borja med en riktig kund som uttrycker en efterfrdgan for en riktig
tjdnst och sedan arbeta sig bakat genom alla de steg som krédvs for att tillhandahalla kunden
det som denne efterfragar.''> Det handlar om att inget skall goras forrin det efterfragas, och
nir efterfrigan kommit skall det goras fort''>. Organisationer som lyckas med detta kan uppna

resultat i form av eliminering av bland annat ledtider' ",

4.6 Efterstrava perfektion

Womack och Jones menar att dd organisationer genomfdr ovanndmnda steg borjar nagot
hinda. En oédndlig process dér kraft, tid, utrymme, kostnader och misstag reduceras sétts
igang, samtidigt som kunder erbjuds det som verkligen efterfrdgas. De menar att tanken om
perfektion pa sa vis inte blir helt orealistisk. Detta sista steg handlar ddrfér om att striva efter

115

perfektion vilket syftar till att fullstindigt eliminera muda. "~ Viktigt att poédngtera i

sammanhanget ir att perfektion dr oméjligt att uppna''®.

198 Liker 2004, s. 95-96

1% Womack & Jones 2003, s. 62

10 pascal 2002, s. 61, 63; Womack & Jones 2003, s. 62
" Liker 2004, s. 105-106; Womack & Jones 2003, s. 24
12 Womack & Jones 2003, s. 67

53 Ibid, s. 71

" Ibid, s. 88

15 Ibid, s. 25

"% 1bid, s. 90

24



Perfection is like infinity. Trying to envision it (and to get there) is actually
impossible, but the effort to do so provides inspiration and direction essential to
making progress along the path.''’

Womack och Jones framhaller att oavsett hur ménga ganger medarbetare forbéttrar en

aktivitet sa finns det alltid ytterligare sitt att eliminera muda''®

. Relevant att betona ar, enligt
Womack och Jones, att perfektion inte skall efterstravas genom en mingd olika riktningar. En
framgangsrik Lean Thinking-implementering innefattar en formulerad vision samt ett urval av
de tva till tre viktigaste aktiviteterna for att na visionen, ovriga aktiviteter skall ldggas at sidan
tillsvidare. Det &r viktigt att gora en sak &t géngen och arbeta med denna tills
forbattringsatgdrder inforts. Vikigt i sammanhanget dr inforandet av ett grundliggande

handlingsprogram.'"

4.7 Summering

Det centrala 1 kapitlet har varit att belysa virde och vérdeskapande ur ett Lean Thinking-
perspektiv. Syftet har varit att tydliggéra hur Lean Thinking-forskare framhaller att de
virdeskapande aktiviteterna i serviceorganisationer kan forbdttras. De menar att detta kan
uppnas genom en forstaelse kring att muda, motsatsen till virde, maste elimineras. For att
tjdnster av hogt virde skall erbjudas kunder géller det for serviceorganisationer att forst
definiera virde utifran kunders perspektiv, dérefter ska vérdeflodet identifieras for att
processen sedan skall kunna forbattras. Nésta steg ér att se till att virde flodar utan storningar.
I sammanhanget finns verktyg, exempelvis standardisering av arbete, 5S och Lean-tavlor, som
kan underlitta och mojliggora virdeskapandet. Niasta del av processen handlar om att kunder
ska be om tjénster istéllet for att organisationer ska trycka pa dem sadant som de egentligen
inte vill ha. Slutligen ska organisationer alltid efterstrava perfektion och stindigt forsoka

forbéttra sin verksamhet.

17 Womack & Jones 2003, s. 94
"8 bid, s. 90
' Ibid, s. 95
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5. Sammankoppling av Service Management och Lean Thinking

Kapitlet framhdver teoretiska likheter och skillnader mellan Service Management och Lean
Thinking. Likheterna ligger frdmst i synen pd att virde skall definieras utifran kunders
perspektiv  samt vikten av att eliminera icke virdeskapande aktiviteter inom
serviceorganisationer. De mest centrala skillnaderna blir tydliga dd huvudperspektivens syn
pd kunder och medarbetare betraktas. Likheter och skillnader som diskuteras i detta kapitel
ligger till grund for ndstkommande kapitel ddir studieobjektens Lean Thinking-
implementeringar och den paverkan detta haft pd virdeskapandet studeras.

5.1 Likheter och skillnader

De foregdende teorikapitlens huvudsakliga fokus har legat i att tydliggora vérde och
vardeskapande ur sdvil ett Service Management- som ett Lean Thinking-perspektiv. Det har
tydliggjorts att kunders perspektiv pa vad virde ar skall std 1 centrum inom béada synsétten.
Lean Thinking-forskare menar att det ibland kan vara svért att definiera virde, men menar
precis som Service Management-teorierna att definitionen f{orst kan bli tydlig da
organisationer betraktar kunders behov ur ett helhetsperspektiv. Vidare har det dven visats att
det som Service Management-forskare benimner som vérdeforintare kallar Lean Thinking-
foresprdkare for muda eller sloseri. Det finns pa sé vis en likhet mellan huvudperspektivens
syn pa den negativa aspekt som icke vérdeskapande aktiviteter kan ha for

serviceorganisationer i deras vardeskapande.

Foregaende kapitel har dven tydliggjort att det finns skillnader mellan perspektiven. Dessa
skillnader blir tydliga genom att synen pa kunder och medarbetare betraktas. Lean Thinking-
teorier formedlar att serviceorganisationer skall strdva efter att definiera vérde utifran kunders
perspektiv och kan pa sd vis anses placera kunder utanfor organisationer. Service
Management-forskare tar ddremot viardedefinitionen steget lingre da de betraktar kunder som
medproducenter. 1 egenskap av medproducenter bjuds kunder in i1 de vérdeskapande
processerna och in i organisationerna. De kan pa sé vis tydliggoéra vad som ar virde for dem.
Service Management-teorier belyser kundrelationer och samproduktion med kunder som
centralt for att uppna ett hogt virde. Lean Thinking-forskare framhaller vikten av att inte
erbjuda kunder nagot sdvida de inte efterfrdgat det, kunder skall dra vérde frin
serviceorganisationer. Enligt synsittet skall kunder fa exakt det dessa vill ha, varken mer eller
mindre. Service Management-teorier gér dven hér ett steg lingre da dessa formedlar att
kunder alltid skall fd lite mer &n vad de forvintat sig, eftersom det kan stirka deras
uppfattning om tjénsters virde samt leda till en starkare relation mellan organisation och

kund. En annan skillnad som kan urskiljas 1 studien av de olika teorierna &r att Service
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Management-forskare formedlar en strivan efter att skrdddarsy losningar efter kunders
enskilda behov. Lean Thinking-teorier framhaver ddremot att standardiserade erbjudanden é&r
nagot att efterstrdva da detta anses leda till att den totala tiden for skapandet av tjanster kan
reduceras. Service Management-teorier menar dock att risken med standardiserade erbjudande
ar att olika individers behov inte blir tillgodosedda och att tjinsterna inte bidrar med det

efterstravade virdet.

Aven synen p& medarbetare skiljer sig 4t mellan huvudperspektiven. A ena sidan finns Lean
Thinking-teorier som formedlar medarbetares roll som aktiva deltagare 1 ett stdndigt
forbattringsarbete. Forskare beskriver ett antal verktyg som aktiverar medarbetare i Lean
Thinking-implementeringar. 1 sammanhanget finns kritik som sdger att Lean Thinking-
implementeringar dr alltfor verktygsfokuserade och att de ignorerar den humana aspekten i
det hogpresterande arbete som &r en stor och viktig del av Lean Thinking. Service
Management-forskare 4 andra sidan formedlar, genom begrepp som intern marknadsforing,

vikten av att betrakta och behandla medarbetare som kunder.

Detta kapitel kan sammanfattas genom nedanstdende modell vilken tydliggdér att Service
Management och Lean Thinking &r tva olika perspektiv pa hur serviceorganisationer kan
skapa virde for kunder och organisation. Vidare har det visats att det finns savél likheter som
skillnader mellan Service Management- och Lean Thinking-teorier. Skillnaden mellan de
bada perspektiven ligger framst i hur védrde skapas. Service Management-forskare fokuserar
till exempel pa en involvering av savél kunder som medarbetare i virdeskapandet for att pa sé
vis kunna tillhandahédlla tjénster av ett hogt kundupplevt virde med det lilla extra. Lean
Thinking-forskare menar diremot att medarbetare med hjilp av diverse verktyg som
eliminerar muda, endast bor ge kunder vad dessa efterfragar. Likheter och framst skillnader
mellan perspektiven adr hogst relevanta att begrunda dd vi genom ett Service Management-
perspektiv studerar huruvida implementeringar av Lean Thinking i serviceorganisationer
skapar mojligheter for okat vérdeskapande. Vi kommer i ndstkommande kapitel, med
ovanndmnda likheter och skillnader som grund, att betrakta studieobjektens Lean Thinking-
implementeringar genom ett Service Management-perspektiv. Detta gor vi 1 syfte att besvara
vara frgestillningar: Hur paverkas vérdeskapandet 1 serviceorganisationer vid en
implementering av Lean Thinking? Vilka vérden tillférs och vilka véirden elimineras da
serviceorganisationer implementerar Lean Thinking? Pa s& vis kommer vi att frambringa

nyttig information till ledare som vill utveckla vardeskapandet i sina serviceorganisationer.
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Service Management

e Definierar virde ur kunders
perspektiv.

e Fokuserar pa virdeskapande
aktiviteter genom att
eliminera icke viardeskapande
aktiviteter, kallade

vérdefOrintare.
Kunder:
e Placeras i
serviceorganisationer.
e Samproducerar med
serviceorganisationer.

e Skall erbjudas nagot utdver
det forvintade.

e Betraktas som individer
genom stravan mot
skrdddarsydda 16sningar.

Medarbetare:
e Betraktas som interna kunder.

Lean Thinking

e Definierar virde ur kunders
perspektiv.

e Fokuserar pa virdeskapande
aktiviteter genom att
eliminera icke viardeskapande
aktiviteter, kallade muda.

Kunder:

e Placeras utanfor
serviceorganisationer.

e Skall dra vérde fran producent

e Skall erbjudas vad de
efterfragar, varken mer eller
mindre.

e Betraktas som homogena
genom strdvan mot
standardisering av arbete.

Medarbetare:

e Betraktas som de praktiska
genomfOrarna av
kontinuerliga forbéttringar.

1L

4L

OKkat virde for savil kunder som
organisation

OKkat virde for savil kunder som
organisation

Figur 2 Modell for Service Management och Lean Thinking som skilda perspektiv pa hur

serviceorganisationer skapar virde
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6. Implementering av Lean Thinking i serviceorganisationer

Kapitlet framhaller foljderna av implementeringar av Lean Thinking i serviceorganisationer.
Genom exempel hamtade fran studieobjekten visar vi att implementeringar av Lean Thinking i
serviceorganisationer kan medfora sdavdl ett 6kat virde for organisationer och dess kunder
som ett minskat vdrde for medarbetare.

6.1 Studieobjekten innan implementeringen av Lean Thinking

6.1.1 Fritidsresor

Ar 2005 implementerade Fritidsresor Lean Thinking, som de kallar for Blue Lean, pi sin
kvalitetsavdelning i Stockholm. Férhoppningen var att forbittra verksamheten. Inledningsvis
betraktades implementeringen som ett test, men da den visade sig medfora goda resultat valde
organisationen att fortsitta Lean Thinking-implementeringen dven pad andra avdelningar.
Malséttningen 4r nu att implementera Lean Thinking i hela Fritidsresegruppen.'® Fritidsresor
anvénder sig av sa kallade Leancoacher i utvecklingen av Lean Thinking-implementeringen
inom organisationen. Dessa Leancoacher dr anstillda av Fritidsresor och lagger vid sidan av
Lean Thinking-arbetet fortfarande tid pd sina tidigare arbetsuppgifter inom organisationen. Vi
har genom vér empiriska undersdkning intervjuat tvd av dessa Leancoacher — Therese
Soderlund och Vanessa Klein. Soderlund arbetar pa organisationens kvalitetsavdelning medan
Klein arbetar pa en avdelning kallad Crew & Duty Office. Vidare har dven Anneli EKIGf,

medarbetare pad Crew & Duty Office, intervjuats.

Arbetet pa kvalitetsavdelningen innefattar frdmst behandling av kundklagomdl samt
utredningar kring hur kvaliteten pa Fritidsresors tjinster kan 6ka. Innan beslut om en Lean
Thinking-implementering valde ett antal anstdllda pa kvalitetsavdelningen att ldmna sina
arbeten. Enligt Soderlund var detta pd grund av att organisationsfordandringar genomfordes
vilka inte uppskattades av alla. Darmed var denna avdelning underbemannad och den
kvarvarande personalen hade ett stressigt arbete. Lean Thinking implementerades med en

forhoppning om att delvis minska denna stress.'*’

Arbetet pa Crew & Duty Office kan indelas i tvd kategorier. Den fOrsta innefattar arbete
kopplat till Crew vilket frimst handlar om att se till att koncernens alla flygplan ar
bemannade. Den andra kategorin innefattar arbete kopplat till Duty vilket handlar om att

bevaka media och myndigheter for nyheter som kan berdra organisationen, dess resmal,

120 Intervju Soderlund; Modin & Feliga 2006, s. 10-11
2! Intervju Séderlund
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kunder eller medarbetare. Vidare &r avdelningen en ldnk mellan medarbetare pé
huvudkontoret och medarbetare pa de olika destinationerna. Medarbetare pa avdelningen skall
tillsammans med medarbetare pd destinationerna koordinera kunder pa destinationer och
flygplatser vid flygforseningar eller krissituationer. Crew & Duty Office har 6ppet dygnet runt
och arbetet kan vid flygforseningar eller tekniska problem vara mycket hektiskt. Personalen
skall vid sddana situationer bemanna samtidigt som Luftfartverkets regelverk samt reglerna i
piloternas och kabinpersonalens kollektivavtal efterfoljs. P4 avdelningen arbetar tretton
personer 1 skift vilket innebér att dessa ofta enbart byter av varandra utan att ha ndgon lédngre

. . 122
tid att kommunicera.

6.1.2 Universitetssjukhuset i Lund

Forslag om att implementera Lean Thinking pa USiL kom frédn sjukhuschefen och den
strategiska staben med Magnus Lord som chef. Avdelningschefen for Ortopeden 12 blev
under véren 2007 tillfrigad om hon ville inféra denna metod och detta tankesdtt pa sin
avdelning. Hon ansdgs redan arbeta ganska likt Lean Thinking-foresprikares idéer vilket
gjorde att avdelningen betraktades som en bra introduktionsavdelning. Ortopeden 12
implementerade Lean Thinking, eller Lean Healthcare som de bendmner det, under hdsten ar
2007. Avdelningen dr den forsta vardavdelning som genomfort en Lean-implementering pa

USIL och betraktas dirfor som en forsoksavdelning.'>

Vi har i var empiriska undersdkning
intervjuat avdelningschefen Marie Persson samt tvd medarbetare pd avdelningen,

sjukskdterskan Emma Millbourn och underskdterskan Marie Wingren.

Ortopeden 12 dr en av tvd akutavdelningar pd USiL. Avdelningen bedriver all akutkirurgisk
ortopedi och arbetet dir priglas pa si vis av icke planerade operationer och ett hogt tempo.'**
Pa avdelningen finns 21 vérdplatser och de flesta patienter kommer frdn akutmottagningen
eller andra sjukhus. Personalens uppgifter ligger framst i att ta hand om patienter. Innan Lean
Thinking-implementeringen innefattade arbetet pa Ortopeden 12 ett stindigt letande efter
arbetsredskap d& personalen inte visste var diverse redskap fanns. Detta berodde pa att
avdelningen hade ett antal olika forrdd placerade pa olika stillen. Vidare lades mycket av
sjukskoterskors arbetstid pd administrativa sysslor som till exempel att ringa, faxa och soka

for att till exempel ordna transport till patienter d& dessa skulle pa undersékningar.'>

122 Intervju EkI6f; Intervju Klein

12 www.skane.se; Intervju Persson

"2 Intervju Persson

12 www.skane.se; Intervju Millbourn; Intervju Wingren
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6.2 Studieobjektens implementering av Lean Thinking
6.2.1 Vad ar varde?

Soderlund, Leancoach och medarbetare pd Fritidsresors kvalitetsavdelning, framhéller i vér
intervju med henne att virdehdjande aktiviteter dr ett relevant begrepp for medarbetare pé

Fritidsresor d4 de talar om att skapa ett hogt virde for kunder'*.

Persson, avdelningschef for Ortopeden 12, framforde 1 var intervju med henne féljande:

Vi pratar mycket om virdeskapande tid for patienten. Vi vill géra firdigt
patienten direkt och skapa kompletta team runt patienten sda att det blir effektivt
och patienten slipper att vinta."”*’

Underskoterskan Wingren styrker detta pastdende da hon menar att:

Mycket av tiden bor utnyttjas till biittre saker, som det dr idag finns det mycket
dédtid'”’.

Vidare framhivde Persson och Millbourn att service for dem ar liktydigt med god vérd och ett
gott omhindertagande av patienter. For att sammanfatta det hela framhéller de att

virdeskapande for Ortopeden 12 kan beskrivas som virdeskapande tid for patienter.'*

Ovanstadende exempel tydliggdr att studieobjekten arbetar utifran att skapa vérde definierat
ur kunders perspektiv. Detta visar att studieobjekten tar sin utgdngspunkt i det som bade

Service Management- och Lean Thinking-forskare foresprakar' .

6.2.2 Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter

Fritidsresor har i samband med sin Lean Thinking-implementering pa diverse avdelningar
utfort s kallade virdeflodeskartliggningar''. Medarbetare har ritat upp varje steg, exakt vad
som gors, 1 ett specifikt vardeflode. Dartill har information om nyckelpersoner, véintetider och
annat nodvindigt for virdeflodet tagits fram. Dérefter har en sé kallad framtidskarta ritats,
vilken visar hur medarbetare framover skulle vilja arbeta. Utdver detta har en detaljerad

handlingskarta skapats dir varje forbittringsétgird planerats.'*

Enligt Soderlund har 18 virdefloden inom Fritidsresor kartlagts sedan implementeringen.

Bland dessa kartlaggningar finns bland annat en kring kundklagomal. I samband med denna

126 Intervju Soderlund

27 Intervju Persson

128 Intervju Wingren

2% Intervju Millbourn; Intervju Persson

130 Jmf Prahalad & Ramaswamy 2004, s. 7; Vargo & Lusch 2004, s. 2, 7; Womack & Jones 2003, s. 16-19
Bl Jmf Womack & Jones 2003, s. 37

132 Intervju Klein
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tittade medarbetare pa kvalitetsavdelningen dver allt arbete som dessa genomforde da de fick
ett kundklagomal. S6derlund beréttar att avdelningens arbete vindes upp och ner. Detta ledde
till att medarbetare identifierade muda som sedan kunde elimineras. Ett exempel pé detta &r
att medarbetare nu alltid arbetar med information som finns i ett gemensamt datorsystem
istéllet for pa 16sa papper. Medarbetare skannar in drenden i sina datorer istillet for att samla
pa sig losa papper. Tidigare skrevs all information ut och lades i1 diverse mappar som sedan
flyttades runt vilket ledde till att de slutligen blev svéra att hitta. Genom att ha all information
1 ett datasystem, menar Soderlund, att det gér snabbare och léttare att ha kundkontakt och
hantera drenden. Detta har dven lett till att medarbetare inte ldngre behdver faxa information
till sina kollegor som befinner sig pa diverse destinationer. De kan nu istdllet hdamta den
information de behdver, nir de behdver den i datasystemet. En annan aspekt som medarbetare
pa Fritidsresors kvalitetsavdelning identifierat i samband med vérdeflodeskartliggningen
kring kundklagomal dr att det tidigare sittet att arbeta, dir varje medarbetare var ansvarig for
en enskild destination, inte var optimalt. Hinde nagot i Turkiet, till exempel en forsenad resa,
fick de som forsokte ta kontakt med Fritidsresor vdnta under en ldng tid eftersom den
medarbetare som var ansvarig for denna destination hade mycket att géra. Andra medarbetare,
ansvariga for andra destinationer, hade kanske inte lika mycket att gora om inget intridffat pa
de destinationer som dessa var ansvariga for. Detta arbetssétt har &dndrats och idag laggs alla
drenden, ordnade efter datum och tid, i samma hog, oavsett destination. Ett sa kallat first-in-

first-out system tillimpas.'*?

Genom dessa och andra atgérder inforda i syfte att fa virdeflode att floda smidigare genom

eliminering av muda har kvalitetsavdelningen, enligt Soderlund, kommit att uppna fina

resultat. Hon menar att stora forbttringar i hanteringen av kundklagomél &stadkommits.'** I

sammanhanget séger hon:

Ett kundklagomal tar idag kortare tid och arbetssdttet for medarbetare har blivit

mycket mer strukturerat. Detta har lett till 6kat virde for kunder i form av kortare
ledtider.””

Det sistnimnda exemplet, som beskriver hur medarbetare inte lingre &r ansvariga for enskilda

destinationer, visar dven att kvalitetsavdelningen pa Fritidsresor delvis Overgett ett tidigare

avdelningsinriktat synstt till forméan for tjanstegrupper'*°.
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Verktyget 5S har anvénts av savél kvalitetsavdelningen som Crew & Duty Office pé
Fritidsresor. Enligt Klein, medarbetare pd Crew & Duty Office dr detta ett visuellt och
praktiskt verktyg som gor stor nytta. Hon framfor 1 vér intervju med henne att Crew & Duty
Office genom att sortera, systematisera, stdda, standardisera samt skapa vana pa avdelningen
lyckats bli mer effektiva. P4 de gemensamma skrivborden som finns pa avdelningen har
medarbetare med hjélp av tejp markerat var samtliga saker skall placeras. Pa sa vis menar
Klein att var sak har fitt sin plats och samtliga medarbetare vet var de skall hitta saker.
Exempelvis s finns det en hélslagare pd samtliga skrivbord pa en bestimd plats. Skulle det av
ndgon anledning inte finnas en halslagare dér det 4r markerat att en sadan skall finnas blir det
snabbt visuellt att en sddan saknas. For medarbetare pa Crew & Duty Office har anvdndandet
av 5S, enligt Klein, gjort arbetet ldttare och lugnare samt mer strukturerat. Medarbetares
letande efter material som fOrsvunnit har minimerats och avdelningen har blivit mer

. . 13
organiserad och visuell."”’

Medarbetare pé Fritidsresors kvalitetsavdelning har pa liknande sdtt som medarbetare pé
Crew & Duty Office sorterat, systematiserat, stddat, standardiserat samt skapat vana genom
inforandet av 5 S. Soderlund framhaller att detta medfort att arbetet pd kvalitetsavdelningen

blivit littare och smidigare d& medarbetare nu vet var de kan hitta saker.'*®

Klein formedlar att de pd Crew & Duty Office, genom sin Lean Thinking-implementering
introducerat nérvarotavlor vilka gor det mojligt for alla att se vilka som arbetar under vilka
skift och pa sa vis menar hon att medarbetare inte behdover gé in och stéra ndgon i onddan.
Vidare har dven en statustavla inforts som genom gron eller rod farg visar om medarbetare har
mycket att gora eller om det ar lite lugnare. Pa si vis har det tidigare problemet att folk kom

in och stérde medarbetare nir dessa var upptagna kommit att elimineras.'*’

Lean Thinking-foresprakare betraktar muda 1 servicesammanhang utifrdn kunders
perspektiv'* medan andra inte lika servicespecifika referenser till Lean Thinking betraktar
muda utifrdn ett internt perspektiv.'*' Samtliga exempel hamtade frén Fritidsresor tydliggor
att de studerade avdelningarna betraktar muda ur ett internt perspektiv'*>. Aven om virde i sig

betraktas ur kunders perspektiv, vilket tydliggjordes 1 foregdende avsnitt, sd betraktas
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elimineringen av muda utifrdn ett internt organisationsperspektiv. Exemplen visar att
medarbetare med hjélp av diverse Lean Thinking-verktyg identifierat muda i form av bland

annat onddiga rorelser och forflyttningar samt onddiga transporter.'

Den frimsta vinsten med inférandet av Lean Thinking pa Fritidsresor dr enligt Klein
tidsvinster vilket har lett till att tid nu kan ldggas pd att genomfora vérdeskapande
aktiviteter'**. Elimineringen av diverse muda, icke virdeskapande aktiviteter, har allts lett till
att tid nu kan ldggas pa arbete som faktiskt skapar virde'*. Som exempel ger Klein att de som
arbetar med katalogutveckling tidigare ofta arbetade pa dvertid. Nu menar hon att detta inte

lingre behdvs.'*

Dé eliminering av muda diskuterades under var intervju med Persson, avdelningschef pé
Ortopeden 12, sade hon foljande:

Det dr mycket det vi har arbetat med nu genom Lean-modellen, att fa bort den
icke virdeskapande tiden for patienten."

Genom en virdeflodeskartldggning kring preoperativ tvdttning i sdng fann medarbetare pa
Ortopeden 12 att det tidigare arbetssittet, dar kompresser, badlakan och diverse
nddvindigheter hamtades fran olika stillen pa avdelningen, var ineffektivt. Det tog cirka 35
minuter att hitta allt som behdvdes. Medarbetare har nu skapat en vagn som innefattar allt
som behovs for att en preoperativ tvéttning skall genomforas.

Att hdmta den tar tva minuter. Den som anvinder vagnen fyller pa den pad nytt.

Patienterna har fatt mer lugn och ro ndr personalen inte behover springa fram
och tillbaka efter olika saker.'*

En annan vérdeflodeskartlaggning visade att sjukskoterskor lade mycket tid pa administrativt
arbete, cirka en timme dagligen. For att eliminera denna muda anstilldes en administrativ
underskoterska. Pé sé vis har cirka fyra timmar pa en morgontur frigjorts. Bade sjukskoterskor

149

och underskdterskor maér, enligt véra intervjupersoner, mycket bittre.  Enligt Persson

paverkar detta patienter pa sd vis att de snabbare far hjdlp samt moter en mer behjilplig

3 mf Liker 2004, s. 28-29; Pascal 2002, s. 20-25; Sandkull & Johansson 2000, s. 117-118; Womack & Jones 2003, s. 15
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150

personalstyrka ™. Wingren framhéver i sammanhanget att hon upplever att patienterna pa

Ortopeden 12, genom Lean Thinking-implementeringen, kénner sig tryggare'”'.

Ytterligare dtgédrder for att eliminera icke virdeskapande aktiviteter har for Ortopeden 12
inneburit att medarbetare skapat kompletta tjdnstegrupper, kallade for team, kring patienter.
Det finns fyra sddana pad avdelningen vilka samtliga bestir av sdvdl sjuk- som

. 152
underskoterskor. >

Ortopeden 12 har precis som de tvd avdelningarna pa Fritidsresor infort 5S. Genom detta
verktyg har hela avdelningens organisering setts Over. Medarbetare har sorterat,
systematiserat, stddat, standardiserat och skapat vana pa olika sdtt. Exempelvis sa har hyllor
och lador i avdelningens forrdd méirkts sd att var sak kan ha sin plats. Intervjupersonerna
menar att inforandet av 5S lett till ett lugnare arbetstempo, trevligare arbetsmiljo, fraschare

avdelning och tidsvinster.'>

Utover ovanndmnda verktyg har Ortopeden 12, genom sin Lean Thinking-implementering,
dven infort en Leantavla. Denna har placerats pa en central plats i avdelningens personalrum.
Genom denna tavla tydliggoérs vad som utfors genom avdelningens Lean Thinking-arbete.
Enligt Persson &r varje medarbetare ansvarig for att lisa pa tavlan och ta till sig den

. . . 154
information som denna formedlar.

Genom ovanstdende exempel hamtade fran Ortopeden 12 tydliggors att avdelningen arbetar
for att eliminera muda ur savil ett internt perspektiv som ur kunders perspektiv. A ena sidan
visar 5S arbetet att avdelningens medarbetare arbetat for att eliminera intern muda i form av
bland annat onddiga rérelser och forflyttningar. A andra sidan visar intervjupersonernas
diskussioner kring icke vérdeskapande tid for patienter att medarbetares arbete dven inriktats
mot att eliminera muda ur kunders perspektiv i form av bland annat forseningar.'>
Elimineringen av de bada formerna av muda har, precis som for Fritidsresor, visat sig leda till
tidsvinster for medarbetare vilket 1 sin tur, enligt medarbetare, anses gynna patienter genom

det forbittrade viarde som dessa far.
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Ovanstdende avsnitt har visat att de bada studieobjekten ldgger stor vikt vid eliminering av
icke virdeskapande aktiviteter. Detta Overensstimmer med Service Management-forskares
betoning av att spara virdeforintare for att pa sd vis kunna erbjuda kunder tjénster av ett hogt
véirde. Fokuseringen pa eliminering av icke virdeskapande aktiviteter dverensstimmer dven

med Lean Thinking-foresprakares resonemang kring vikten av att eliminera muda.

6.2.3 Synen pa kunder

Klein berittar i vér intervju med henne att virdeskapande for henne handlar om att ténka 1
floden. Vilket innebdr att medarbetare skall tinka utifran en specifik tjénsts flode istéllet for
utifran organisationsstruktur. I flodet finns ett fokus pd kunder, interna och externa, dir varje

medarbetare skall tinka sig in i kundens perspektiv. Vad vill denne ha?'*

Genom véra intervjupersoner fran Ortopeden 12 har det framkommit att Lean Thinking-
implementeringen fokuserat pa att aktivera medarbetare i att eliminera icke vérdeskapande
aktiviteter. Intervjupersonerna har formedlat att medarbetare pa olika sétt involverats i detta
arbete. Ingen av intervjupersonerna har nidmnt att patienters &sikter direkt tillvaratagits.
Arbetet har dock inneburit att medarbetare som har daglig kontakt med patienter skall forsoka

sitta sig in i vad dessa efterfragar.”’

Ovanstdende exempel visar att bada studieobjekt forsoker definiera virde ur kunders
perspektiv genom principer som Lean Thinking-forskare formedlar. Vilket gor att kunder
placeras utanfor organisationen och pa sa vis inte betraktas som medproducenter. Relevant att
podngtera 1 sammanhanget dr att Service Management-forskare betonar att framtiden tillhor

de organisationer som pd ett framgéngsrikt sétt kan samproducera virde tillsammans med

kunder'*®.

Ekl6f, medarbetare pa Crew & Duty Office, framholl i vér intervju med henne att hon 1 sitt
arbete stravar efter att vara korrekt, vilket for henne innebér att vid bemanning f6lja regler och

1.'" 1 kontexten kan detta betraktas som hennes

lagar kring piloter och kabinpersona
tjansteproduktion. Det blir genom hennes poédngtering av att gora rdtt ifrdn sig tydligt att hon

erbjuder det som skall erbjudas. Hon visar inte ndgon strivan efter att ge nidgot mer dn det
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som maste ges. Detta kan liknas vid Lean Thinking-teoretikers resonemang kring att kunder

skall ges det de efterfragar, varken mer eller mindre'®.

Millbourn, sjukskdéterska pa Ortopeden 12, framhidver 1 vér intervju med henne att hennes
arbetsuppgifter frimst handlar om att se till att patienter mar si bra som mgjligt. Vidare menar
hon att nir hon triffar en patient skall detta moéte inte vara stressigt, hon framhéver alltsa
vikten av att ha tid for sina patienter. Det kan i sammanhanget téinkas att det &r detta som
patienter faktiskt efterfragar vid en sjukhusvistelse, att bli omhéndertagna. Millbourn beréttar
att Lean Thinking-implementeringen medfort att medarbetares tid frigjorts. Denna tid kan nu

anvindas for att ge kunder ett bittre omhindertagande.'®'

Det kan pépekas att patienter som
traffar stressad sjukhuspersonal, i enlighet med ett Lean Thinking-perspektiv, enbart far vad
dessa efterfragar. I sammanhanget har det dock visat sig att Service Management-forskares
betoning av att ge kunder mer dn vad dessa forvintar sig inte alltid &r létt att praktiskt
genomfora. Medarbetares tidsbrist kan vara en faktor som forsvarar. Exemplet ovan har dock
visat att genom den eliminering av icke virdeskapande aktiviteter, som béde Service
Management- och Lean Thinking-teorier formedlar, sd kan Service Management-forskares

resonemang bli verkliga.

Soéderlund, Leancoach och medarbetare pa Fritidsresors kvalitetsavdelning, framhdvde under
var intervju med henne att organisationens malsittning ligger 1 att ha den ndjdaste
kundkretsen. I kontexten framholl hon vikten av att betrakta kunder som enskilda individer.
Hon menar att det i kundmotet dr vésentligt att stélla sig fragorna; Vad har kunden for krav?
Vad for typ av tjanst dr det kunden efterfragar? Soderlund séger att det i sammanhanget ar
relevant att bilda sig en forstdelse for att vissa kunder vill att tjénster skall levereras snabbt
och litt medan andra foredrar tjanster som ar fullstindigt rétt och korrekt. Ytterligare menar
hon att vad som é&r viktigt for en specifik kund och péd vilket sédtt denne vill mota
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organisationen, avgdr hur relationen till kunden skapas. ™ Det som Sdderlund beskriver

overensstaimmer med Echeverri och Edvardssons resonemang kring att det finns stor variation
bland kunders behov, att det darfor inte dr lonsamt att betrakta marknaden som en homogen
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enhet *°. Hennes argument dr dven forenligt med de helhetserbjudanden och skrdddarsydda

tjanster som Gronroos foresprakar'®. Samtidigt har foregdende avsnitt dér Fritidsresors
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inforande av diverse Lean Thinking-verktyg visat att de studerade avdelningarna har infort det
standardiserade arbetssitt som Lean Thinking-forskare foresprakar men som Service
Management-teorier anser leda till att enskilda individers behov inte tillgodoses och att

tjdnsters virde pd sd vis minskas.

Ortopeden 12 har som tidigare beskrivits precis som Fritidsresor anvént sig av olika verktyg
for att kunna standardisera arbetet pa sjukhuset. Verktygen anvéinds framst for att spara tid,
vilket standardiserar arbetssittet och starkt vilkomnas av USiL. Eftersom tidsvinsten ar
betydelsefull for USiL:s patienter samt for dem sjélva, leder ett standardiserat arbetssitt till
stora fordelar for sdvil patient som organisation. Persson menar att det viktigaste med Lean
Thinking-implementeringen ir att se resultat for patienterna samt for dem sjilva.'® Persson
sdger 1 detta sammanhang att tidsvinsten dr den mest centrala aspekten och ndmner inte nagot

om att patienterna kan ha olika krav pa hur de vill bli beméotta'®.

Exemplen, hdmtade frdn de bada studieobjekten, visar att det standardiserade arbetssétt som
Lean Thinking-forskare formedlar ar en viktig del av serviceorganisationerna. Det blir dven
tydligt att det inom Fritidsresor finns en forstaelse kring kunder som enskilda individer med
olika preferenser men att organisationen trots detta arbetar efter att standardisera sitt

arbetssatt.

6.2.4 Synen pa medarbetare

Klein, Leancoach och medarbetare pa Crew & Duty Office pa Fritidsresor, framhdver att
savil externa som interna moten skall betraktas som kundmoéten. Hon menar att det inte enbart
ar externa kunder som skall {4 vad de efterfragar. Enligt henne skall samma princip gélla for
de interna kunderna.'®” Detta tankesitt dir medarbetare betraktas som kunder kan liknas vid
intern marknadsforing'® och tydliggor att Fritidsresor ligger vikt vid behandling av

medarbetare.

Medarbetare har haft en nyckelroll i Lean Thinking-implementeringarna pd de studerade
avdelningarna pa Fritidsresor. Det dr dem som genomfor det praktiska arbete som
implementeringen medfor. Exempelvis genomfor de vérdeflodesanalyser, ritar kartor,

identifierar sloseri, kommer med forslag pd forbattringsatgdrder samt arbetar med
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forbattringar. Det #r alltsd medarbetare som driver Lean Thinking-processen.'® Klein
framhaller att ledare inte ens far vara med 1 kartliggningsarbetet. Vidare menar hon att vissa
medarbetare kan uppfatta det som stressande att utdver sina heltidsjobb ocksé arbeta med det
forbittringsarbete  som Lean Thinking medfor.'”®  Séderlund, fran  Fritidsresors
kvalitetsavdelning, har dock personligen inte upplevt denna kritiska punkt av Lean Thinking-
implementeringar. Hon menar att Lean Thinking fungerar for att engagera och motivera
medarbetare. Det leder dven till en Okad fOrstaelse kring varfor forbéttringar skall
genomforas.'’' I sammanhanget séger hon

Lean dr ett arbets- och tankesdtt for oss. Det dr ett sdtt att fa medarbetarna
engagerade i att jobba effektivt med forbdttringsfrdgor.' ™

Soderlund beréttar att det fanns vissa medarbetare som under introduktionsskedet av Lean
Thinking uppfattade det som om organisationen ifragasatte hur de utforde vissa uppgifter. I
sjdlva verket var det dock vérdefloden som undersoktes. Detta tror hon dock skulle ha kunnat
undvikas om informationen varit tydligare.'”> Att medarbetare i ett inledningsskede uppfattar
arbetet med Lean Thinking som ett sitt att kritisera deras jobb dr ndgot som &dven Klein
framhéller. Hon menar dock att det i grunden egentligen handlar om kritik mot rddande
system och organisation. Klein framhaller dven att den vérdeflodeskartliggning som
medarbetare fick gora var svar att utfora. Det kidndes jobbigt att se hur daligt systemet
fungerade, sdger hon. Hon menar dock att nir fokus dndrades fran nulédge till framtid kéndes

det mycket battre.'™

Eklof pastar att de flesta medarbetare pa Crew & Duty Office var negativt instdllda till Lean
Thinking inledningsvis. Genom implementeringen av 5S moblerades det om pa avdelningen,
tavlor sattes upp och liknande. Det arbete som detta medforde &r ndgot som EkIof tidigare
ansdg vara onddigt. Hon menar dock att de flesta pa avdelningen idag dr Overens om att
arbetsmiljon blivit battre. Hon menar att det &r skont att med hjélp av 5S se till att det &r

ordning och reda pa kontoret.'”
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Precis som pé Fritidsresor sd dr det medarbetarna pd Ortopeden 12 som genomfor det
praktiska arbete som Lean Thinking-implementeringen fort med sig'’®. Persson berittar att
Lean Thinking handlar om ett kontinuerligt forbéttringsarbete som drivs av medarbetare.
Persson framhdller att en negativ aspekt med implementeringen har varit att ett fatal
medarbetare upplevt det vara jobbigt med fordndringar vilket resulterat i ett motstand till att

vara med i forbattringsarbetet.'”’

Ovanndamnda exempel visar pa att det finns en viss substans i den kritik som framf6rts mot
Lean Thinking. Exempelvis att Lean Thinking-implementeringar &r for verktygsfokuserade
och att de ignorerar den humana aspekten i det hogpresterande arbete som &r en stor och
viktig del av Lean Thinking'’®. Samt att Lean Thinking 4r ett tankesitt som fungerar som en
sofistikerad ledningsmetod designad for att 6ka medarbetares insats, hoja arbetstakten och dka

ledarnas kontroll éver medarbetares tid och hur den disponeras'”.

Exemplen visar dven att studieobjekten i enlighet med Lean Thinking-teorier betraktar
medarbetare som aktiva deltagare i1 ett kontinuerligt forbattringsarbete. Det blir hér dven
tydligt att studieobjekten forstatt betydelsen av att uppmérksamma medarbetarnas kunskap

kring vad det r kunder efterfragar'®

. Enbart en av intervjupersonerna, Klein, har podngterat
Service Management-forskares tankar kring att betrakta och behandla medarbetare som

kunder.
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7. Avslutning

I kapitlet fors inledningsvis en diskussion kring diverse kritiska aspekter som arbetet med
denna uppsats frambringat. Ddirefter presenteras de slutsatser som vi funnit. Dessa framhdver
att serviceorganisationer genom Lean Thinking-implementeringar d ena sidan kan oka virdet
for sdvil organisation som dess kunder. A andra sidan kan sddana implementeringar leda till
ett minskad vdirde for medarbetare. For att utvinna det mesta ur savdl Service Management-
som Lean Thinking-teorier argumenterar vi, genom en egenkonstruerad modell, for en
integration av perspektiven. Avslutningsvis presenteras forslag pd framtida studier inom
omrddet.

7.1 Diskussion

I enlighet med Prahalad och Ramaswamy, Ramirez och Normann med flera anser vi att
vardeskapandet uppstar da kunden gors till en medproducent. I uppsatsen har vi tagit upp
andra sitt att se pad virdeskapande, av Kotler samt Bengtsson och Skdrvad, men anser att
dessa teorier 16per risk att missa visentlig information som en samproduktion med kunden
kan formedla. Bengtsson och Skdrvad menar till exempel att organisationen skapar tjdnsten
och sedan invintar kundens reaktion. Vi anser att organisationer med denna syn 16per en risk
for dubbelarbete och onddigt resursutnyttjande. Skulle det visa sig att kunden inte blir n6;d
har obefogade kostnader uppstatt som skulle ha kunnat undvikas om kunden frén borjan fatt
vara med i den virdeskapande processen. Ett ytterligare alternativ for serviceorganisationer ar
Lean Thinking-forskares resonemang kring att 1dta kunder dra vérde fran producenten. De
menar att serviceorganisationer skall invénta kunders efterfragan for att sedan tillhandahalla
dem med det de efterfragar, varken mer eller mindre. Detta resonemang ignorerar de Service
Management-teorier som framhéller att serviceorganisationer skall tillhandahalla kunder
nagot utdver vad dessa fOrvéntar sig. Vi tror denna aspekt har en avgorande roll i
serviceorganisationers virdeskapande da kunder genom denna kan komma att uppleva ett
hogre virde. Det blir pa sa vis avgorande for serviceorganisationer som vill erbjuda kunder
tjdnster av ett exceptionellt varde att betrakta kunder som medproducenter och tillhandahalla

dessa med nagot utdver det forvintade.

Som ovan tydliggjorts sa finns det bland Service Management- och Lean Thinking-teorier
meningsskiljaktigheter kring hur mycket kunder skall erbjudas. Detta tror vi beror pa att de
olika forskningsomrédena har olika fokus. Inom Service Management ldaggs fokus pd motet
med kunden, det vill sdga sanningens 6gonblick. Det &r av storsta vikt att detta skots pé bésta
satt, och en del av det &r just att tillhandahalla kunder mer dn vad dessa forvéntar sig. Inom

Lean Thinking daremot ldggs mycket fokus pa de aktiviteter som organisationer skall 4gna sig
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at forutom motet med kunden. Det handlar om att eliminera icke virdeskapande aktiviteter for
att pa sa vis enbart fokusera pd det som skapar viarde for kunder. Lean Thinking visar att ett
okat virdeskapande kan uppsta i samband med att medarbetare eliminerar icke virdeskapande
aktiviteter. Vi tror dock att mer virde kan skapas vid en fokusering pa att under sanningens
ogonblick ge kunder nagot utdver deras forvintningar. Serviceorganisationer som vill
tillhandahélla kunder tjénster av hogt virde bor pd sa vis ldgga vikt vid att utveckla sina

kundmoten och inte enbart sina interna forhallanden.

Vi tror att bdde USIL och Fritidsresor skulle gynnas av att se patienter och kunder som
medproducenter dd det enbart dr dessa som kan beskriva exakt hur de vill ha sina tjdnster. Att
se varje individ som unik och lyssna till dennes specifika behov &r ndgot som lyfts fram inom
Service Management-litteraturen. Lean Thinking-implementeringar skulle kunna leda till en
alltfor inrutad och rutinméssig arbetssituation samt att kunders viktiga synpunkter inte
kommer fram pé ratt sitt. Men medarbetare pd sdvil Ortopeden 12 som Fritidsresor menar att
de inte upplever att Lean Thinking pa ndgot sitt paverkat tjdnsteprocessen negativt. Detta tror
vi beror pa det faktum att ménga av de fordndringar som dr gjorda dr pd omraden som é&r
utanfor kundmotet. Exempelvis s har 5S inforts i syfte att skapa en struktur som underléttat
det dagliga arbetet vilket skapat en kénsla av mindre stress hos medarbetare. I kontexten
framhévs vikten av att serviceorganisationer som vill leverera tjdnster med ett hogt virde

fokuserar pa kunder som individer.

En viktig aspekt som vi genom var studie av Service Management-teorierna funnit &r att da
kunder, enligt detta perspektiv, bor integreras i tjdnsteprocessen Okar deras insikt i
serviceorganisationers arbete vilket kan anses 0ka kraven pa organisationers sitt att arbeta
med virdeskapandet. I sammanhanget kan Lean Thinking och dess fokus pa eliminering av
icke viardeskapande aktiviteter integreras med Service Management-forskares tankar kring
kunder som medproducenter. Vi menar hér att Service Management-forskares resonemang

kan bli mdjliga att uppné genom Lean Thinking.

Service Management-teorier framhéller vikten av att organisationer fullstindigt skall
skrdddarsy sina kunderbjudanden. Detta anser vi vara efterstravansvért. Vi tror dock att det ar
svart att fullstindigt genomfora i praktiken. Vi tror denna strdvan ibland kan utgora ett hinder
vid Lean Thinking-implementeringar, eftersom maélet da &r att effektivisera den
viardeskapande processen. Vér analys har hér visat att ett standardiserat arbetssétt ofta

prioriteras eftersom det gynnar tidsbesparingar. Vi anser dock att Service Management-
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instéllningen dr sund och kundvinlig samt kan leda till ett 6kat kundupplevt vérde. Ultimat i
sammanhanget dr en integration av de bada synsitten. Serviceorganisationer som har for
avsikt att erbjuda kunder tjénster av ett hogt vdrde bor strdva mot skridddarsydda
kunderbjudanden samtidigt som en vis standardisering av organisationens arbete sker. I
kontexten skulle standardisering av interna arbeten didr kunder inte direkt paverkas vara

ultimat.

Genom en implementering av olika Lean Thinking-verktyg for att utveckla ett smidigt
virdeflode, kan den ménskliga kraft som behdvs for att skapa en tjdnst minska. En mycket
viktig aspekt i sammanhanget dr att medarbetare vars positioner inte ldngre kommer att
behovas skall omplaceras och inte avskedas. Vi stiller oss skeptiska till att alla organisationer
foljer denna hogst relevanta aspekt da frestelsen for organisationsledare att gora sig av med
medarbetare som inte behdvs ur ett kortsiktigt perspektiv kan tdnkas vara mycket stor. Vi tror
dock att avskedningar och liknande ur ett mer 14ngsiktigt perspektiv leder till misslyckade
Lean Thinking-implementeringar. I kontexten framhévs vikten av att serviceorganisationer
som vill 6ka tjansters kundupplevda vérde bor fokusera pa att nyttja de besparingar som Lean

Thinking-implementeringar for med sig till att utveckla kundmétet.

7.2 Slutsatser

I detta avsnitt har vi for avsikt att presentera de generella slutsatser for Lean Thinkings
mojligheter att skapa Okat vérde 1 serviceorganisationer som vi genom var analys funnit.
Avsnittet tydliggdr svaren pa var frigestillning: Hur pdverkas vdrdeskapandet i
serviceorganisationer vid en implementering av Lean Thinking? For att fortydliga det hela har
vi valt att strukturera upp avsnittet pa sa vis att vi forst presenterar svaret pa den fOrsta
delfrdgan: Vilka virden tillfors da serviceorganisationer implementerar Lean Thinking?
Detta f6ljs av en framstillning av svaret pa den andra delfrdgan: Vilka virden elimineras da

serviceorganisationer implementerar Lean Thinking?

Studieobjekten har genom véra intervjuer formedlat sddant som visar att de tar sin
utgangspunkt 1 att skapa véirde definierat ur kunders perspektiv. I kontexten har vi funnit att
implementeringar av Lean Thinking i serviceorganisationer kan Oka detta virdeskapande,
dock inte alltid direkt. Genom vara studieobjekt har det blivit tydligt att serviceorganisationer
genom en eliminering av muda i manga sammanhang uppnar ett 6kat viarde for organisationen

internt vilket 1 sin tur kan leda till ett 6kat varde for kunder.
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Genom att medarbetare pa de bada studicobjekten aktiverats i diverse Lean Thinking-verktyg
som exempelvis virdeflodeskartliggningar, 5S och Lean-tavlor har muda inom
organisationerna identifierats och 1 ett ndstkommande steg dven eliminerats. Ett fital exempel
har visat att detta direkt okat virdet for kunder. De flesta exempel har istéllet visat att
serviceorganisationerna genom dessa atgdrder fatt mer strukturerade och trevligare
arbetsplatser samt lugnare arbetstempo tack vare tidsvinster. Detta har i1 sin tur lett till att
medarbetare kunnat fokusera pa sina huvudsakliga arbetsuppgifter vilket i ett ytterligare steg
kommit att paverka kunder genom ett okat viarde. Det har med andra ord illustrerats att
serviceorganisationer genom inforande av Lean Thinking-verktyg kan oka virdeskapande for

bade organisation och kunder.

De flesta exempel pa hur studieobjekten arbetar for att eliminera muda visar att de betraktar
muda ur ett internt perspektiv. Detta leder till att de atgirder som genomfors framst paverkar
den interna organisationen. Vi tror detta gor att medarbetare blir mer motiverade till att arbeta
efter Lean Thinking-foresprikares tankar. Vidare tror vi dock att ett &ndrat fokus till att
betrakta muda ur kunders perspektiv, vilket Ortopeden 12 1 vissa sammanhang visat sig gora,
kan leda till ett ytterligare okat vdrde for kunder. Vi tror dven att detta kan leda till att en
fullstdndig fokusering pa virde ur kunders perspektiv blir mojlig. Serviceorganisationer som
har for avsikt att erbjuda ett optimalt kundupplevt viarde bor pa sa vis, i Lean Thinking-

implementeringar, fokusera pa att betrakta muda ur ett kundperspektiv.

De béda studieobjekten definierar, som tidigare ndmnts, virde ur kunders perspektiv. Detta 1
enlighet med det som Lean Thinking-forskare formedlar. Kunder betraktas pé s vis inte som
medproducenter och skall inte ges nagot utover det som dessa efterfriagar. Lean Thinking-
implementeringarna har, som ovan visats, lett till 6kat viarde for sévél organisation som
kunder. Vi menar dock att serviceorganisationer kan 6ka vérdet for kunder ytterligare om de
betraktar dessa som medproducenter. Vi menar i sammanhanget att en integration mellan
Lean Thinking-verktyg for eliminering av icke virdeskapande aktiviteter och Service

Management-forskares kundresonemang ar efterstravansvirt.

For bada studieobjekten ar det viktigt att Lean Thinking-implementeringarna resulterar i
tidsvinster. Lean Thinkings standardiserade arbetssitt &dr darfor etablerat inom bada
organisationerna och har visat sig resultera i1 de fordelar som organisationerna efterstravar. De
skrdddarsydda losningar som i detta sammanhang kan sdgas utgdra motsatsen, men som

Service Management-teorierna foresprakar, uppmirksammas endast 1 blygsam grad. 1 de fall
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dé organisationerna arbetat for att skraddarsy 16sningar har det dock resulterat i att kunders
krav mots pa ett battre sétt. Vi anser darfor att serviceorganisationer bor strava efter att forma
tjdnsterna efter enskilda kunders behov sa langt det d&r mojligt d& vérdet pé tjdnsterna ddrmed
kan okas. En standardisering av organisationens interna arbete dir kunder inte direkt paverkas
skulle kunna fungera vid sidan av strivan efter skrdddarsydda 16sningar. P4 s vis tror vi att
en integrering av ett Service Management- och Lean Thinking-perspektiv skulle kunna gynna

serviceorganisationers virdeskapande ur savél ett organisations- som kundperspektiv.

Vi har genom vér studie &dven funnit att vdrde, i samband med Lean Thinking-
implementeringar, kan elimineras. Relevant att podngtera dr dock att detta inte handlar om
ndgot direkt kundupplevt virde. Elimineringen av virde har visat sig handla om vérde for
medarbetare. Genom Lean Thinking-implementeringarna har vissa medarbetare inom
studieobjekten kommit att kdnna en 6kad stress och missndjdhet. Detta kan 1 sin tur tinkas
leda till att kunder s& sméningom inte erbjuds hogsta mgjliga vdrde. Vi menar i
sammanhanget att serviceorganisationer vid Lean Thinking-implementeringar bor ldgga stor
vikt vid att motivera medarbetare 1 arbetet. Serviceorganisationer som vill erbjuda kunder
tjdnster av ett hogt vidrde mdéste vid Lean Thinking-implementeringar se till att
verktygsfokuseringen och medarbetares arbetsborda inte blir for stor. I kontexten tror vi att
nyckeln till serviceorganisationers framgang ligger i att hitta en balans mellan ledare och

medarbetares viljor.

Ovanstdende slutsatser illustrerar att en integration av ett Service Management- och Lean
Thinking-perspektiv kan leda till ett dkat viardeskapande for serviceorganisationer. Vi tror
serviceorganisationer pa sd vis kan erbjuda kunder ett hogre virde dn om de olika
perspektiven hélls étskilda. Service Management-forskares syn pa kunder och medarbetare
kan tillsammans med Lean Thinking-verktyg for eliminering av icke vérdeskapande

aktiviteter enligt oss fungera som ett framgangsrikt koncept.

45



Service Management Lean Thinking

Kunden: Eliminering av icke
e medproducent vardeskapande aktiviteter
e skall erbjudas nagot genom diverse verktyg.
utover det som forvéntas
e skall betraktas som Exempelvis:
individ och erbjudas e virdeflodeskartldggningar
skrdddarsydda 16sningar e 5S

e Lean-tavlor
Medarbetare:
e intern kund

4L J L

Integration av Service Management- och Lean Thinking-perspektiven

Okat virde for sa vil kunder som organisation

Figur 3 Modell for integrering av Service Management och Lean Thinking

Genom Service Management-teorier samt den diskussion som i foregédende avsnitt forts
framgar det att kunder bor betraktas som medproducenter. Vi har hér funnit att detta &r en
aspekt som Lean Thinking-foresprdkare inte framhéller. I det avseendet tror vi att en
sammankoppling av ett Service Management- och Lean Thinking-perspektiv skulle kunna
gynna serviceorganisationers virdeskapande. A ena sidan menar vi att Service Management-
teoriernas betoning av kunden som medproducent kan gynnas av Lean Thinking-verktyg som
hjélper organisationer att eliminera aktiviteter som inte skapar virde. A andra sidan menar vi
att serviceorganisationers Lean Thinking-fokuseringar kan gynna virdeskapandet genom att
lana Service Management-teoriernas betoning av kunden som medproducent. Genom en
sammankoppling av de bada perspektiven tror vi att serviceorganisationers kunder kan
erbjudas tjanster med ett hdgt virde som dessa efterfrdgar. Vi menar att serviceorganisationer
genom att plocka godbitarna fran de bada perspektiven kan tillhandahélla kunder med tjdnster

av ett exceptionellt virde.
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7.3 Reflektioner och framtida forskningsomraden

Studieobjekten dr bada i ett relativt tidigt stadium av sina Lean Thinking-implementeringar.
Detta har bland annat paverkat var analys pa sa vis att stor vikt lagts vid verktyg for
visualisering. S&dana Lean Thinking-verktyg anvinds i regel flitigt under tidiga stadier av
Lean Thinking-inféranden for att i senare stadier bli mindre centrala. Vi tror dérfor att en
undersokning av studieobjekten lite ldngre fram kan ténkas ge andra resultat och pé sa vis oka
forstelsen for virdeskapande inom serviceorganisationer med hjilp av Lean Thinking

ytterligare.

Vi har genom vér studie framfort sévil ledares som medarbetares syn pa Lean Thinking-
implementeringar. Denna undersokning har dock inte tagit hénsyn till kunders erfarenheter av
organisationer som implementerat Lean Thinking. Visserligen har medarbetare som dagligen
moter kunder horts kring detta men vi tror att framtida studier inriktade pa kunders asikter kan

bredda kunskapsfiltet ytterligare.

Den modell som vi presenterat i véra slutsatser ar himtad fran tankar som véckts genom var
studie, den har inte provats i praktiken. Vi tror darfor att en studie dir detta gors kan generera

relevanta insikter till kunskapsfaltet.

47



Kallforteckning

Tryckta kallor

Bocker
Bengtsson, L & Skérvad, P H (2001): Foretagsstrategiska perspektiv. Studentlitteratur, Lund.

Bicheno, J; Anhede, P & Hillberg, J (2008): Lean Handbok for Service och Tjdinster. Lean

Enterprise Research Centre, Cardiff Business School, University of Buckingham. Revere.
Bryman, A (2001): Samhdllsvetenskapliga metoder. Liber, Malmo.

Corvellec, H & Lindquist H (2005): Servicemotet — Multidisciplindra oppningar. Daleke
Grafiska AB, Malmo.

Echeverri, P & Edvardsson, B (2002): Marknadsforing i tjinsteekonomin. Studentlitteratur,
Lund.

Gronroos, C (2002): Service Management och marknadsforing. En CRM ansats. Liber,

Malmo.

Jaffee, D (2001): Organization Theory — Tension and Change, International Edition,
University of North Florida.

Kvale, S (1997): Den kvalitativa forskningsintervjun. Studentlitteratur, Lund.

Liker, J K (2004): The Toyota way. 14 Management Principles From The World’s Greatest
Manufacturer. McGraw-Hill, New York.

Normann, R (2000): Service Management. Ledning och strategi i tjdnsteproduktionen. Liber,

Malmo.

Normann, R (2001): Ndr kartan fordndrar affdrslandskapet. Liber, Malmo.
Pascal, D (2002): Lean Production Simplified. A Plain-Language Guide to the World’s Most
Powerful Production System. Productivity Press, New York.

Sandkull, B & Johansson, J (2000): Fran Taylor till Toyota. Andra upplagan.
Studentlitteratur, Lund.

48



Westrup, U; Eldh, C & Sjobeck, K (2005): Skrivhandboken. Institutionen for Service

Management, Lunds Universitet.

Womack, J P; Jones, D T & Roos, D (2007): The Machine That Changed The World. Free
Press, New York.

Womack, J P & Jones, D T (2003): Lean Thinking. Banish Waste And Create Wealth In Your

Corporation. Free Press, New York.

Artiklar
Coote, P & Gould, S (2006): Technical Matters. Lean Management. [: Financial
Management. Mars 2006.

Gronroos, C (1994): From Scientific Management to Service Management: A Management
Perspective for the Age of Service Competition. International Journal of Service Industry

Management. Volym 5, nummer 1.

Hines, P; Holweg, M & Rich, N (2004): Learning to evolve. A review of contemporary lean
thinking. International Journal of Operations & Production Management. Volym 24,

nummer 10.

Modin, A & Feliga J (2006): Lean tanke- och arbetssétt ger battre resultat och arbetsmiljo.
ESV-Nytt. Nummer 3.

Normann, R. & Ramirez. R. (1993): Designing Interactive Strategy: From Value Chain to

Value Constellation. Harvard Business Review. Volym 71, nummer 4.

Persson, J E & Westrup, U (2006): Delivering High Touch Services. Management System
Support in Service Organizations. Uppsats presenterad vid EIRASS (The European Institute
of Retailing and Service Studies). Conference 2006 i Budapest, Ungern.

Prahalad, C K & Ramaswamy, V (2004): Co-creation experiences: The Next Practice in

Value Creation. Journal of interactive marketing. Volym 18, nummer 3.

Ramirez, R (1999): Value Co-Production: Intellectual Origins and Implications for Practice and

Research. Strategic Management Journal. Volym 20, nummer 1.

49



Vargo, S & Lusch, R (2004): Evolving to a New Dominant Logic for Marketing. Journal of

marketing. Volym 68, nummer 1.

Elektroniska kallor

Lean Enterprise Institute www.lean.org
http://www.lean.org/WhatslLean/History.cfm Last 2008-04-14.

National encyklopedin www.ne.se

http://www.ne.se/isp/appetizer/appetizer no access.jsp?i error=1&t word=service%20mana

gement&i_redir=/jsp/search/article%2ejsp%3fi_word%3dservice%2520management%26i_art
_1d%3d303878 Last 2008-04-14.

Region Skane www.skane.se

http://www.skane.se/templates/Page.aspx?id=179758 Last 2008-04-29.
http://www.skane.se/templates/page.aspx?1d=203474 Last 2008-04-29.
http://www.skane.se/templates/page.aspx?id=203486 Last 2008-04-29.
http://www.skane.se/templates/Page.aspx?id=112370 Last 2008-04-29.

Muntliga kallor

Forelasningar
Lord, M. Oppen foreldsning: Lean Healthcare. USiL, 2008-04-17, klockan 13.00-15.00.

Intervjuer
Intervju med Marie Persson, USiL. 2008-04-28, klockan 08.00-08.30

Intervju med Therese Soderlund, Fritidsresor. 2008-04-28, klockan 11.00-11.30
Intervju med Emma Millbourn, USiL. 2008-05-06, klockan 11.00-11.30
Intervju med Marie Wingren, USiL. 2008-05-08, klockan 13.00-13.30

Intervju med Vanessa Klein, Fritidsresor. 2008-05-08, klockan 14.00-14.30

Intervju med Anneli Eklof, Fritidsresor. 2008-05-10, klockan 13.00-13.30

50



Bilagor

Bilaga 1 — Intervjumall for intervjuer med Lean Thinking-ansvariga

Inledande fragor
e Namn?
e Hur ser din bakgrund ut?

e Befattning?

Arbetsuppgifter?

Varfor blev just du ansvarig for Lean-arbetet i Er organisation?

Virde och virdeskapande
e Vad innebér virde och virdeskapande for Er organisation?

e Vad ir god service for Er?

Lean Thinking
e Vad betyder Lean for Er?
e Hur kom Ni i kontakt med Lean?
e Nir implementerades Lean i Er organisation?

e Varfor har Ni valt att arbeta med Lean?

Implementeringen av Lean Thinking
e Hur har implementeringen av Lean rent praktiskt sett ut i Er organisation?

e Vilka Lean-verktyg har anvénts?

Foljder av implementeringen av Lean Thinking
e Hur har det paverkat organisationen?
e Vilka aktiviteter har tillkommit och vilka har fallit bort?
e Hur har implementeringen av Lean paverkat ditt arbete?
e Hur har dina kollegers arbete paverkats?
e Hur har kunder péverkats?
e Vilka resultat har arbetet med Lean inneburit for Er organisation?

e Vilka positiva respektive negativa aspekter har Lean inneburit for Er organisation?
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e Arimplementeringen av Lean positiv for alla?

Avslutande fragor
e Ar det okej om vi tar kontakt med dig om det i efterhand uppkommer fler fragor?
e Har du négra forslag pa personer inom Er organisation som skulle kunna vara ldmpliga

intervjupersoner for oss i denna uppsats?
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Bilaga 2 - Intervjumall for intervjuer med medarbetare pa

avdelningar som implementerat Lean Thinking

Inledande fragor
e Namn?
e Hur ser din bakgrund ut?
e Befattning?

e Arbetsuppgifter?

Virde och viardeskapande
e Vad innebir virde och viardeskapande for Er organisation?

e Vad ir god service for Er?

Lean Thinking
e Vad betyder Lean for dig?
e Hur kom du i kontakt med Lean for forsta gangen?

e Hur betraktade du Lean i introduktionsskedet?

Implementeringen av Lean Thinking
e Hur har implementeringen av Lean rent praktiskt sett ut i Er organisation?

e Vilka Lean-verktyg har anvédnts? Hur har dessa anvints?

e Har implementeringen inneburit annat dn enbart en implementering av Lean-verktyg?

Foljder av implementeringen utav Lean Thinking
e Hur har det paverkat organisationen i helhet?
e Vilka aktiviteter har tillkommit och vilka har fallit bort?
e Hur har implementeringen av Lean péaverkat ditt arbete?
e Hur har dina kollegers arbete paverkats?
e Hur har kunder paverkats?
e Hur har samarbetspartners eller andra externa kontakter paverkats?
e Vilka resultat har arbetet med Lean inneburit for Er organisation?

e Vilka positiva respektive negativa aspekter har Lean inneburit for Er organisation?
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Ar implementeringen av Lean positiv for alla?
Har det med hjélp av Lean blivit tydligare for er hur ni kan skapa tjénster av ett hogt

vérde, 1 s fall pa vilket sétt?
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