LUNDS UNIVERSITET

Ekonomihogskolan, Institutionen for foretagsekonomi
Examensarbete pa kandidatniva 15-hp

Varterminen 2009

Juni 2009

LUNDS

UNIVERSITET

Benchmarking med teoretisk referensram

- En fallstudie om mdjligheter och hinder med att benchmarka en maltid

Handledare: Mikael Hellstrém
Hans Knutsson

Forfattare: Cecilia Dollander
Martin Lennernas

Filip Manfredsson



DOLLANDER, LENNERNAS, MANFREDSSON

FORORD

Vi vill tacka vara handledare, Mikael Hellstrom och Hans Knutsson, for inspirerande vagledning. Er
arlighet och konstruktiva kritik har varit en férutsattning for vart resultat. Till personalen pa
skolmatsalarna i Lund och Helsingborg riktas ett varmt tack for er tid och 6ppenhet. Er medverkan
har varit oumbérlig for oss och kommer forhoppningsvis ha en positiv paverkan for framtida elever.
Det har varit ett sant noje att traffa er. Tack till Annika Unt Widell for de inspirerande samtalen i
uppsatsens inledningsfas. Vi tackar vara familjer for konstruktiv kritik och stéd. Speciellt tack aven till
Nils och Louise for er tid och era idéer. Tack till Christian Grénroos vars kvalitetsmodell varit en

standig kalla till gladje. Slutligen ett stort tack till oss sjélva for ett stort stod i med- och motgangar.

Lund, 1 juni 2009

Cecilia Dollander Martin Lennernas Filip Manfredsson



DOLLANDER, LENNERNAS, MANFREDSSON

SAMMANFATTNING

TITEL:

SEMINARIEDATUM:
AMNE /KURS:
FORFATTARE:
HANDLEDARE:

FEM NYCKELORD:

SYFTE:

METOD:

TEORETISKA PERSPEKTIV:

EMPIRI:

RESULTAT:

Benchmarking med teoretisk referensram - En fallstudie om att benchmarka en

maltid.

4 juni 2009

FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, 15 hogskolepoang
Cecilia Dollander, Martin Lennernas, Filip Manfredsson
Mikael Hellstrém, Hans Knutsson

Benchmarking, skolmatsalar, FAMM, larande, offentlig verksamhet.

Syftet ar att beskriva och analysera mojligheter och hinder for tva skolmatsalar att,

med hjalp av ett teoretiskt perspektiv, benchmarka varandra.

Jamforande fallstudie. Genom semistrukturerade intervjuer, enkadter samt
observationer har vi inforskaffat emiriskt material med ett iterativt angreppsatt till

teorin och empirin.

Som teoretiskt ramverk anvands The Five Aspects Meal Model utover det bygger
analysen pa Camps framgangsfaktorer for ett lyckat benchmarkingprojekt for att
analysera férutsattningarna for benchmarking. Ovan namnda teorier kompletteras

med kommunikation - och team teorier.

Fallstudieobjekten ar tva gymnasieskolmatsalar i Skanes lan. Empiriinsamlingen har
skett via intervjuer med koksansvarig och tva medarbetare samt elever.
Observationer av skolmatsalens processer, miljo och gruppdynamik har genomforts

samt enkdtundersokningar besvarade av elever.

Fallstudien stoédjer att var féreslagna benchmarkingmetod kan erbjuda mer djup
och béattre mojligheter till framgang &n vid traditionell benchmarking dar
utgangspunkten ligger i nyckeltal. Den teoretiska referensramen som anvands i
studien erbjuder en bra forstaelse for de samband som géller mellan processer och
onskat  resultat.  Fallstudieobjektens  mojlighet att lyckas med ett
benchmarkingprojektet beror till stor del pa inomorganisationella faktorer dar

ledarskap och kommunikation visat sig vara viktigast.
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The purpose of the thesis is to describe and analyze the possibilities and obstacles
for two school dining halls to benchmark each other with help from a theoretical

perspective.

A comparing case study of two school dining halls. Semi structures interviews,
guestionnaires and observations are used in gathering empirical data with a iterative

approach.

FAMM is used as a theoretical framework and Camps success factors for a successful
benchmarking project is used to analyze the possibilities and obstacles for
benchmarking. These theories are complemented with communication — and team

theories.

The object of the case study is two high school dining halls in Skane. The gathering of
the empirical data was conducted through interviews with head chef, two
employees and students at each dining hall. Also through observations of the

processes, the dining halls environment and questionnaires answered by students.

Our case study supports that our benchmarking method offers depth and possibly
better odds for success compared with the traditional benchmarking method, with a
starting point in business ratios. The theoretical framework in our study offers a
good understanding for the relations between the business processes and the result
one was hoping for. In addition to this, the case study reveals that the possibility to
succeed with the benchmarking project principally depends on elements within the

organization as leadership and communication.
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BEGREPPSFORKLARING

Inredning: Matsalens struktur och dekoration exempelvis blommor, mobler, farger pa vaggar,
textilier och tavlor.

Interior: De rorliga féremal, exempelvis matkantinvagnar och tallriksmaskiner, som ar en del av
matsalsprocesserna.

Jamforelsepunkter: De punkter som teorin lyfter fram som viktiga omraden fér att na sitt mal.
Koékschef: Den ur personalen med administrativa arbetsuppgifter.

Matoarna: Diskarna dar eleverna tar mat.

Personal: Alla i skolmatsalen som arbetar med mathantering. Refereras aven till som anstalld,
medlemmar eller medarbetare.

Presentation: Hur maten presenteras, exempelvis genom menyer.

Produkt: Allt det som finns att dta och tillga vid maltiden. Produkten inkluderar utéver basratterna
dven tillbehor. | dessa ingar dryck, bréd, smor, sallad och fil.

Renlighet: Det som paverkar hygienen. Det inkluderar bade det visuella och det ibland osynliga.
Utseende: Hur maten ser ut. Exempelvis farg, form samt upplaggning.

Verktyg: Upplaggningsbestick, tallrikar, brickor, glas och bestick.
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KAPITEL

1 INLEDNING

| inledningen ges lasaren en bakgrund. Problemet diskuteras och varfér det ar intressant. Har
presenteras dven var alternativa benchmarkingmetod som ett forslag till 16sning pa problemet.

Tillsist presenteras dven uppsatsens syfte, de avgrdansningar som gjorts samt uppsatsens disposition.

1.1 BAKGRUND

Dagens tavlingsinriktade och snabbt fordnderliga globala ekonomi tvingar organisationer till
anpassning och effektivisering. Den offentliga sektorns organisationer ar inte undantagna fran denna

utveckling (Dorsch och Yasin, 1998, Helden och Tillema, 2005).

Offentliga verksamheter utsatts idag for 6kande konkurrens. Exempel pa detta ar vardvalet i Skane.
De gar allt mer at att likna vinstdrivande foretag. Organisationerna och instanser inom den offentliga
sektorn sasom kommunala skolmatsalar, dldreomsorgen och raddningstjansten, ar ofta foremal for
extern granskning dar de ofta framstalls som ineffektiva. Offentliga verksamheter befinner sig i en
situation med nedskéarningar och uppsagningar. Samtidigt 6kar kravet som kunder stéller pa tjanster
vilket innebar att kommuner idag tvingas leverera battre tjanster men med mindre resurser (Grant

2008).

“Om du kénner din fiende och kénner dig sjélv behéver du inte frukta

resultatet av ett hundra strider.” (Sun Tzu, krigskonsten, ar 500 f. Kr.)

Losningen ar en effektivisering inom den offentliga sektorn (Collins & Friend 2007). For att
effektivisera organisationerna kravs verktyg. Ett exempel pa dessa verktyg kan vara benchmarking.
Benchmarking ar ett intressant alternativ da det tillater organisationer att dra lardom av varandras
erfarenheter utan att sjdlva behdva prova sig fram. For att eventuellt 6ppna upp for nya
effektiviseringsmojligheter gallande benchmarking inom den offentliga sektorn vill vi analysera vad
det finns for mojligheter och hinder med att i benchmarkingprocessen ta avstamp ifran en annan

utgangspunkt an vad som idag praktiseras.
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1.2 PROBLEMATISERING

Benchmarking i kommuner gar idag till stor del ut pa att jamféra nyckeltal inom olika
kvalitetsomraden, utan att egentligen ga ner pa djupet i den benchmarkade verksamheten. Ett
exempel ar projektet Jdmférande kvalitetsnitverk, Sveriges Kommuner och Landsting (SKL).
Kommuner inriktar sig pa att titta pa de som har bast nyckeltal och utifran detta fa inspiration till att
forbattra det egna arbetet. Benchmarkingprocessen stannar ofta i en jamforelse av nyckeltal och
bidrar inte till den férandring och inldrning benchmarking skulle kunna mojliggéra (Karlof och
Ostblom, 1993). For det forsta visualiserar inte nyckeltalen vilka faktiska atgdrder som leder till ett
visst resultat. For det andra ger de inte nagon djupare forstaelse for processerna som lett fram till de
redovisade siffrorna. Enligt Johansson och Siverbo (2006) lar sig inte en organisation sa mycket som
den skulle kunna av att enbart jamfora nyckeltal utan den maste dven kanna till arbetsprocessen som
ligger bakom nyckeltalet. Om verksamheten har som forhoppning att benchmarkingen skall forandra
ar det alltsa viktigt att ga ner pa djupet och inte stanna vid identifieringsfasen. Om malet med
benchmarkingprocessen ar atgardsinriktat bor man inte ha fér bred ansats, det vill sdga inte satta for
vida mal. En bred ansats kraver att man forstar alla funktioner och processer, som leder fram till
dessa mal, samtidigt. Detta dr mycket svart och ofta valdigt ineffektivt, vilket ar ett vanligt
forekommande misstag enligt Karléf och Ostblom (1993). Om kommunen diremot gar hela vigen
ner pa djupet tar organisationen tillvara pa de viktiga process- och strategilirdomar som
benchmarking kan erbjuda. Detta ger kommunen mdjlighet att jamfora sina interna arbetsmetoder
gentemot andras interna arbetsmetoder, vilket 6kar chanserna for att upptdcka nya idéer om
beprévade arbetsmetoder och teknik, ndgot som kanske inte upptéackts om benchmarkingen stannat

vid en nyckeltalsanalys.

Vi ser att det finns utrymme for att utveckla benchmarkingmetoden, sdsom den idag anvands, i syfte
att ge den benchmarkande offentliga instansen mojlighet att ytterligare ga ner pa djupet av den
funktion man onskar effektivisera och darmed effektivisera benchmarkingprocessen. Med
foreliggande uppsats dmnar vi alltsa utmana traditionella benchmarkingprocesser. Vi foreslar att den
benchmarkande organisationen, vid initierandet av benchmarkingprocessen, tar pa sig ett par sa
kallade teoretiska glasdogon i form av véletablerade teorier. | var benchmarkingmetod utgar
benchmarkingprocessen fran en teoretisk modell for att genom denna identifiera etablerade
jamforelsepunkter som &r viktiga for att na sitt mal. Istallet for att benchmarkingprocessen tar sin
utgangspunkt i nyckeltal gar vi direkt till kdrnan, de processer och rutiner som skapar dessa nyckeltal.

Med hjalp av teorin forstar organisationen hur verksamhetens delar paverkar varandra. Teorin ger en
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forstaelse for vad arbetsmetoderna far for effekter och konsekvenser i verksamheten och darmed
hur organisationen skall andra dem for att uppna sina mal. Vi foreslar saledes att organisationen

fokuserar pa viktiga faktorer for framgang istallet for pa nyckeltal.

Den foreslagna benchmarkingmetoden sager alltsd vilka jamforelsepunkter, omraden, som
organisationen skall titta pa och hur dessa kommer att bidra till att organisationen uppnar det
resultat som oOnskas. Det nya tillvdgagangssattet Oppnar upp for mojligheten att dven den
organisation som anses vara “bast i klassen” kan hitta saker att ldra sig vid ett benchmarkingprojekt
med en mindre framgangsrik organisation. Detta ar mojligt eftersom metoden tar sin utgangspunkt i
en teori, som ger vissa klara jamforelsepunkter. Med hjalp av dessa punkter kan bada
organisationerna, genom att analysera vad den andre gor for att uppfylla teorins kriterier, med stor

sannolikhet finna atgédrder som de sjalva inte tidigare uppmarksammat och sett som viktiga.

Var benchmarkingmetod har potential att undvika den ineffektivitet som enligt Karl6f ar ett vanligt
forekommande misstag. Tack vare den teoretiska referensramen vet organisationen redan fran
bérjan vilka de funktioner och processer, som leder fram till malet, &r samtidigt som de far en béattre
forstaelse for dem. Organisationen behdver darfor inte lagga tid pa att forsoka harleda vilka de skulle

kunna vara.

For att utforska hur val den foreslagna metoden skulle kunna tillampas pa organisationer inom den
offentliga sektorn har vi valt att studera forutsattningarna for metoden pa tva skolmatsalar i Skanes

lan. Valet beror pa den aktuella debatt som skolmatsalars brister utgor.

Skolungdomars bristande konsumtion av skolmaten &r ett aktuellt problem som aterkommande
diskuteras bade lokalt och nationellt inom saval media som politiska debatter. Ifran media och skolor
ljuder standiga rapporter om trotta och stokiga elever som har svart att félja med i skolan. Tydliga
svar pa orsakerna till detta har inte kunnat presenteras (Norberg m.fl. 2004) men studier visar klart
och tydligt att skolmat har betydelse for elevernas prestationer i skolan (Livsmedelsverket). Elever
som ater en tillracklig lunch orkar koncentrera sig under lektionerna och har darfor battre
forutsattningar for att prestera bra i skolan. Skollunchen ar darfor viktig for skolarbetet

(Arbetsmiljoverket).

Vi har valt att fokusera pa antal elever som ater av skolmaten da det ar ett av de stora problemen i

debatten. Detta ger oss dessutom en konkret faktor att studera.

10



DOLLANDER, LENNERNAS, MANFREDSSON

1.3 AVGRANSNINGAR

Vi har valt att bortse fran de ekonomiska aspekterna, sasom hur mycket ravarorna fér skolmaltiden

far kosta per elev. Vi ar medvetna om att de ekonomiska aspekterna kan ha en stor inverkan pa hur

manga elever som &ter och att kostnadsbesparingar inom vissa omraden kan mdjliggbra

investeringar pa andra, men aktuell uppsats skulle riskera att bli alltfér omfattande och vidstrackt om

vi tog hansyn till detta. Da vi inte anser att de naringsmassiga rekommendationerna fran exempelvis

Livsmedelsverket paverkar hur manga elever som ater skolmaten tar vi inte hansyn till detta i var

uppsats. Uppsatsen ser endast till matsalen. Vi avgransar var bredd fran den hierarki i vilken

matsalen ingar och &r inte intresserade av de befogenheter matsalarna har eller saknar for att

genomféra forandringar.

1.4 SYFTE

Syftet ar att beskriva och analysera mojligheter och hinder for tva skolmatsalar att, med hjalp av ett

teoretiskt perspektiv, benchmarka varandra.

1.5 DISPOSITION

Teori
'

Empiri
Ve

Analys
Ve

Slutsats
Ve

Inledning
Ve

N
eProblemet « | metodkapitlet * Inledningsvis | empirikapitlet  Analyskapitlet ar o | slutsatsen
diskuteras och varfér redogors for presenteras var redogors intervjuerna uppdelat i tvé delar. besvaras syftet. Det
det &r intressant. Har uppsatsens teoretiska referensram, och observationerna Analysens forsta del foljs av
presenteras dven var tillvigagangssitt och FAMM, samt Camps separat for respektive visar de atgarder problemdiskussionen
alternativa hur vi valt att tillimpa framgangsfaktorer. Efter matsal och jamforelsepunkt-erna dar fallstudiens
benchmarkingmetod Var det redogors for en del strukturerat efter genererat. Analysens generaliserbarhet
som ett férslag till benchmarkingmetod ”lokala” teorier som FAMMs rummet, andra del jamfor och var
16sning pa problemet. pa foreliggande studie. anvants i analysen for méotet och produkten. respektive matsals benchmarkingmetods
Tillsist presenteras Vidare resonerar vi att beldgga enskilda Kapitlet avslutas med MCS mot Camps tillimpbarhet pa
sven uppsatsens kring och motiverar argument. Avslutningsvis en sammanfattning i framgangsfaktorer for andra situationer
syfte, disposition och véra val av objekt och presenteras de tabellform. att se de hinder och diskuteras. Kapitlet
de avgransningar som tillvdgagangssatt for jamforelsepunkter som méjligheter som avslutas med en
gjorts. insamling av empirisk anvants som en del av respektive matsal har diskussion om
data. var benchmarkingmetod. att benchmarka. intressant
vidareforskning.
. _ J U \_ J Y,

Metod
e

11
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KAPITEL

2 METOD

I metodkapitlet redogérs for uppsatsens tillvigagangssatt och hur vi valt att tillampa var
benchmarkingmetod pa foreliggande studie. Vidare resonerar vi kring och motiverar vara val av

objekt och tillvdgagangssatt for insamling av empirisk data.

For att kunna besvara vart syfte har vi valt att inrikta var fallstudie pa tva skolmatsalar. Vi valde
skolmatsalar dels for att vi med tanke pa var egen erfarenhet fran skolmatsalar bedémde att deras

verksamheter var relativt |atta att forsta, dels for att vi férutsag mojligheterna till “access” som goda.

Nar vi tillampar var foreslagna benchmarkingmetod pa fallstudien anvander vi The Five Aspects Meal
Model (FAMM) som det teoretiska ramverk som ska generera jamforelsepunkter. Dessa punkter
kommer visa etablerade omraden kidnda att paverka upplevelsen av en maltid positivt och kan darfor
ha stor inverkan pa antalet elever som ater av skolmaten. FAMM beskriver sambandet mellan
maltidens olika aspekter och hur de hanger samman for att paverka helhetsintrycket. Modellen later
oss darfor ga direkt till de processer som paverkar organisationens mal med benchmarkingen vilket
ger oss och fallstudieobjekten en djupare forstaelse av dessa processer. Den ger diarmed en
forstaelse for vilka atgarder som ska vidtas for att nd malet, att oka antal elever som &ter av

skolmaten.

Nar vi, utifran FAMM, identifierat de jamforelsepunkter som framjar maltidssituationen valde vi att
jamfora de olika matsalarna for att se hur de genomfér sina processer. For att pa sa vis analysera vad

de olika skolorna lara av varandra genom benchmarking.

2.1 KUNSKAPSTEORETISK STANDPUNKT

Vi har ett deskriptivt synsatt (Lekvall & Wahlbin 2001) och genom att beskriva vad vi ser ar
forhoppningarna att kunna 6ka vara fallstudieobjekts férmaga att forsta sin och andras situation. Vi
ar dven normativa i var ansats och hoppas kunna bidra till forandring hos vara fallstudieobjekt

(Brunsson 1982). Genom att testa var benchmarkingmetod pa fallstudieobjekten och analysera deras

12
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forutsattningar att tillampa den &r var forhoppning att bidra med en ny, modifierad

benchmarkingmetod, som kan anvandas av andra organisationer eller forskare i andra situationer.

2.2 TEORETISKT ANGREPPSATT

Vi anvander oss av vad Bryman (2005) kallar iterativt angreppsatt till teorin och empirin. Det ar en
kombination av en deduktiv och en induktiv ansats. Det deduktiva inslaget i var metod ar att
insamlingen av data bygger pa teorier som hjidlper oss sortera och skapa en ram for
empiriinsamlingen. Teorierna ar FAMM och Camps faktorer for ett framgangsrikt
benchmarkingprojekt. FAMM utgor en bra ram foér datainsamlingen och struktur i Idsningen. Utifran
FAMM strukturerar vi alltsd upp vara observationer och intervjuer. Camps faktorer for ett
framgangsrikt benchmarkingprojekt anvdands som ett instrument fér att ta fram den information vi,
utover jamforelsepunkterna som ges via FAMM, behover och &r dven det ett vardefullt redskap for

att utforma intervjuguiderna och observationerna.

Det induktiva inslaget visar sig i att var teorisokning fortsatt efter empiriinsamlingen. Vara
semistrukturerade intervjuer ger stort utrymme for respondenterna att férmedla vad de sjalva anser
viktigt. Tillsammans med observationerna bor detta ge en battre bild av hur personalen uppfattar sin
omgivning, skolmatsalens processer samt relationerna i matsalen. Under analys- och
datainsamlingsperioden sokte vi darfor standigt nya teorier som kan ge svar at de foreteelser som

framkommit under var empiriinsamling.

2.3 OBJEKT

Uppsatsens empiri ar insamlad fran tva fallstudieobjekt, en gymnasieskolmatsal i Lunds kommun och
en gymnasieskolmatsal i Helsingborgs kommun, vilka aterkommande men inte uteslutande refereras
till med stadens namn. Tva skolmatsalar ar ett minimum for att kunna besvara vart syfte. Tre eller

fler skolmatsalar blir for tidskravande att genomfdéra inom ramen for var uppsats.

Vidare har tva skolmatsalar fran tva olika kommuner valts av den anledning att vi sokte objekt med
liknande forutsattningar géllande elevantal, alder pa elever och antal sittplatser. Det var svart att fa
"access” till tva sadana gymnasieskolmatsalar i Lund och vi fick darfor se utanfér kommunens
granser. Vi var intresserade av gymnasieskolor for att vi tror eleverna dar, som ett resultat av sin

hogre alder, ar relativt sjalvstandiga och battre pa att uttrycka sig jamfért med lever fran lagre

13
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arskurser. Att antalet elever och sittplatser skulle vara liknande beror pa att att matsalarna da ar mer

jamforbara gallande de jamforelsepunkter som genererats av vart valda teoretiska ramverk.

2.4 TILLVAGAGANGSSATT

Vid datainsamlingen anvander vi oss av triangulering (Bryman 2005) vilket innebar att vi anvander
oss av flera olika metoder vid datainsamlingen. De olika metoderna ger oss dels flera perspektiv, dels
mojligheten att genom att lata samla in data med flera olika metoder och killor skapa oss en klarare
bild om vad som &r generella uppfattningar och vad som snarare ar individers uppfattningar om

verkligheten.

For att samla in data rérande vara fallstudieobjekt observerade vi skolmatsalarnas processer och
deras miljoer. Vi intervjuade skolmatsalens personal bade i grupp, enskilt och genom sa kallade
samtalsintervjuer. | matsalarna gruppintervjuades dven eleverna. De sistnamnda fick dven besvara

enkater.
2.4.1 OBSERVATIONER

Observationer anvandes for att fa en bild av gruppdynamiken bland de anstallda och kénslorna infor
sitt arbete. Darmed tror vi oss fa en okad forstaelse for de anstélldas kdnslor infor sitt arbete. Vi har
observerat hur personalen jobbar, vilka rutiner och regler som galler fér personalen och de relationer
som finns personal emellan, personal och kdksansvarig emellan samt mellan personalen och
eleverna. Valet av observationer beror pa att de later oss ta del av det vardagliga och sociala
agerandet som respondenterna latt tar for givet, vilket darfor kanske inte uppkommer i en intervju.
Vi far ocksa en forstaelse for den kontexten som vara respondenter befinner sig i vilket enligt Bryman

underlattar tolkningen och forstaelsen for vad som senare sags i intervjuerna. (Bryman 2005)

Observationer utférdes i bada skolmatsalarna under en hel dag i respektive skolmatsal. Vi
observerade inte bara de interna processerna utan dven matsalens miljo samt elevernas ageranden
under lunchtimmarna. Det hade kunnat gynna uppsatsen om observationer utférts under langre tid

eftersom forstaelsen for de studerade verksamheterna hade 6kat.
”De har sminkat sig bara for att ni ska komma”

Enligt Bryman kan observatdrernas narvaro paverka respondenterna. Vi ar medvetna om att var

narvaro har paverkat personalens agerande. Pa en av skolorna papekades, av eleverna, till exempel
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att personalen var trevligare och hade sminkat sig for att vi skulle komma. Det namndes aven av
personalen pa en av skolorna att kokschefens agerande var annorlunda pa grund av var narvaro. Vi
tror dock att vara observationer tillsammans med intervjuer har gett en rattvisande bild av hur
arbetsprocesserna gar till och hur relationerna ar mellan personalen och eleverna. Vidare &r vi
medvetna om att vi som observatorer omedvetet kan tolka liknande situationer olika. Vi har darfor,
under och efter observationstillfallet, inom gruppen sinsemellan diskuterat alla observationer av

intresse for att se om vi uppfattat féreteelser lika.
2.4.2 INTERV]UER

Vi har huvudsakligen anvént oss av semistrukturerade intervjuer dar jamforelsepunkterna angav vad
vi behdévde information om. Samtidigt ville vi ge respondenterna utrymme att fritt uttrycka vad de
sjalva ansag var problem eller hur de sjalva upplevde saker och ting. | till exempel personalens fall var
det intressant att fa en uppfattning om hur de upplever sin arbetssituation och eventuella relationer.
Semistrukturerade intervjuer ansag vi var att féredra framfor ostrukturerade intervjuer da ett visst
matt av struktur underlattar for att kunna jamféra de bada fallen med varandra samtidigt som ett
visst matt av flexibilitet ar nédvandigt for att kunna ga pa djupet i speciellt intressanta teman.

(Bryman 2005)
MATPERSONAL

Vi lat spela in samtliga intervjuer med personalen, undantaget de spontana samtalsintervjuerna.
Eftersom vi ville att intervjurespondenterna skulle tala 6ppet och spontant varderade vi att ha en
person fri som aktivt kunde deltaga i diskussionen utan forhinder. Under intervjuerna var det alltid
minst en av oss som lat bli att fora anteckningar eftersom det ar viktigt att halla 6gonkontakt och visa

intresse for dem som intervjuas. (Bryman 2005)

GRUPPINTERV]JU

Gruppintervjun med personalen holls vid bada beséken pa morgonfikat. Vi satt ner med samtliga i
personalen och pratade i ungefar 30 minuter. Férdelarna med att ha gruppintervjuerna pa morgonen
var att vi infor arbetsdagen kunde skapa oss en bild av verksamheten. En nackdel var att vi efter
arbetsdagens slut inte tillsammans med personalen fick diskutera de eventuella fragetecken som

framkommit under dagens observationer.

Bryman lyfter fram ett par foérdelar med gruppintervjuer som vi ansag var viktiga for att besvara vart

syfte. Han menar att de fragor som &r betydelsefulla for deltagarna kan komma upp till ytan eftersom
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‘intervjuaren maste lamna en del av kontrollen till respondenterna. Detta ar betydelsefullt da
respondenterna kan tvingas att argumentera for sina asikter med andra i gruppen och intervjuaren
har da mdjlighet att fa mer realistiska beskrivningar om individernas uppfattningar och vad
individerna tycker och tanker. En gruppintervju kan alltsa ge en mer realistisk bild av vardagen i
organisationen an vad individuella intervjuer enkom kan ge. Exempelvis kan den ge en bra bild av hur
gruppdynamiken, rollférdelningarna, arbetsprocessen och kommunikationen i organisationen
fungerar. Det ar dven ett tidseffektivt satt att fa svar pa fragor som inte ar av kansloladdad karaktar.

(Bryman 2005)

Nackdelar med gruppintervjuer ar dock att ett eventuellt grupptryck kan paverka intervjuobjekten pa
sa satt att deras enskilda asikter inte kommer fram i dnskad utstrdackning. Bryman menar att nar
medlemmar i en grupp boérjar komma fram till en gemensam asikt laser de sig fast vid denna och
slutar ddrmed tédnka kritiskt pa egen hand. Dessa tva effekter kan enligt Bryman ge sken av en storre

enighet i gruppen an vad som kanske ér fallet i verkligheten. (Bryman 2005)

ENSKILDA INTERVJUER

Vi valde, utover gruppintervjuerna pa respektive skolmatsal, att intervjua kokschefen och tva 6vriga
ur personalen. Intervjun med kdkschefen dgde rum pa morgonen och intervjuerna med personalen
holls efter varandra pa eftermiddagen. Fordelen med att forldgga intervjuerna pa eftermiddagen har
varit att vi under dagen byggde upp ett fértroende till intervjurespondenterna. Pa den ena matsalen
holls personalintervjuerna i samma rum som vi hade haft gruppintervjun i. Det var ett rum i
anslutning till skolmatsalen. Rummet gar att stanga och blir da sa gott som ljudisolerat. Férdelen med
denna plats ar att respondenterna kan kdnna sig trygga da de &r i sin naturliga miljo. Nackdelen kan
vara att de inte kdnner sig bekvdma att prata 6ppet om sina 6verordnade eller medarbetare pa sin

arbetsplats. (Jacobsen 2002)

| den andra matsalen dgde en av de enskilda intervjuerna med medarbetarna rum i matsalen. Nagra
ur personalen stadade samtidigt som intervjun holl pa. De holl sig pa avstand sa det fanns ingen risk
att de skulle héra vad den intervjuade sa. Risken ar dock att respondenten kan kanna sig obekvam att
prata fritt i den miljon (Bryman 2005). Den andra medarbetarintervjun dgde rum utanfor
matsalsbyggnaden vilket ar en klart battre miljo for respondenten att vaga tala fritt utan att behéva

kdnna sig bevakad.

Det kandes viktigt att intervjua kdkschefen for att fa dennes perspektiv pa relationerna mellan och till

personalen. Kékschefen kan dven antas ha storre insikt i verksamhetens administrativa processer an
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‘personalen. Vi valde att genomfoéra tva personalintervjuer vid varje skolmatsal. Nackdelen med det
begransade urvalet ar att vi far ett begransat antal medarbetares asikter och det finns en risk for att
vi felaktigt generaliserar vederbdrandes asikter pa alla medarbetare. Trots att vi begréansade oss till
tva personalintervjuer anser vi det som valdigt viktigt att vi intervjuade tva personer i stallet for en.
Kombinationen av flera intervjurespondenter och den anonymitet som vi utlovade tror vi medférde
att de vagade prata mer frisprakigt. Tva respondenter bidrar ocksa till en mer rattvisande bild.
Problematiken med fa personalintervjuer har minskats genom de tidigare intervjuerna under

morgonen med samtliga ur personalen dar alla kommit till tals.

| den ena matsalen anmalde personalen sjilva sitt intresse for att stdlla upp pa intervju. Det kan
innebara att de har en utstickande asikt om situationen som de dr mana om att framféra. Urvalet
riskerar darfor att bli mindre representativt (Bryman 2005). | den andra matsalen valde kékschefen ut
tva ur personalen som hon ville att vi skulle intervjua. Bada hade jobbat i matsalen flera ar. Hon
motiverade valet av respondenter med att det pa grund av hog personalomséattning och manga
vikarier med kort erfarenhet av matsalen var nédvandigt for att vi skulle fa en bra redogorelse av
matsalens arbetsprocesser. Risken ar att kokschefen kan ha andra motiv for vilka hon valjer ut an de
hon anger och att vi, istdllet for att fa medarbetarnas asikter, far den bild av verkligheten som

kokschefen vill formedla.

SAMTALSINTERVJUER

Vi anvdnde oss en del av sa kallade ”intervjuer i samtalsform”. Det innebar enligt Bryman (2005), som
refererar till Dalton (1959)", ostrukturerade samtal snarare &n intervjuer. Vi pratade med personalen
under dagens lopp medan de arbetade. Tanken med denna teknik var att fa fram hur en person
kdnde infor den syssla vederborande just for tillfallet utférde och vilka kdnslor denne hade infér
arbetet. Samtalsintervjuerna ar viktiga for den réattvisande bilden eftersom vi far en battre forstaelse
for processer och dven far mojlighet att finna stéd for 6vrig empiri. Eftersom det vid bedémningen av
overforbarheten (hur generaliserbar studien &ar till andra omraden) vid kvalitativa studier ar
avgorande hur val detaljerat det empiriska materialet ar beskrivet ansag vi aven att samtalsintervjuer
var viktiga for att fa en djupare forstaelse for de processer vi sedan i empirin detaljerat skulle aterge.
Provisoriska faltanteckningar fordes efter varje samtalsintervju, som oftast dgde rum en och en
mellan intervjuare och respondent. Genom samtalsintervjuerna fick vi kunskap om saker som de i en
intervju kanske inte reflekterar 6ver och pa sa satt fick vi en mycket battre forstaelse for deras

arbetsprocesser.

1
Dalton, M. (1959), Men who Manage, Fusion of Feeling and Theory in Administration, New York, Wiley
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ELEVER

Vi intervjuade endast elever som vid observationstillfallet befann sig i skolornas respektive matsalar
(se bekvamlighetsurval avsnitt 2.4.3). Under vara samtal med eleverna forklarade vi att vi var fran

Lunds Universitet och skrev en uppsats som dmnade jamfora tva olika skolmatsalar.

Eleverna gruppintervjuades medan de at. Vid elevintervjuerna gjorde vi valet att bara vara en
intervjuare per grupp. Fordelen med att intervjua eleverna i grupp ansag vi vara att de kan vara mer
bekvdama att prata med oss om de har stdd fran varandra. Det dr ocksa lattare att fa "access” om vi
kan slad oss ner vid deras bord medan de ater istéllet for att be dem ga ifran sina vanner ett par
minuter. En nackdel med gruppintervjuer av detta slag kan vara grupptrycket. Det kan exempelvis
vara svart for nagon att sdga att skolmaten ar god om alla ens kompisar sitter bredvid och sager att
den ar jatteacklig. Det faktum att vi endast var en intervjuare per grupp tror vi gav eleverna mod att
prata mer Oppet och fritt. En annan anledning var att vi hann intervjua fler grupper pa sa vis. Vi
traffades med jamna mellanrum mellan gruppintervjuerna och uppdaterade varandra angaende vad
eleverna sagt. Det var bra for att uppdatera varandra om vad som framkommit och det var till god

hjdlp for att fdr en mer rattvisande bild. Aven vid elevintervjuerna férdes provisoriska

faltanteckningar.

2.4.3 ENKATER

Vi delade ut enkater till 50 elever i respektive skolmatsal dar de fick svara pa sju fragor som rorde
elevernas uppfattning om skolmatsalens miljé, personalen och maten (se bilaga 1). Enkaten
baserades pa vara jamforelsepunkter. Vi begriansande antalet fragor medvetet eftersom vi trodde att

eleverna skulle ger mer noggranna svar med farre fragor.

Enkaterna var ett komplement till intervjuerna med eleverna som vi anvande oss av for att bidra till
en mer rattvisande bild. D3 vi endast kunde intervjua ett begransat antal grupper av elever pa
respektive skola var enkater ett bra satt att fa asikter fran ett stérre urval ur populationen. Vi anser
att populationen ar forhallandevis homogen. Manga av eleverna har liknande bakgrund och alder.
Det gor ett mindre urval mer legitimt (Bryman 2005). De enda stratifikationskriterierna (Bryman
2005) vi tog hansyn till var tiden fér enkaternas utdelande. Vi fordelade enkaterna jamt under den

tiden matsalen var 6ppen for eleverna for att 6ka spridningen vad géller tiden for maltiden. Vi ville
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gardera oss fran risken att eleverna alltid dter vid samma tidpunkt. Det ar inte bara intressant att

veta hur de elever som ater klockan elva varje dag uppfattar maltiden.

Vi anser att sannolikhetsurval troligen hade varit det basta sattet att gora urvalet pa eftersom det,
enligt Bryman (2005), ger mojlighet att generalisera stickprovet pa hela populationen, vilket ar var
malsadttning med enkaterna. Att anvanda sannolikhetsurval skulle dock vara allt fér tidskravande.
Enkaterna delades darfér ut slumpmassigt till alla elever som befann sig i matsalen. Den manskliga
faktorn har dock paverkat urvalet (Bryman 2005). Vi forstar att det inte blivit ett helt slumpmassigt
urval da vi sjalva varit medvetna om vilka vi redan delat ut enkater till och att vi omedvetet kan ha

delat ut enkéater pa grundval av subjektiva kriterier som hur samarbetsvilliga eleverna verkar.

Att vi endast delade ut enkater till elever som befann sig i matsalen innebér att vi anvant oss av en
form av bekvamlighetsurval som enligt Bryman (2005) betyder att det d4r omgjligt att generalisera
resultatet eftersom vi inte vet vilken population stickprovet ar representativt for. Det vill saga, vi vet
inte vilka som ar i matsalen eller varfor, och kan darfor inte dra en slutsats som skulle gélla alla elever
som ”ska dta i matsalen”. Fordelen med att dela ut enkdten i matsalen var att svarsfrekvensen blev
mycket hog da enkaterna delades ut fylldes i och limnades in vid ett och samma tillfalle. Vidare hade
det inneburit problem att finna andra miljder att dela ut enkdten i. Pa skolgarden hade
undersokningen likval drabbats av bekvamlighetsurval, har vet vi inte heller om det ens dr matsalens
elever som svarar pa enkéaten. | klassrummet hade ocksa bekvamlighetsurval varit ett faktum. Kan
det till exempel finnas ett samband mellan de elever som inte ar ndrvarande pa lektionen och de som
inte ater skolmaten? Har skulle stratifierat slumpmassigt urval (Bryman 2005) behdva anvandas och
problematiken om vilka klasser som skulle inga i urvalet hade dykt upp. Vad vi med sdkerhet vet med
den urvalsprincipen vi har anvant ar att de som svarar pa enkaterna ar matsalens elever och att de
atminstone en gang har varit i kontakt med matsalen och darmed kan uttala sig om sina upplevelser
om densamma. Det var ingen elev som avbdjde att medverka i enkdtundersokningen vilket paverkar
enkatens trovardighet positivt. Det kan diskuteras huruvida, precis som vid intervjuerna, de som har
starka asikter om skolmatsalen eller maten ar de som vill svara alternativt avbdjer att svara. Att alla

elever valde att medverka 6kar darfér generaliserbarheten av enkaten.
Vara metoders eventuella brister till trots, anser vi att antalet enkéater, nar och hur de delades ut, har

givit oss en relativt god mojlighet att generalisera resultatet fran urvalet pa den stdérre populationen

(skolans elever). Darmed kan vissa generaliserbara slutsatser dra om populationens asikter.
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2.5 AVGRANSNINGAR

Vi har inte intervjuat personer utanfor skolmatsalen som har en tydlig koppling till den, exempelvis
skolledning, kommunalrad eller kommunernas respektive kostchef. Detta beror pa att vi endast
studerat den aktuella situationen fran skolmatsalens synvinkel. Vi ar bara intresserade av hur
personalen och eleverna upplever sin situation. Vi 4r medvetna om att den subjektiva bilden vi far

endast ar en sida av verkligheten och att vi gar miste om den andra sidans asikter.

2.6 TROVARDIGHET

Vi dmnar se till begreppet trovardighet i stillet for den kvantitativa forskningens validitet och
reliabilitet. Med utgangspunkten att den sociala verkligheten saknar absoluta sanningar kritiseras
reliabilitets- och validitetskriterierna eftersom de forutsatter faststdllandet av en absolut sanning,
nagot som kan vara omgjligt att faststalla eftersom den sociala verkligheten kan innehalla flera

hallbara beskrivningar. Trovardighet bestar av fyra delkriterier. (Bryman 2005)
TILLFORLITLIGHET

Tillforlitligheten motsvarar intern validitet. Eftersom sociala verkligheter kan ha manga beskrivningar
har vi, i syfte att oka tillforlitligheten i var studie, anvant oss av respondentvalidering.
Respondentvalidering innebar att vi later respondenterna ta del av empirin innan uppsatsens
fardigstallande vilket ar viktigt for att undvika att vi drar slutsatser grundade pa empiriska
missférstand. For att minska behovet av respondentvalidering spelade vi in samtliga
personalintervjuer. De inspelade intervjuerna kan daven komma till nytta i de fall vi har delade
meningar med respondenterna. Vi dmnar inte lata respondenterna ta del av analysen innan
uppsatsen lamnats in. Vi befarar att respondenterna, om de inte gillar vad som framstalls i analysen,
kan komma med 3asikter om empirin med syfte att férandra analysens innehall. Detta skulle skada
uppsatsens objektivitet. Det finns inte nagon mdjlighet till respondentvalidering for det som

framkommit i intervjuer med eleverna eftersom vi inte vet vilka elever vi pratat med. (Bryman 2005)
OVERFORBARHET

Overférbarhet motsvarar extern validitet. Fér att framtida forskare ska kunna avgéra om studiens
resultat ar overférbara ar det viktigt med thick descriptions. Detta innebdr fér oss att vi noga

beskriver den kultur vi studerar genom att aterge detaljerna med fylliga redogérelser. Detta gor att
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andra forskare kan ta del av uppsatsen och utvardera huruvida resultaten kan appliceras i deras eller

andras fall. (Bryman 2005)

PALITLIGHET

Palitlighet motsvarar reliabilitet. Vi har noga beskrivit hela arbetsprocessen inklusive alla dess val. For
att andra forskare ska kunna rekonstruera studien och komma fram till samma resultat. Vi har anvant
oss av externa granskare for att bedéma de val som gjorts och i vilken man teoretiska slutsatser ar
berattigade, dock i ett senare stadium nar undersékningen borjar bli fardig. Ett problem med detta ar
den korta tid som granskarna far pa sig att syna uppsatsen samt den tid vi far pa oss for att anpassa

oss efter deras kritik. (Bryman 2005)
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KAPITEL

3 TEORI

| teorikapitlet presenteras den teori som anvants i analysen. Inledningsvis redogors for var teoretiska
referensram, FAMM, samt Camps framgangsfaktorer. Harefter presenteras en del “lokala” teorier
som anvants i analysen for att beldgga enskilda argument. Avslutningsvis redovisas de

jamforelsepunkter som anvants som en del av var benchmarkingmetod.

3.1 THE FIVE ASPECTS MEAL MODEL

The Five Aspects Meal Model ar framtagen efter Michelinguidens utvarderingar av hotell och
restauranger (Edwards m.fl. 2008). Det ar en generell modell som kan appliceras pa alla typer av
maltider. Modellen anvadnds for att skapa och utvardera restauranger och hotell men aven for att
formulera forskningsfragor. Flertalet erkdnda forskare refererar flitigt till FAMM och modellen
anvands exempelvis som grundbulten i utbildningen vid Department of Restaurant and Culinary Arts,
Orebro University. (Ostrdm m.fl. 2008) FAMM styrks av savil tidigare som senare studier, vilka
samtliga pekar pa liknande aspekter som viktiga for maltidsupplevelsen. Exempel pa detta ar

Andersson & Mossberg (2004) samt Hansen m.fl. (2005).

FAMM delar upp maltiden i tre aspekter; produkten, rummet och motet. Bakom dessa tre aspekter
star Management Control Systems som paverkar det intrycket kunden upplever i de tre synliga
aspekterna. Dessa fyra aspekter skapar tillsammans ett helhetsintryck som artikelférfattarna kallar
atmosfaren. (Edwards m.fl. 2008) En restaurangs atmosfar dr avgérande for att locka till sig och
behalla kunder (Mattila 2001). Vi anser darfor att FAMM &r ett bra verktyg for att studera

skolmatsalar och dess processers paverkan pa antalet elever som ater dar.

FAMM ar saledes var teoretiska referensram, vara teoretiska glaségon med hjélp av vilka vi ska
generera de jamforelsepunkter som vid forbattring kan anses fa fler elever att dta i skolmatsalen. Det
ar med hjalp av FAMM som vi betraktar vara fallstudieobjekt och skapar en forstaelse och struktur av
vad vi sett och hur processerna hanger samman. Med hjalp av modellen har vi skapat intervju- och

observationsguider for datainsamlingen. | uppsatsen anvands FAMM aven for att strukturera upp
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empiri- och analysavsnitt och det dr med hjalp av FAMM som vi har analyserat skillnader mellan

skolmatsalarna.

Produkten

FAMM (Kalla: Gustavsson m.fl. 2006) (Anm: bearbetad av uppsatsforfattarna.)

FAMMs yttersta dimension dr atmosfaren. Den ar ett resultat av produkten, rummet och motet

(Mattila 2001). Atmosfaren representeras av ramen runt modellen.

Rummet ar platsen dar maltiden konsumeras och ar det forsta kunden moter. Rummet kan vara saval
en restaurang, matsal, sjukhusavdelning eller en grasang. Rummets utformning och inredning samt

dess férhallande till maltiden paverkar kundens upplevelse av densamma. (Edwards m.fl. 2008)

Motet sker dels mellan kund och personal, dels kunder sinsemellan och dels interaktionen
personalen emellan. De moéten som sker inom rummet har stor paverkan pa hur néjd kunden ar.

Kunder kan ha unika behov och krav vilket stéller hoga krav pa de anstallda. (Edwards m. fl. 2008)

Produkten bestar av den mat som serveras och kombinationen av matratter samt drycker som

serveras. Produkten paverkas mycket av personalens kunskap. Utéver smak och konsistens paverkar
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det visuella i produkten upplevelsen av maltiden. Det som kommuniceras om produkten genom
menyer och personal skapar forvantningar fran kunderna som behdéver inforlivas for att skapa en

positiv upplevelse for kunden. (Edwards m. fl. 2008)

Management Control Systems (MCS) bestar av administrativa system sasom ekonomi, logistik,
organisation och ledarskap och paverkas av savél interna som externa regelverk. MCS sker bakom
kulisserna och kvalitén pa denna aspekt paverkar de Ovriga tre aspekterna. Kundens uppfattning om
maltiden bygger pa vad de upplever i rummet, motet och produkten, vilka i sin tur beror pa

organisationens MCS. (Edwards m. fl. 2008)

3.2 ALTERNATIVA MODELLER

Hansen m.fl. (2005) har utvecklat The customer’s meal experience model, en variant av FAMM, i
syftet att upptacka aspekter som paverkar kundens maltidsupplevelse i en a la carte restaurang.
Modellen bestar av fem huvudkategorier; produkten, inredningen, det personliga sociala métet,
sdllskapet och atmosfiren. (Hansen m.fl. 2005) Modellen ar, som sagt, specifikt anpassad till 4 la
carte restauranger och vi véljer att anvdanda oss av FAMM som teoretisk referensram da den ar av
mer generell natur och battre kan anpassas till vart andamal. Vidare har vi valt att anvanda specifika
delar ur Hansens modell dar vi anser att vi kan dra paralleller till skolmatsalar och pa sa viss generera
jamforelsepunkter som kan vara viktiga for att 6ka upplevelsen av en skolmaltid och darmed viktiga

for andamalet att 6ka antalet elever som &ter.

Utover Hansens m.fl. har Andersson & Mossberg (2004) i en explorativ studie undersokt lunch-
respektive middagsrestauranggasters betalningsvilja for olika aspekter i maltiden. De ha utgatt fran
aspekterna mat (det nédvandiga for att slacka hungern), fine cousine (mat av bra kvalité), inredning,
gott sdllskap samt andra gdster. De har med hjédlp av denna metod lyckats identifiera vad kunder
upplever som viktigt vid ett restaurangbesok. Hog betalningsvilja for en viss aspekt (exempelvis
service) betyder enligt artikelforfattarna att kunderna upplever den aspekten som viktig. Intressant
med studien ar de skillnader som identifierades mellan vilka aspekter som kunderna upplevde som
viktiga nar de at lunch respektive middag. Vid ett middagsbesok prioriterades vad Andersson &
Mossberg (2004) kategoriserar som sociala och intellektuella behov: inredning, service, andra gdster,
och gott sdllskap. Vid ett lunchbesok prioriterades de fysiologiska behoven mat och fine cousine klart
hogst. Artikelforfattarna uttrycker att det ar en explorativ studie och att inte allt for stor vikt ska

laggas vid resultaten.
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3.3 FRAMGANGSFAKTORER FOR LYCKAD BENCHMARKING

For att uppna vart syfte ar det viktigt att se vad som krdvs av en organisation for att kunna
benchmarka. For att kunna framhalla och utnyttja de foreteelser som framjar benchmarking och pa
samma gang kunna dolja eller avveckla hinder ar det enligt Camp viktigt att man forstar vilka faktorer
som goér benchmarking framgangsrikt. Vi kommer ldngre fram att jamfora dessa faktorer med
empirin fran vara fallstudieobjekt for att darefter analysera deras foérutsattningar att genomfora
benchmarking. Enligt Camp &r de viktigaste faktorerna for att ett benchmarkingprojekt ska bli

framgangsrikt foljande: (Camp 1993)

1. STOD FRAN FORETAGSLEDNINGEN
Camp framhaller att foretagsledningens engagemang ar en av de viktigaste huvudingredienserna i ett
framgangsrikt benchmarkingarbete, da ett sadant projekt direkt paverkar de mal som
foretagsledningen stallt upp. FOr att organisationen ska forsta de atgarder som den kan ldra sig och
sedan implementera dessa ar ledningens engagemang centralt genom att bidra med nodvandig
information och nédvéandiga resurser. Camp menar att det absolut viktigaste for framgangen med
benchmarking ar ett starkt, samstamt och intresserat stod fran foretagsledningen. Ledningsstédet
visar organisationen att benchmarking ar vardefullt. Genom att halla sig underréttad och granska de
fynd som framkommer visar ledningen att de uppskattar och accepterar nya tankar fran personalen

for att astadkomma resultat.

For att ledningen ska kunna bidra med nédvandig information kravs att den kan, vad Kotter (se
avsnitt: Kotters atta steg for forandring) kallar, kommunicera visionen. Det vill sdga att ledningen har
auktoriteten att paverka sina medarbetare, har de kanaler som behdvs fér att kommunicera med sin
organisation samt att dessa kanaler utnyttjas. Forsta framgangsfaktorn har darfor delats in i tre
kategorier som kravs for att ledningen ska kunna bidra till ett framgangsrik benchmarkingprojekt:

a. Ledningens vilja ge sig in i ett benchmarkingprojekt

b. Auktoritet hos ledningen att fordndra i organisationen

¢. Kommunikationen mellan ledning och organisationen

2. KLAR OCH TYDLIG FORSTAELSE FOR PROCESSER OCH ARBETSMETODER

Innan benchmarkingprocessen inleds bor det finnas en klar och tydlig forstdelse av de manga
delmoment och arbetsprocesser som ingar i den funktion som ska studeras. De inblandade behéver

darfor ha god kinnedom om den egna organisationens arbetsmetoder.
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3. VILJAN ATT FORANDRA EFTER DE RESULTAT SOM FRAMKOMMER
Viljan att foérdndra och anpassa sin verksamhet efter de resultat som framkommer i
benchmarkingprocessen ar viktigt. Enligt Camp dr medarbetarnas installning till forandring i mangt
och mycket beroende av ledningens engagemang och intresse infér benchmarkingresultaten. Av
denna anledning ar det viktigt att ledningen klart och tydligt kan formedla sin vilja att férandra och
anpassa sin verksamhet efter dessa resultat. Dessutom kan benchmarking vara en relativt lang och
pafrestande process varfor det ar viktig att ha en stark vilja att verkligen fullfélja hela projektet.
Camp skriver att det ar viktigt att foretagsledningen ar fragvis nar det galler varfér principer och
metoder &r utformade som de ar och att fragor om hur de kan forbattras utgdér grunden for
benchmarking. Reflekterande 6ver sina arbetsuppgifter och varfér de utfors gor att de anstallda dven

forstar vikten av en eventuellt kommande fordandring och vad den kan ge.

4. FORSTA VIKTEN AV FRAMSTEG

Camp menar att foretagsledningen maste forklara vikten av framsteg for att behalla ett férsprang till
konkurrenterna. Skolmatsalen har inga direkta konkurrenter. Att foretagsledningen framhaller vikten
av framsteg ar dock fortfarande betydelsefullt. Att skapa en sadan kdnsla av angeldgenhet ar enligt

Kotter en forutsattning for att forandring ska kunna dga rum oavsett konkurrenssituation.

5. VILJAATT UTBYTA INFORMATION MED BENCHMARKINGPARTNERS
Benchmarking bygger i vissa fall pa ett 6msesidigt givande och tagande. Organisationer blir sa kallade
benchmarkingpartners och bestammer att sinsemellan utbyta information i syfte att forbattra sina
respektive verksamheter vad géller olika processer. | detta utbyte ar det da naturligtvis viktigt att
bada organisationerna har en valdigt 6ppen installning bade vad géller att ta emot information och

att dela med sig.

6. OPPENHET FOR NYA IDEER NAR DET GALLER ATT HITTA INFORMATION

Det dr av central betydelse att som benchmarkingorganisation vara 6ppen for nya idéer och kreativ i
sin jakt efter dem. Detta ar enligt Camp nddvandigt for att hitta information och darefter ha formaga

att tillampa benchmarkingfynden pa aktuella processer.

7. KREATIVITET NAR DET GALLER ATT TILLAMPA NYA IDEER

Kreativitet och uppfinningsrikedom nar det galler att tilldmpa nya idéer som framkommit genom
benchmarking pa befintliga processer ar viktigt for att alla mojligheter med benchmarking skall

tillvaratas.
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8. REGELBUNDEN ANVANDNING AV BENCHMARKING
Likt en del andra kommunala organisationer dr benchmarking nagot nytt och obeprévat fér vara

fallstudieobjekt. Vi bortser darfor fran denna sista faktor.
3.4 JAMFORELSEPUNKTER

| foljande avsnitt har vi med hjalp av artiklar i valrenommerade tidskrifter och studier fran kdnda
forskare i amnet mat identifierat jamforelsepunkter som ar av stor vikt for manniskors upplevelse
och acceptansniva av en maltid. Féljande redogorelse ar strukturerad efter FAMM och manga artiklar
tar sin utgangspunkt i modellen. Avsnittet sammanfattas med en lista Over dessa jamférelsepunkter

uppdelade efter rummet, motet och produkten.
3.4.1 RUMMET

Flera studier har visat pa rummets betydelse for acceptansen och konsumtionen av maltiden. Redan
1945 belyste Green & Butts i en artikel platsens inverkan pa acceptansen av maten. Artikeln visade
att nar maten serverades pa ett flygplan var respondenterna mer kritiskt installda till maltiden dn da
den serverades pa land. Sedan studien 1945 har flera artiklar skrivits i &mnet. En av dessa artiklar har
skrivits av Edwards m.fl. som i en undersdkning jamférde acceptansen for samma ratt pa tio olika
platser bland annat en militdranlaggning, ett alderdomshem, en skolmatsal och en fyrstjarnig
hotellrestaurang.  Studien visade att acceptansnivan var hogre i icke-institutionella matsalar
(hotellrestaurang) an i institutionella (militdranlaggning, skolmatsal). Vidare fann man att

acceptansnivan var lagre hos yngre manniskor. (Edwards m.fl. 2003)

| studien av Hansen m.fl. bestar rummet bland annat av interaktion med andra géaster i matsalen och
ljudet fran koket och andra omraden. Tillsammans skapar dessa en helhetsbild av restaurangen.
Studien visade vikten av musik som enligt artikelforfattarna kunde hoja trivseln for gasterna. Vidare
pekar Hansens studie vikten av vad de kallar “avlagsna objekt” sasom tavlor, konst, doérrar och
fonster. (Hansen m.fl. 2005) Maltidens omgivning sasom bord och annat méblemang samt utrustning
som finns runtomkring under maltiden paverkar var uppfattning om maten. (Gustafsson m.fl. 2006)
Vikten av en restaurangs inredning for upplevelsen av maltiden har dven pavisats i flera tidigare
studier av Andersson & Mossberg (2004). | en undersékning av Meiselman m.fl. (1988)* fann man att

tillgang till faktorer som férenklar och framjar dtande, sasom bord, stolar och porslin, signifikant

> Meiselman, H., Hirsch, E. S. & Popper, R. D. (1988). Sensory, hedonic and situational factors in food acceptance and consumption. In Food
Acceptability, ed. D. M. H. Thomson. Elsevier, London, pp. 77-87.
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Okade kaloriintaget. (Rozin och Tourila, 1993) Rozin och Tuorila (1993) drar slutsatsen att tillgangen
pa mat paverkar konsumtionen av densamma. De bygger sina slutsatser pa flera studier pad omradet
bland annat en studie av Engel och Hirsh (1991) som visar att konsumtionen av vatten minskade

successivt da avstandet till vattnet 6kade.

Ljus, ljud, farger och textilier kan enligt Gustafsson m.fl. (2006) ha stor inverkan pa
maltidssituationen. Artikelforfattarna menar att detta kan ha varit en av nyckelfaktorerna till
manniskors olika acceptans av samma maltid i olika miljéer som uppdagades i Edwards m.fl.
undersokning fran 2003. (Gustafsson m.fl. 2006) Néar Johns och Kivela studerade forstagangsbesdkare
pa en restaurang framkom vikten av att skapa en vanlig och vidlkomnande inredning, samt att
personalen bor tillhandahalla den service som passar restaurangen. Artikelférfattarna drar slutsatsen
att séllskapet, beroende pa gruppdynamiken, gor besdkarna mer toleranta och kan ”skratta bort”
eventuella misstag av personalen (Johns och Kivela (2001). Cardello hanvisar, i en artikel om
attityder mot institutionell mat, till tidigare studier av Branch m.fl. (1973-74)* och Cardello och Bell
(1982)*. Han havdar att dessa visar nagra faktorer som &r troliga att paverka hur kvalitén av
"institutionell mat” uppfattas. Tva av dessa éar fysisk miljo och renlighet i matsalen. (Cardello & Bell

1996)

3.4.2 MOTET

En studie som de Castro utfort visar att sociala effekter paverkar dtandet. Mangden mat som
konsumerades var positivt relaterat till hur manga personer som var narvarande under maltiden. (de
Castro 1991) Anderssons och Mossbergs undersékning visar att séllskapet ar viktigt dven om det vid
ett lunchbesok ar undervarderat maten. Deras undersékning visade dven att gaster ar villiga att
betala mer for utmarkt service dn den de faktiskt mottog. (Andersson & Mossberg 2004)
Servicepersonalen ar huvudkontakten mellan restaurangen och kunderna. Personalens prestationer
paverkar darfor kundernas trivsel. For att uppna en lyckad maltidupplevelse fér kunderna vad géller
motet/servicen har Kivela (1994b)° och Johansson (2004)°, lyft fram ett antal fragor som maste

adresseras och atgardas. En av dessa fragor ar; vem gor vad och nar? (Gustafsson m.fl. 2006)

® Branch, L. & Meiselman, H. (1973). The consumer’s opinionsof the foodservice system, Travis Air Force Base. Technical Report #73-52-PR,
U. S. Army Natick Laboratories: Natick, MA.

Branch, L. G., Symington, L. E. & Meiselman, H. L. (1973). The consumer’s opinions of the food service system: The 1973 Minot Air Force
Base survey. Technical Report #747- PR, U. S. Army Natick Laboratories, Natick, MA.

Branch, L. G., Waterman, D., Symington, L. E. & Meiselman, H. L. (1974). The consumer’s opions of the food service system: The 1973 Fort
Lee survey. Technical Report #7449- PR, U. S. Army Natick Laboratories, Natick, MA.

* Cardello, A. V. (1982). Patients’ perceptions of meal acceptability. In Hospital Patient Feeding Systems. National Academy Press,
Washington, D.C.

® Kivela J (1994b). Principle of professional menu planning. In: Menu Planning (eds), pp. 15-37. Hospitality Press: Melbourne.

® Johansson J (2004). Menyplanering — en kompostion med variation och rytm. In: Tid fér Méltidskunskap (eds I-B Gustafsson, U-B
Strémberg), pp. 183-95. Orebro University: Orebro.
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‘I en studie som undersokte kunders lojalitet till restauranger fann Mattila att motet var viktig for att
attrahera kunder till restaurangen och behalla dem. Hon anser att hennes studie stédjer idén om att
restauranger kan tjana mycket pa att forsoka skapa personliga kontakter med sina kunder. Hennes
slutsatser far stod av tidigare studier av bland andra Scanlan och McPhail (2000)" som visat
sambandet mellan affarsresandes aterkommande besdk till hotell och hotellpersonalens
igenkdnnande bemo6tande. (Mattila 2001) Hansens m.fl. modell tar daven upp tillit mellan personalen
och kunderna samt uppmaérksamhet fran personalens sida och att de hanterar klagomal med
forstdelse. Dessa faktorer menar artikelférfattarna ar bland de viktigaste for att fa lojala,

aterkommande kunder. (Hansen m.fl. 2005)
3.4.3 PRODUKT

Andersson & Mossberg (2004) belyser som sagt matens kvalitet och att den slacker hungern som det
primara vid en lunchmaltid. | en undersokning av mat identifierade Klosse m.fl. (2004) sex stycken
produktkarakteristika, CSF - Culinary success factors, som de menade en matratt skulle uppfylla for

att vara bra. Nedan féljer nagra exempel av dessa:

1. Namn och presentation.8 Namnet bor passa ratten.

2. Brabalans mellan smakerna i relation till maten. Aldrig for salt, sot, surt eller 6vermoget.

3. Kombination av hard och mjuk textur. Kombination av a ena sidan krispigt och a andra sidan
saftigt.

4. Ho6g smakrikedom. (Klosse m.fl. 2004)

| en artikel frdn Department of Restaurant and Culinary Arts, Orebro Universitet menar
artikelforfattarna att vi anvander alla vara sinnen néar vi ater. Synen ger oss information om
matrattens farg och utseende vilket de menar ar av stor betydelse for var uppfattning om rattens
smak, lukt och konsistens. (Gustafsson m.fl. 2006) Aven i studien av Hansen m.fl. (2005) menade
forskarna att alla sinnen ar viktiga for hur kunden upplever produkten och dessa maste vara i
harmoni for att skapa uppfattningen att det var en bra maltid. Undersdkningen av Hansen m.fl.
visade att rattens visuella uttryck var en faktor som manga respondenter upplevde som viktig for sin
maltidsupplevelse. | vissa situationer var rattens utseende “sanningens 6gonblick” som avgjorde om
restaurangen hade lyckats eller ej. Det krdavs dock mer an utseende for att kunden ska uppskatta

maten. Om inte smaken lever upp till kundens férvantningar, som byggts upp av restaurangens

7 L. Scanlan and J. McPhail, “Forming Service Relationships with Hotel Business Travelers: The Critical Attributesto Improve Retention,”
Journal of Hospitaliy & Tourim Rcscarcb, Vol. 24, No. 4 (November 2000), pp. 491-513.

® prestentation &r vad som i uppsatsen kallasutseende
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standard och stil, r utseendet inte tillrackligt. (Hansen m.fl. 2005) Aven Fine talar, i en artikel om
estetik och mat, om vikten av kundens allmanna forvantningar pa maltiden for helhetsupplevelsen av

denna.

Presentationen av maten &ar viktig. Rozin och Tuorila hanvisar i en artikel, som handlar om rummets
betydelse for acceptansen av maten, till en artikel av Cardello m.fl. (1985)° som visade att patienter
som opererat kaken satte hogre betyg pa soppor som kallades soppor dn nar de kallades “dental
liquid diets”. Cardello har dragit slutsatsen att benamning av maten ar viktig nar det giller
uppfattning och preferenser. (Rozin och Tuorila 1993) Ett sex veckors faltexperiment som utférts av
Wansink m.fl. pa ett Universitet i lllinois, visade att uppfattningen av maltiden paverkades positivt av
ett mer beskrivande och spdnnande namn pa matrdtten. Maltider med spannande namn (ex
Traditional Cajun Red Beans with Rice) fick mer positiva kommentarer och betygsattes som mer
tilltalande och smakrika @n nar maltiderna hade mindre tilltalande namn (ex Red Beans with Rice).

(Wansink m.fl. 2005)

3.4.4 MCS

Har ger FAMM inga direktiv for specifika jamforelsepunkter. For vagledning vander vi oss till Camps
faktorer for framgangsrik benchmarking och kompletterar med organisationsteorier da det ar fokus i

uppsatsen.
3.4.5 SAMMANFATTNING

Med hjalp av ovan ndmnda studier har vi lyft fram de jamférelsepunkter som vi anser kan paverka

antalet elever som ater i skolmatsalen. Sammanfattningsvis ar dessa:

9 Cardello, A. V., Maller, O., Masor, H. B., DuBose, C. L. & Edelman, B. (1985). Role of consumer expectancies in the

acceptance of novel foods. Journal of Food Science
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RUMMET MOTET PRODUKTEN
e Interaktion med andra gaster e Antal personer som narvarar e Farg
e Ljud fran koket och andra e Personalens prestationer och e Utseende

omraden service e Forvantningar pa maltiden
e Musik e Vanlig och familjar stamning e Namn och presentation
e Ljus, Ljud, Farger, Textilier e Personlig kontakt med personal
e Tavlor o Tillit mellan personal och kund
e Mdblemang och servis e Uppmarksamhet fran personalens
sida

e Personalens hantering av klagomal

3.5 LOKALA TEORIER

| nedastaende stycke redogors for de teorier vi anvant oss av lokalt i vissa delar av analysen for att

battre forsta de foreteelser vi observerat eller for att stodja ett argument.
3.5.1 KOTTERS ATTA STEG FOR FORANDRING

Kotter har tagit fram en attastegsmodell for framgangsrik implementering av radikala forandringar i
en organisation. Dessa har anvants for att understryka vikten av de organisatoriska faktorer som
kravs for ett framgangsrikt benchmarkingprojekt. Tre viktiga steg i modellen ar att skapa en kansla av
angeldgenhet for att foérandring behdvs och kommunicera visionen av en férandring samt visa pa
resultatet av forandringarna. Det sistndamnda ar viktigt for att fa med sig organisationen i kommande

fordandringar. (Child 2005)

3.5.2 TEAMORGANISATIONENS STRUKTURKRAV

Teamorganisationen kraver en tydliggjord struktur. Utan tydlig struktur riskerar teamet att hamna i
det sa kallade “nagonsyndromet” vilket innebér att “ingen” tar ansvar for det som "alla” har som
uppgift pa grund av att “alla” litar pa att “nagon” gor det. Det ar darfor viktigt att tydliggdra arbets-

och ansvarsférdelningen i ett team. (Lind m.fl. 2004)

3.5.3 KOMMUNIKATION

INDIVIDUELLA KOMMUNIKATIONSFARDIGHETER

En grupp kraver medlemmar med goda kommunikationsfardigheter for att fungera bra och vara

effektiv. Goda kommunikationsfardigheter hos individer dr exempelvis: (Lind m.fl. 2004)
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° Formaga att ge feedback

° Formaga att lyssna pa andra

° Formaga att pa ett effektivt satt anvdnda saval verbal som icke-verbal
kommunikation

° Formaga att halla samtal levande

GRUPPENS KOMMUNIKATIONSFARDIGHETER

Effektiviteten i gruppens kommunikation ar viktigt for dess chanser att uppna sina mal. En grupps

kommunikationsfardigheter kan exempelvis vara: (Lind m.fl. 2004)

° Formaga att kunna ge andra berém for deras idéer och handlingar

. Formaga att komma med idéer och information

° Formaga att utvardera framkastade idéer och forslag

° Formaga att foresla ett gemensamt och lampligt agerande for hela gruppen

3.6 KRITIK

Det har riktats kritik mot FAMM. Gustavsson m.fl. menar att det ibland dr omojligt att skapa maltider
i linje med modellen. Rummet kan exempelvis vara omajligt att dndra sa att det passar restaurangens
tema, personalen kan behdva mer utbildning for att svara till de servicekrav som lyfts fram. Samtidigt
framhaver kritikerna att det med FAMMs hjalp alltid gar att forbattra den maltid en restaurang
erbjuder. (Gustafsson m.fl. 2006) Vi vill papeka att modellen &r anpassad till alla typer av maltider

och inte specifikt till skolmaltider eller nodvandigtvis med syftet att 6ka antal personer som éter.

De jamforelsepunkter som tar sin utgangspunkt i FAMM &r utvecklade fran olika situationer och vissa
amnade for specifika miljoéer. De lyfter andock fram viktiga aspekter som paverkar atmosfaren och
Cardellos studie om institutionell mat bekraftar vikten av dem aven i matsalar. En del av de artiklar vi
anvander oss av bygger pa studier fran middagsrestauranger. Vi kommer, med stéd av Anderssons
och Mossbergs (2004) studie, ha ett mer kritiskt férhallningssatt till dessa vad géller anpassningen till

vara fallstudieobjekt som serverar lunch.

| ett fatal fall har vi refererat till studier som andra hanvisar till. Detta beror pa att vi inte lyckats fa
tag pa originalartiklarna. Vi inser att vi da far nagon annans tolkning av de ursprungliga forskarnas
slutsatser men vill samtidigt papeka att samtliga forskare ar valrenommerade inom dmnet och flera
liknande referenser gjorts till samma artikel, av andra forskare. De ursprungliga artiklarna refereras i

dessa fall till i fotnoter.
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Vi ar medvetna om dateringen av vissa kallor. Vad géaller benchmarking ar Camps och Karlofs
litteratur fran mitten av 1990-talet och en hel del har hdnt pa omradet sedan dess. Bockerna utgor
dock stottepelare i benchmarkinglitteraturen och refereras standigt till an idag. Vad géller artiklarna
om maltidsupplevelser anser vi att dmnet inte ar av samma foranderliga karaktdr och darmed
fortfarande &r aktuella. Aven i dessa fall &r artiklarna mycket véilrefererade #n i dagens

maltidsforskning.

33



DOLLANDER, LENNERNAS, MANFREDSSON

KAPITEL

4. EMPIRI

| empirikapitlet redogérs for vad som skiljer matsalarna at. Detta redovisas separat for respektive
matsal och strukturerat efter FAMMs rummet, moétet och produkten. Kapitlet avslutas med en

sammanfattning i tabellform.

4.1 LUND

4.1.1 RUMMET

INSLAPP

Korridoren som eleverna koéar i har en anslagstavla dar bland annat menyn sitter. Menyn star dven pa

internet samt pa skolornas TV-apparater som sitter utspridda pa olika stallen i skolan.
“Nu har lektionen bérjat snart”

Vid observationstillfillet 6ppnar matsalen, pa grund av sen matleverans, sent och tréangsel uppstar i
kon i vantan pa att matsalen ska dppna. Stamningen ér lite irriterad och en del elever klagar och
ropar in till matsalen att de snart ska boérja. Det ar oklart vad som hors in till personalen som
forbereder lunchserveringen. Utdver ropen in till matsalen &r ljudnivan Iag. Eleverna uppger att det
brukar ga snabbt att komma in och fa sin mat ndr matsalen val 6ppnat. Detta styrks av enkdterna dar
de flesta elever anger att de inte upplever att de behéver st linge for att kda (se bilaga 1). Aven

personalen uppger att kon brukar férsvinna snabbt.

En inslappsvakt sitter vid inslappet och kontrollerar elevernas matkort. Vid observationstillfallet
nekas en elev, som saknar matkort, tilltrade till matsalen. Eleverna och vakten vittnar om att det inte

finns ndgon mojlighet for de elever som glomt sitt matkort for dagen att komma in i matsalen.

SJALVSERVERING

Vid sjalvserveringen mots eleverna av en, av personalen trevligt dekorerad, whiteboardtavla som
presenterar menyn pa ett levande vis. Det ar relativt trangt i rummet. De ytor som inte &r mdblerade
anvands till forvaring av bland annat plastglas, kryddor, ketchup, specialmat med tillhérande fasta

skap och de transportvagnar som maten kors till matsalen i. Eleverna tar, i féljande ordning, bricka,
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‘plasttallrik, bestick, mat, plastglas samt vatten och juice i samma rum. Mjélken serveras ute i
matsalen. FOr att ta vatten eller juice maste eleverna ga tillbaka mot serveringskon efter att ha
hamtat sitt glas, vilket gor det nagot rorigt. Ljudnivan ar hoég nar det ar mycket folk inne i
serveringsrummet. Det finns utrymme for fyra kder i rummet, tvd koer om vardera sidan om

matdarna. For att fylla pa i matkantinerna maste personalen bryta eventuell ko.

MATSAL

Eleverna nyttjar endast matsalen nar de &ter lunch. Den bestar av olika sektorer dar eleverna,
beroende pa var de véljer att sitta, kommer fa olika ljudniva och aktivitet runt sig. Valjer de att sitta
direkt nar de kommer in i matsalen kan de hoéra ljud fran serveringsrummet och dven maérka av det
spring som sker fran serveringsrummet ut i matsalen och fran matsalen till diskinlamningen. Om
eleverna daremot véljer att ga vanster inne i matsalen finns dar en stor sektion som inte paverkas av
spring till och fran diskrum och serveringsrum. | denna sektion ar mjolk och filmjolk placerad. Valjer
eleverna att satta sig till hoger nar de kommer in i matsalen kommer de att sitta nara diskrummet
som dock ar avskilt med ett gallerstaket. Darifran hors visst ljud dels fran maskinerna, dels fran alla

personer som passerar (matsalsutgangen ligger i anslutning till denna sektion).

Matsalen, som ar ljus och rymlig, ar inredd med manga vaxter och affischer. Vaxterna, varav manga
ar dkta och nagra ar av plast, utgoér en fargklick mot de neutralt fargade vaggarna. Motiven pa
affischerna, som matsalen fatt fran leverantérer, ar varierande men visar ofta motiv relaterade till
kost, till exempel olika kryddor. Om personalen skulle vilja dndra pa smadetaljer i inredningen,
uppger de att detta troligen skulle vara mojligt. Eleverna uppger att det ar trevligt med alla vaxter
men att matsalen i Ovrigt ar ganska trakig och intetsdgande. Enkaterna visar att eleverna varken

tycker matsalen ar speciellt trakig eller trevlig att dta i (se bilaga 1).

Pa cirka halften av stolarna sitter ljudddmpande tassar. Ljudnivan i matsalen var vid
observationstillfallet ganska lag. | matsalen spelades bakgrundsmusik genom dess hogtalarsystem.
Saval personalen som de majoriteten av eleverna uppgav att de inte tyckte att ljudnivan i matsalen
var nagot direkt problem, nagot som dven styrktes av enkaterna (se bilaga 1). Det ar rent pa borden
och golvet och de flesta elever tar undan sin bricka med tallrik, glas och andra tillbehor, som de
lamnar i naturlig anslutning till utgangen fran matsalen. Vad galler elevernas mojlighet att ata i lugn
och ro visar saval enkater som intervjuer att de upplever att de oftast har god tid pa sig att ata, (se

bilaga 1).
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4.1.2 MOTET

PERSONALEN EMELLAN

“Man ska géra som alla andra [...] gér man inte det sa blir man ifrégasatt”

Relationerna inom personalen var nagot anstrangda enligt dem sjélva. Det bekraftades av elever som
sade att det hande att personalen tvistade 6ppet infor dem. Av intervjuer framgick det att personlig
prestige lades i rutiners utférande. Det framkom i intervjuerna att forslag pa férandringar var nagot
som vanligen inte valkomnades. “Man ska géra som alla andra [...] gér man inte det sG blir man
ifrdgasatt” sa en av de intervjuade. Pa fragan om personalen kdnde att den kunde ge forslag pa
forandringar svarade en av respondenterna ”“Nej, det gar absolut inte” och fortsatte med att beratta
att hon upplevde att man som ny snarare ses som ett hot dn en resurs. Hennes uppfattning var dock
att det var s3a pa de flesta arbetsplatser. Personalen informerar om en tidigare fordndring de

foretagit, angaende diskning av bestick, pa forslag fran en vikarie.

Under intervjuerna framgick det att de intervjuade ofta kdnde sig ensamma om en viss asikt nar de
andra i sjalva verket hade uttalat liknande asikter. Ett exempel ar att de intervjuade sa att de
valkomnade férandring och i alla fall en gang i tiden hade kommit med nya idéer men att de var
ensamma om detta. | skolmatsalen har aldrig genomforts ett benchmarkingprojekt. Alla i personalen
ar kvinnor i medelaldern, som har arbetat flera ar pa arbetsplatsen. Nagra av dem har tidigare
erfarenhet fran restaurangbranschen. Det faktum att alla ar kvinnor kan, enligt dem sjalva, ibland
paverka stimningen negativt genom att vara en aning konflikframjande. De uppger ocksa att de inte
har nagonstans utanfor matsalen att vdanda sig med klagomal. Kokschefen visade i telefon ett stort
intresse for att lata oss komma och gav oss stora friheter att observera och intervjua personal och
elever under dagen. Hon hade utover matsalsarbetet administrativa sysslor att skéta. Hon beskrevs
av den 6vriga personalen som deras sprakror utat. Vid observationstillfallet hjalpte hon under delar
av dagen till i matsalen, vilket enligt 6vriga intervjuade ar ovanligt. Vid enskilda intervjuer uppges att
hon i vanliga fall inte brukar halla till uppe i matsalen under hela lunchen utan hon befinner sig en del
nere i kdllaren dar hon har sitt kontor och sina andra arbetsuppgifter. Det upplevs av personalen att
arbetet hade underldttats om kokschefen oftare nédrvarade under serveringen. Fran sin chef har
kokschefen direktiv att befinna sig i matsalen nar det ar hogtryck vilket gor att hon pendlar mellan
sitt kontoret och matsalen. “Jag gar upp och ser om det finns ndgot att géra, ser jag att det dr lugnt

gér jag ner igen” sager kokschefen.
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“Hdr uppe styr de fyra tjejerna sjélva”

Personalen uppger att de saknar ett tydligt ledarskap inom gruppen. De sager att avsaknaden av en
pekande hand gor att gruppen skoter sig sjalv utan tydliga roller och ansvarsomraden. Kékschefen
uppges sakna auktoritet, alla har lika mycket att sdga till om. Vidare uppger kokschefen att hon
saknar befogenhet att sparka, anstdlla eller bestamma arbetsuppgifter och att 6vrig personal ar
sjalvstandiga. Vid observationstillfallet uppméarksammade till exempel personalen att en salladsplat,
som behoévde kyla, istdllet var placerad i anslutning till ett varmt karl. Ingen visste vem som stallt den
dar eller var den borde sta. Just denna avsaknad av arbetsuppdelning var ett stressmoment enligt en
ur personalen och hon menade att det &r svart att veta vad som &r viktigast att prioritera vid
tidspressade situationer. Personalen klar sig olika. De har dven olika kunskap om den egna
organisationens processer och arbetsmetoder. Det framkommer genom intervjuer att tva kan allting
valdigt bra och att tva kan det mindre bra. Under gruppintervjun tvekade personalen lange och hade

inget riktigt svar pa fragan om vad som skulle kunna goras for att fa barnen att dta mer.

MELLAN ELEVER OCH PERSONAL

“De mdrks inte sa mycket, de dr mest ddr.”

Relationerna mellan elever och personal var mycket varierande och elevernas asikter var blandade.
En elev sa att “de mdrks inte sG mycket, de dr mest ddr” en annan att “de dr helt ok, de stér ingen”.
Elevernas spridda asikter om personalen styrks genom enkéterna (se bilaga 1). Personalen utstralade
ingen storre gladje under lunchserveringen, nagot som &ven eleverna beklagade sig 6ver. Fran
personalens perspektiv varierade dven dar bilden av relationerna till eleverna. De ansag att manga
elever var trevliga och att de uppskattade maten men papekade dven att dar fanns en del elever som
alltid var mycket negativt installda till maten och matsalen. Endast en ur personalen omtalade

eleverna som sina kunder.

4.1.3 PRODUKTEN

Salladen sag frasch ut vid observationstillfallet men ibland lag salladsbesticken, som var fér korta for
sina karl, nere i salladskarlen. Detta var nagot som eleverna klagade 6ver vid intervjuerna.. Vidare sa
eleverna att maten ofta var 6verkokt eller vattnig. Verktygen for upplaggning av maten var tillrackligt
langa for att inte ramla ner i kdrlen men blev @ndock relativt kladdiga. Det blev dven en del kladd runt

upplaggningskarlen.
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‘Sméret ar placerat centralt i matsalen pa ett bord dar det dven finns flera olika sorters kndckebrod.
Vid tiden for matsalens 6ppnande finns det bara en smorbytta, efter ett tag finns det tva. Personalen
uppger att de medvetet har ett begrdnsat antal smorbyttor framme at gangen da smorbyttan blir
valdigt kladdig under dagen. Bordet som brodet och smoret star pa ar stort och ser valdigt tomt ut.

Vid de maltider dér ketchup star pa menyn finns dven ketchup placerad pa bordet.

Kryddor och ketchup forvaras vid observationen i serveringsrummet. Det finns endast en
ketchuppump men flera olika kryddsorter. Personalen uppger att anledningen till att ketchupen star
sa oatkomligt till vid observationen ar for att den inte finns pa menyn den dagen. For att ta kryddor
maste eleverna ga upp i ena hornet av serveringsrummet, vilket gor det ganska otillgangligt. Enligt
personalen star kryddorna sa avldgset for att pa den tiden som de stod i matsalen sa brukade de

forsvinna ut till borden.
”Den ser alltid ut sahér”

Eleverna upplever att det alltid finns gott om mat, men att maten valdigt ofta ser oaptitlig ut.. Nagra

elever visar upp bilder pa maten som de tagit med sin mobil och beklagar sig 6ver den.

4.2 HELSINGBORG

4.2.1 RUMMET

INSLAPP

| rummet dar eleverna kbar finns ingen meny uppsatt. Enligt eleverna saknas det meny pa
skolomradet. Enligt utvecklingschefen™ for skolan skulle menyn visas pa skolans monitorer vilket den
inte gjorde under observationstillfdllet. Menyn presenteras daremot i den lokala dagstidningen.
Matsalen uppges enligt personalen och eleverna alltid 6ppna i tid, vilket de dven gjorde vid
observationstillfallet. Inslappet till matsalen sker genom tva dorrar. Varje dorroppning regleras av en
tallriksmaskin som mot avldasande av en sa kallad tagbricka ger ut en tallrik. Det ar inte mojligt att ga
in i matsalen tva ganger, for att exempelvis halla en kompis sallskap. For att kontrollera att inga
elever smiter in i matsalen sitter en matvakt i anslutning till entrén. Elever som saknar tagbricka kan

innan klockan elva skaffa ett intyg som ger intrade till matsalen.

10 Utvecklingschefen passerade lagligt nog nar vi inspekterade rummet dar eleverna koar
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‘Matvakten som Overvakar inflodet uppger att han nekar elever utan bricka tilltrade till matsalen.
Ibland kan dock undantag goras for elever som saknar tagbricka, vilket sker en gang vid
observationstillfallet. Manga elever uppger emellertid att de ofta hoppar 6ver maten de dagar de
glomt sin tagbricka. Matvakten sager att det ibland blir stékigt och hog ljudniva i kon som kan véxa
sig lang. Enligt kokschefen beror de stundtals langa kderna pa att eleverna inte ater pa utsatt tid. | de
fall som koerna ar langa hander det, enligt eleverna, att de lamnar matsalen och atervander senare.
Av enkaterna framgar dock att eleverna inte upplever langa kéer som nagot speciellt stort problem
(se bilaga 1). Eleverna uppger i intervjuerna att de oftast kan &ata i lugn och ro vilket styrks av

enkaterna (se bilaga 1).

SJALVSERVERING

Matoarna ar placerade inne i matsalen. Det finns tva matéar med en ko vid utsidan pa vardera 6.
Omradet innanfor 6arna ar reserverat till personalen och det finns gott om utrymme for dem att
verka i sin arbetszon. Vid serveringsdarna tar eleverna, i foljande ordning, tallrikar, bricka och bestick.
De flesta hoppar 6ver brickorna, som ar lagt placerade i forhallande till tallrikar och mat.

Sjalvserveringen ar inte avskild fran matsalen.

MATSAL

Matsalen ar stor och 6ppen. Sjalvservering, diskinlamning och fértaring av mat sker i samma rum. Pa
samtliga stolar sitter ljuddampande tassar. Ljudnivan ar hog och intensiv i matsalen. Eleverna uppger
i intervjuer att de upplever ljudnivan som hég, nagot som till viss del framgar av enkaterna (se bilaga
1). Diskinlamningen &r, som namnts ovan, beldgen i direkt anslutning till matsalen. Ljudnivan i
diskrummet ar mycket hog och narliggande bord stérs av disken bade visuellt och ljudmassigt.
Hinkarna, dar eleverna lamnar sitt matavfall, ar placerade nagra meter rakt ut i matsalen sett fran

diskinlamningen.

Saval elever som personal uppger att matsalen inte ar sa trevlig att dta i pa grund av trakig inredning.
Fargerna pa vaggar och stolar ar skrikiga och det finns inte mycket vaxter. Borden, som &r tatt
placerade, ar saval runda som rektanguldra och stolarna ar relativt bekvdima med armstod pa
respektive stol. Pa vaggarna i matsalen sitter affischer fran aktuella filmer och artister. Golv och bord
blir snabbt smutsiga och forblir sa till viss del under maltidens gang trots att personalen i den man de
hinner torkar borden. Eftersom manga elever inte anvander bricka hamnar mycket mat pa borden
vid observationstillfallet. Tallrikar och glas blir ofta staende pa borden néar eleverna ar klara. Pa
fragan varfor de inte anvander bricka uppger vissa elever att det inte alltid funnits brickor och att det

har blivit naturligt att dta utan bricka. Andra uppger att anledningen till att de inte tar bricka beror pa
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‘att de ofta inte ser dem och darfor inte tanker pa dem. Personalen uppger att de tog bort brickorna
pa prov forut och att eleverna inte fatt in brickrutinen sedan de aterinforde dem denna termin.
Matsalen har flera anvandningsomraden. Utéver lunchservering serveras dven frukost dar eleverna
ofta traffas. Vid observationstillfallet satt flera elever i matsalen och at frukost. Skolans cafeteria

ligger under samma tak som matsalen avskild med en axelhog vagg.

4.2.2 MOTET

PERSONALEN EMELLAN

Det finns ett klart och tydligt ledarskap inom skolkoket. Kékschefen ar valdigt bestamd och tydlig i
sina direktiv och vid observationstillfallet gavs saval positiv som negativ feedback till personal infor
O0gonen pa delar av den Ovriga personalen. | kokschefens huvudsakliga arbetsuppgifter ingar att
lagga scheman, se 6ver I6neutbetalningar, delegera ansvarsomraden med mera. Redan under det
forsta telefonsamtalet med oss visade hon sig positiv till fordandring, vilket styrks av intervjuer med
andra inom personalen. Kékschefen uppger att hon alltid ar intresserad av att fa tillgang till ny
information, men att nagot benchmarkingprojekt aldrig genomforts i skolmatsalen. Hon uppger att
hon vill arbeta for att géra deras skolkok till Sveriges basta. Nar vi skulle intervjua en ur personalen

uppmanade kdkschefen henne, med glimten i 6gat, att inte dela med sig av for mycket.
”Man har ju provat det mesta, man vet ju vad som funkar”

Av intervjuerna och observationerna framgar det att ledarskapet &dr respekterat och accepterat.
Sedan kdkschefen tillsattes for cirka tva ar sedan har hon genomfért en rad forandringar i form av
framst nya rutiner och regler. | intervjuerna med personalen framgar det vidare att efter att ha sett
resultaten for de stora férandringarna ar den gemensamma uppfattningen att de har lett till nagot
positivt, trots en inledande skepsis hos personalen. Enligt en ur personalen var det alltsa forst efter
att de fick se resultaten som férandringarna sags som nagot positivt enligt en ur personalen. En av de
intervjuade understryker att de férandringar som gjorts forbattrat arbetsrutinerna och att hon inte

skulle motsatta sig forandringsforslag fran kdkschefen.
“Det var lite mysigare innan”

En foljd av de vidtagna forandringarna ar, enligt personalen, att stdmningen pa arbetsplatsen har
blivit lite mer serids och stel samt mindre familjar. En annan féljd ar den tydliga arbetsfordelningen.
Personalen delas upp mellan ”springare” (uppsikt over tillbehdr och leverera ren disk till

sjalvserveringen), grovdisk och findisk, sallad och servering och matlagning. Personalen roterar
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‘meIIan arbetsuppgifterna. Ar du salladsansvarig ena veckan &r du diskare nésta vecka. Undantaget ar
matlagningen. Dar ar tva personer fasta medan den tredje som lagar mat ar dar som en del av
rotationssystemet. Exempel pa rutiner ar FIFU", fargkodade trasor for olika anvandningsomraden,
alltid underskrift med datum och signatur pa alla lappar och meddelanden. Aven
renhallningsrutinerna ar valdigt strikta och organiserade. Golv och ytor i koket torkas kontinuerligt av
och for att fa vistas inom koksomradet maste personen ha tvattade hander och béara skyddsklader,

exempelvis férklade och mdssa. Vidare har personalen unison kladsel.
“Jag dlskar att jobba hér”

Relationerna personalen emellan ar goda flesta uppger att de trivs bra. De flesta tycks vaga diskutera
problem och I6sningar med varandra. Gruppen utgors av en blandning av man och kvinnor med olika
kulturell- och arbetslivsméassig  bakgrund. Nagra i personalen har erfarenhet fran
restaurangbranschen. Aven aldern varierar mycket mellan medarbetarna. Gruppens mangfald &r i

stort nagot som personalen upplever som positivt och som ger lite extra krydda pa vardagen.
“Ibland gdr inte budskapet fram”

En negativ aspekt med mangfalden uppger kokschefen vara sprakliga hinder, vilket emellanat leder
till  missforstand. Ett annat problem for skolmatsalen i Helsingborg &r den hoga
personalomsattningen. De har ofta nya vikarier och vid observationstillfdllet ar det flera som jobbat
mindre dn sex manader varav en i nio dagar. De personer som kommer till koket ar utbildade inom
matlagning men eftersom personalomsattningen ar hog med mycket vikarier uppger kokschefen att
hon gdrna begransar antalet personer vid matlagningen och att det darfor ar tva som &r fast

ansvariga for matlagningen, dar hon sjalv ar en av dem.

MELLAN ELEVER OCH PERSONAL

Den forsta person eleverna traffar ndr de gar till skolmatsalen ar matvakten vid insldppet.
Forhallandet elev och personal emellan upplevs som gott. Eleverna anser att personalens
enstdmmiga kladsel och mossor kdnns hygienisk. Instéllningen till personalen ar overlag neutral.
Detta konfirmeras av enkaterna dar majoriteten av eleverna har en positiv bild av hur personalen
bemoéter dem (se bilaga 1). Personalen talar om eleverna som kunder. Vid observationstillfallet ar
personalen vid ett flertal tillfallen trevliga mot eleverna. Exempelvis tappar en elev sin servett och en
ur personalen plockar upp den at eleven. Eleverna, personalen och en ansvarig fran skolan traffar

elevradet regelbundet i ett matrad. Néar vi fragar eleverna om de kdanner att de kan paverka vilken

Y Férst in Férst ut principen
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mat som serveras svarar de flesta, trots detta rad, nej (se bilaga 1). Kokschefen sager att elevradet
kan komma med andringsforslag, exempelvis vid speciella temadagar, som hon har viss makt att

verkstalla.
4.2.3 PRODUKTEN

| vanliga fall serveras enbart mordétter, majs och vitkal som sallad med tillh6rande dressing, nagot
som eleverna vid intervjuerna klagar pa. En del av salladsbesticken har rafflade sidor som forhindrar
att de skulle dka ner i kdrlen. Det finns olika bestick till olika sallader. Personalen berattar att de, nar
mat- och salladskantinerna blir halvfulla, brukar réra runt i dem for att fa maten att se mer aptitligt

ut. Det ar |att for personalen att réra om i maten fran sin arbetszon mellan matoéarna.

Nadstan samtliga elever ar negativt instadllda till maten nar vi intervjuar dem. De vanligaste
aterkommande svaren ar att maten ofta ar 6ver- eller underkokt, smaklds eller brand. Brod och smor
ar placerade ute pa ett bord i matsalen som ligger i naturlig anslutning till sjdlvserveringskarlen. Det
finns flera olika sorters knackebrod och dven ett annat hart tunnbrédsalternativ. Smoret ar uppstallt i
flera byttor, tre-fyra stycken. Pa brodbordet star dven kryddorna. Kryddutbudet &r begransat och det
fanns bara en sort vid observationstillfallet. Ett tag var det problem med att kryddorna forsvann ut pa
borden men efter dialog mellan matpersonalen och elevradet férsvann problemet. Personalen
hotade med att dra in kryddorna om det inte skedde forbattring, vilket fick gehor. Ketchup och dryck
finns dven det i anslutning till bréden. Det finns tva ketchuppumpar pa en vagn och en tredje star pa
vagnens underdel redo att ersatta den forsta ketchuppumpen som tar slut. Vid observationen tar den
ena pumpen slut men ersatts snabbt av reservpumpen. Den pump som tog slut fylldes snabbt pa och
blev reservpump. Aven mjolken, sméret och bréden ar under kontinuerlig uppsikt. Drycken finns att

tillga i bada andar av matsalen. Vid bada dryckesmaskinerna finns dven glas att tillga.
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4.3 SAMMANFATTNING

LUND RUMMET

Ljudddmpande tassar pa vissa stolar
Stolar utan armstod

Affischer fran leverantorer
Tillbehor otillgangligt placerade
Trangt i serveringsrummet

Vatten/jucie tas i skiljt fran mjélken och bada finns bara
ett pa ett stélle vardera i matsalen

Vanliga trasor

Glas placerade efter vattnet och juicen
Olika arbetsklader

Salladsverktyg for korta for salladskarlen
Plastglas och plasttallrikar

Musik i matsalen

Fyra koer vid sjdlvserveringen

Mycket vaxter

Matsal, serveringsrum och diskinlamning separerade
Normal ljudniva pa diskmaskinen
Neutrala farger

Torkar bord med trasor

Brickor placerade hogt vid ingang

HELSINGBORG RUMMET

Ljudddmpande tassar pa samtliga stolar i matsalen

Stolar med armstdd

Affischer med aktuella artister och filmer

Tillbehor placerade tillgdngligt i matsalen

Inte trangt i serveringsrummet

Vatten och mjdlk tas bredvid varandra. Dryckerna serveras
fran tva dryckesmaskiner placerade i olika &ndar av
matsalen

Fargkodade trasor

Glas placerade vid bada dryckesmaskinerna

Unison arbetskladsel

Rafflade salladsbestick

Riktiga glas och tallrikar

Ingen musik i matsalen

Tva koer vid sjélvserveringen

Fa vaxter

Matsal, servering, diskinlamning i samma rum

Hogljudd diskmaskin

Skrikiga farger

Torkar bord med bordsmoppar

Brickor placerade lagt ner
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LUND MOTET

Matsalen anvédnds av eleverna enbart under lunchen
Avsaknad av matrad

Splittrad syn pa elever, kundfokus forekommer
Elever som glomt matkort kan nekas tilltrade
Personal saknar gladje i arbetet

Saknar tydligt ledarskap

Otydlig roll- och arbetsfordelning

Personal av samma kon, bakgrund och aldersintervall.
Samtliga har arbetat i matsalen i flera ar

Saknar rak kommunikation

LUND PRODUKTEN

Kryddor och ketchup otillgangligt placerade

Upp till tva smorpaket och tva ketchuppumpar

Solidarisk uppsikt éver mat och tillbehor

Omrorning i matkantinerna vid uppfylining

Menyn presenteras pa whiteboardtavla vid sjdlvservering

Menyn uppsatt i kérummet pa anslagstavla precis utanfor
matsalen

Flera kryddsorter

Flera sorters sallad
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HELSINGBORG MOTET

Matsalen serverar dven frukost. Beldgen jamte cafeterian

Regelbundna matrad mellan matsal och elever dér elevradet
finns representerat

Personalen ser eleverna som sina kunder

Elever som glomt matbricka kan fa tilltrade till matsalen om
de soker dispens innan kl 11.00

Personalen har mycket utstralning och sager sig uppleva
gladje pa arbetet

Tydligt ledarskap
Tydlig roll- och arbetsférdelning

Personal av olika kon, bakgrund, kultur och alder. Har i
matsalen i allt fran nio dagar till flera ar

Kommunikation mellan personal och ledare

Sprakliga barridrhinder

HELSINGBORG PRODUKTEN

Kryddor och ketchup placerade centralt i matsalen

Tva ketchuppumpar plus en laddad reservpump i matsalen.
Fyra smorpaket

Tydliga ansvarsomraden for uppfyllning
Frekvent omrdrning i matkantinerna

Ingen presentation av maten vid sjalvservering
Ingen meny i kdrummet

Fa kryddsorter

Fa salladsorter
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KAPITEL

5 ANALYS

Analyskapitlet ar uppdelat i tva delar. Analysens forsta del motsvaras av modellens tre yttre cirklar

som visar de jamforelsepunkter som FAMM genererat utefter rummet, motet och produkten.

Analysens andra del representeras av pilarna i mitten dar respektive matsals MCS jamfors mot

Camps framgangsfaktorer.

Camps
framgangsfaktorer

Produkten

Smak
Presentation

Utseende
Tillbehor

Analysmodell (Anm: illustrerad av uppsatsforfattarna.)

Rummet

Ljudniva
Interiér

Renlighet
Inredning
Verktyg
Musik
K6

Motet

Relation mellan...
elev-elev

personal-elev

personal-personal
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Analysen ar disponerad efter FAMM och ar uppbyggd i tva steg. | det forsta steget redogors for de
jamforelsepunkter som FAMM genererat. Utefter dessa beskrivs vad respektive skolmatsal kan lara
av den andra strukturerat efter rummet, motet och produkten. Vi for en diskussion om vad atgarden
kommer att bidra med samt, i de fall vi anser nédvandigt, huruvida den bidrar till férbattring pa den
andra matsalen. Ett fatal atgarder har valts att visas upp dven om de inte dr kompatibla med den
andra matsalens nuvarande system och darfér ej bor inforas. Vi har valt att gora det da lasaren kan
ha skaffat sig en bild, fran empirin, om huruvida dessa atgarder bor implementeras av den andra

matsalen. Vi vill darfér tydliggdra var argumentation for lasaren.

| analysens andra steg analyseras respektive matsals hinder och mdjligheter att genomfora ett
benchmarkingprojekt. | detta steg anvander vi oss av Camps framgdngsfaktorer fér ett
benchmarkingprojekt och analyserar hur respektive organisations MCS mojliggor for organisationen
att genomféra ett benchmarkingprojekt. Detta gor vi genom att analysera hur val organisationen
uppfyller de olika kriterierna i Camps teori ett efter ett. Dessa kriterier ger oss foérstaelse for vilka
organisatoriska faktorer som mojliggor ett benchmarkingprojekt och vilka faktorer som skulle kunna

vara ett hinder for ett sadant.

5.1 ANALYS DEL ETT

5.1.1 VAD KAN LUND LARA AV HELSINGBORG

RUMMET

SANKA SIN LJUDNIVA

Ljudddmpande tassar pd stolsbenen

Ljuddampande tassar pa stolsbenen bidrar till en lagre ljudniva. Enligt Hansen m.fl. (2005) bidrar de
olika ljuden en gast utsatts for under maltiden till dennes helhetsbild. Om matsalen i Lund féljer
Helsingborgs exempel med tassar pa samtliga stolsben kan det bidra till 6kad trivsel och ge en battre

atmosfar.

FORBATTRA SIN INREDNING

Armstod pa stolar
Enligt Gustafsson (2006) paverkar moblemanget var upplevelse av maten. | Helsingborg finns det

armstod pa samtliga av matsalens stolar. Om Lund ersatter sina stolar med stolar som har armstod
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Okar detta bekvamligheten for eleverna néar de sitter och dter och foérbattrar pa sa vis intrycket av

hela maltidsupplevelsen.

Affischer med aktuella artister och filmer

Till skillnad fran Lund har matsalen i Helsingborg aktuella och ungdomliga affischer pa vaggarna i
matsalen. Enligt Hansen m.fl. (2005) bidrar sa kallade ”avlagsna objekt”, sdésom exempelvis tavlor, till
att hoja trivseln i matsalen. Vidare medverkar aktuella affischer till att skapa en battre atmosfar
eftersom motet mellan elever och matsalen paverkas positivt av att matsalen tillmotesgatt eleverna

med inredning de kan gilla.

FORBATTRA SIN INTERIOR

Placering av serveringsvagnar, redskap, tillbehér

Interidren ar viktig for hur kunden varderar restaurangbesoket (Andersson & Mossberg 2004).
Genom omplaceringar i serveringsrummet kan Lund férbattra ljudnivan, smaken (se avsnitt
Kryddornas och ketchupens tillgénglighet), motet mellan elever samt moétet mellan elever och
personal. Far Lund transportvagnarna ur vagen och dven omplacerar de tillbehér som finns inom
serveringsrummet, kryddor och ketchup, skulle trangseln minska. Ljudnivan skulle dessutom sjunka

och motet mellan alla ovan ndmnda inblandade parter forbattras.

Fler dryckesmaskiner och omplacering av glasen

Slutsatsen av Rozin och Tuorila (1993) att tillgangen till mat paverkar konsumtionen av densamma
stodjer argumentet att fler dryckesmaskiner, som i Helsingborg, hade t6kat elevernas konsumtion av
dryck. Det vill sdga farre elever hade valt bort dryck for att det ar langt till dryckesmaskinerna och
deras upplevelse om maltiden hade forbattrats i samband med att tillgdngligheten 6kat. Omplacering
av glasen sa att de, som i Helsingborg, star fore drycken skulle minska springet i

sjalvserveringsrummet och darmed minska ljudnivan dar inne.

OKAD RENLIGHET

Fdrgkodade trasor
Fargkodade trasor okar dels hygienen, dels tilliten mellan personal och kund. Nar eleverna ser att
personalen tar hygienaspekterna pa allvar genom fysiska manifestationer sasom fargkodade trasor

borde tilliten till personalen 6ka vilket ar viktigt enligt Hansen m.fl.

Unison klddsel
Den gemensamma kladseln Okar tilliten mellan personalen och eleverna. Brittiske specialisten pa
foretagsidentitet Wally Olins menar att uniformer ar en av de saker som paverkar uppfattningen av

organisationens trovardighet (Hatch 1997). Att personalen visar att de skiljer pa arbetsklader och
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civila klader borde medfora att eleverna far storre tillit till personalen eftersom de visar att de tar
hygienen pa allvar. Motet mellan elever och personal paverkas alltsa positivt av en unison

arbetskladsel och helhetsupplevelsen av maltiden blir hogre.

FORBATTRADE VERKTYG
Genom att folja Helsingborgs exempel med till rafflade salladsbestick minskas risken att

salladsbesticken ramlar ner i salladskarlen. Nagot som eleverna klagade pa i Lund. Elevernas
uppfattning av salladen bor skadas av vetskapen att folk som kan ha otvattade hander ar nere och
graver i den. Rafflade salladsbestick hojer alltsa elevernas upplevelse av produkten tack vare 6kad
renlighet som Cardello (1995) visade vikten av. Men dven genom att uppfattningen av utseendet
(presentationen), som Klosse m.fl. (2004) identifierat som en CSF, forbattras. Detta gor i sin tur att
maltidsupplevelsen blir battre. Enligt Rozin och Tourila (1993) paverkas kundernas uppfattning om
maten av servisen. Om matsalen i Lund byter till riktiga glas och tallrikar, som Helsingborg har, borde

de darfor hoja maltidsupplevelsen for eleverna.

MOTET

ELEV OCH ELEV
De sociala moten som ager rum i matsalen i Helsingborg utanfér lunchtid borde gora den till en

naturlig moétesplats for eleverna dar de férankrar positiva minnen. Enligt de Castro (1991) paverkar
sociala effekter, sdsom de ovan, dtandet. Det egna sallskapet och andra gasters narvaro ar valdigt
viktigt for att 6ka trivseln under maltiden, nagot som dock i forsta hand géller vid middagsbesok men

dven har viss inverkan pa lunchbesdken (Andersson & Mossberg, 2004).

ELEV OCH PERSONAL
Forekomsten av matradet i Helsingborg 6ppnar upp for en dialog mellan elever och matsalens

personal, vilket 6kar fértroendet samt framjar den personliga kontakten dem emellan. Skolmatsalen i
Lund kan tjana mycket pa att forsdka skapa personliga kontakter med sina kunder (Mattila 2001). Ett
matrad visar pa uppmarksamhet fran personalens sida och att de hanterar klagomal med forstaelse.
Dessa faktorer ar, enligt Hansen m.fl. (2005), bland de viktigaste for att fa lojala och aterkommande
kunder. En nackdel med detta rad ar att elevernas forvantningar pa matradet inte infrias, da en
majoritet av eleverna, trots forekomsten av ett matrad, kdnner att de inte kan paverka vilken mat
som serveras. Detta kan bidra till att eleverna tappar fortroendet for personalen och uppfattningen

om maltiden riskerar att forsamras.

Under observationerna noterade vi att personalen i matsalen i Helsingborg har mer utstralning och

positiv energi dn de pa Lund. Da personalen ar huvudkontakten mellan matsalen och eleverna ar

48



DOLLANDER, LENNERNAS, MANFREDSSON

bemotandet och det initiala intryck eleverna far av personalen av stor vikt. Gustavsson m.fl. (2006)
menar darfér att personalens prestationer paverkar kundernas trivsel. Vidare framgar det av
Anderssons och Mossbergs (2004) féretagna undersokning att gaster ar villiga att betala mer for

utmarkt service an den de faktiskt mottog.

Aven det faktum att matsalen i Helsingborg har ett mer uttalat kundfokus kan forstirka elevernas
intryck av personalen. Detta "kundtank” torde inverka positivt pa personalens instéllning till eleverna
och till foljd darav forbattra motet dem emellan. Helsingborgs system for inslapp, dar elever som
glomt sin bricka kan hamta ett engangsintyg, skulle kunna anammas av Lund vars nolltoleranspolicy
riskerar leda till att farre elever véljer att ata skolmaten for att deras kamrat glomt sitt och de darfor
inte kan ata tillsammans. Det egna sallskapet och andra géasters narvaro ar valdigt viktigt (Andersson

& Mossberg 2004).

PERSONAL OCH PERSONAL
Vi ser Lund som en teamorganisation. En sadan kraver enligt Lind m.fl. en tydlig struktur.

Maltidsupplevelsen for eleverna i matsalen i Lund hade paverkats positivc om Lund tog efter
Helsingborgs tydligare arbets- och rollférdelning. | skolmatsalen i Lund saknas klara riktlinjer for vem
som gor vad och exakt hur det skall géras. Enligt Lind m.fl. (2004) kan detta bidra till att konflikter
och missforstand mellan personalen lattare uppstar, och darmed uppnas lagre effektivitet, pa grund
av vad de kallar ”“ndgonsyndromet”. Aven Kivela (1994) och Johansson (2004) har poingterat vikten
av tydlig rollférdelning i stavan att uppna en lyckad maltidsupplevelse for kunderna (Gustafsson m.fl.
2006). Oordning och foérvirring hos personalen och de konflikter detta medfér ger dessutom ett
oprofessionellt och rorigt intryck hos eleverna vilket inverkar negativt pa deras sammanvagda

maltidsuppfattning.

Inférandet av en stark ledare pa skolmatsalen i Lund &r ett exempel fran Helsingborg pa hur de
kunnat forbattra den otydlighet som rader och darmed minskat konflikter. Det behdver inte vara en
uttalad chef men for att gruppen ska fungera effektivt dr det viktigt med en person som har formaga
att féresla gemensamma handlingar. Helsingborg har dven en ledare som kontinuerligt observerades
ge bade positiv och negativ feedback under arbetsdagen, nagot som ar viktigt for medlemmarnas
effektivitet enligt Lind m.fl. Aven gruppens férmaga att kunna ge varandra berém for idéer och
handlingar ar viktigt for att organisationen ska kunna na sina mal och darfér nagot Lund kan lara

(Lind m.fl. 2004).
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Nigel Basset Jones (2005) menar att mangfald i organisationer ar en kalla till kreativitet. Enligt
personalen i Helsingborg bidrar mangfalden till en god stdmning inom personalen. Att inféra mer
mangfald i personalstyrkan i Lund hade darfor troligtvis okat saval kreativiteten som stdmningen

mellan personalen.

PRODUKTEN

TILLBEHOR

Kryddornas och ketchupens tillgdnglighet

| bada matsalarna klagar elever 6ver att maten ar smaklos vilket enligt personalen i Lund beror pa
restriktiva kryddningsregler ovanifran. Da Klosse (2004) m.fl. i sina CSF menar att en bra balans
mellan smakerna ar avgérande fér manniskors uppfattning om den ar det istallet viktigt att eleverna
sjalva kan paverka smaken genom exempelvis kryddor och ketchup. Men i Lund begrédnsar
placeringen av dessa tillbehdr anvandningen av dem. Att kryddorna ar placerade i serveringsrummet
gor att eleverna behoéver lamna matsalen och trénga sig forbi alla som star och tar mat vilket gor att
somliga troligtvis avstar, nagot som stdds av Rozin och Tuorila (1993). Vidare bidrar springet till ett
tumult i serveringsrummet och hdjer darmed ljudnivan (se avsnitt sanka sin ljudniva). Ketchup och
kryddor skulle istdllet kunna placeras pa det stora bordet centralt i matsalen och skulle da fa battre
tillganglighet, som i Helsingborg. Att personalen upplever att eleverna skulle leka med kryddorna
skulle kunna motverkas av ett matrad, nagot som i samma situation redan gett gott resultat i

Helsingborg.

En viktig problematik, som marktes mycket tydligt vid intervjuerna med eleverna, var den att vara
kallkritisk och forsdka forsta varfor respondenterna sdager som de gor. Vi tror att mycket av den
negativa kritik vi fick héra under samtalen med eleverna beror pa att de vill ha férandring och vill att
saker skall framsta som samre dn vad de egentligen ar for att pa sa satt fa till en férandring. Denna
problematik forstarktes troligtvis av att eleverna ser oss ga runt med block och penna och observera

matsalen och personalens agerande.

Fler ketchuppumpar och smérpaket

Kén som stundtals bildades runt Lunds smorpaket och ketchuppump kan ha bidragit till att elever
valde att avsta fran smor pa sitt harda brod eller helt avstod fran att ta hart brod. De férvantningar
de haft pa maltiden, dar knackebrod med smor kanske ingick, blir darmed inte fullt uppfyllda vilket
enligt Fine (1992) paverkar upplevelsen av maltiden negativt. Upplevelsen kan aven paverkas
negativt av att eleverna inte blir matta om de exempelvis inte gillar maten och téanker komplettera

med kndckebréd och smor. Méattnad ar ett av kriterierna som Hansen m.fl. (2005) upptéackte var det
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‘absolut viktigaste kriteriet vid en lunch. Helsingborgs utbud av fyra smorpaket kan darfor vara nagot
som hojer elevernas uppfattning av maltiden. Helsingborgs fyra smorpaket gor att eleverna kan vilja
att ta smor fran det paket som ser mest aptitligt ut. | Lund finns det ofta bara ett val och om det ser
oaptitligt ut paverkas upplevelsen av maltiden i stérre utstrackning dn om eleverna kan vélja det som

ser bast ut.

Bdttre rutin for uppsikt éver tillbehér

Lunds system dar samma personal som serverar maten adven fyller pa tillbeh6éren skapar bitvis
vantetid vid tillbehoren men kan dven paverka vantetiden vid maten. Stressen och slitningen mellan
uppgifter kan vara grunden till att det stundom var kladdigt runt serveringskarlen da personalen inte
prioriterar att torka rent men aven, vilket observationerna visade, paverka relationerna personalen
emellan och till eleverna. Helsingborgs idé att alltid ha en reservketchup och att ha en ”springare”

som har uppsikt over tillbehéren kan [6sa dessa problem.

UTSEENDE

Kontinuerlig omrdorning och bdttre uppsikt 6ver maten

Vi tror att Lund kan fa bukt med kladd runt matkarlen och oattraktiv upplaggning av maten genom
att dra lardom av Helsingborgs system med endast tva matkder och en arbetszon mellan matdarna.
Problematiken ligger i att det riskerar att forlanga kderna (se avsnitt: Ge elever tilltrade till bada

sidorna av matdarna).

5.1.2 VAD KAN HELSINGBORG LARA AV LUND

RUMMET

LJUDNIVA

Separera disk, matsal och servering samt dela upp matsalen i olika sektorer

Eftersom ljuden fran de olika delarna i matsalen enligt Hansen m.fl. (2005) paverkar gasternas
helhetsbild skulle Helsingborg finna det vardefullt fér atmosfaren att liksom Lund dela upp matsalen i
olika sektorer. Aven inredning, som enligt Andersson & Mossberg (2004) &r viktig for
restaurangupplevelsen, skulle foérbattras om olika sektorer skapades eftersom manga av

lunchgasterna i sadana fall skulle slippa behéva ta del av diskrum och slaskhinkar.
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INREDNING
Fargsattning ar viktigt enligt Gustavsson m.fl. (2006). De skrikiga fargerna pa mobler och vaggar i

Helsingborg var nagot som en hel del elever beklagade sig 6ver. Dar kan Helsingborg ldra av Lunds

fargsattning. Aven Lunds véxter bidrar till en mer varierad fargsattning samt lagre ljudniva.

VERKTYG

Placering av brickor

Genom att placera brickorna innan tallrikarna samt hogre upp, precis som i Lund, skulle renligheten i
matsalen kunna forbéattras. Dels kladdar manga elever onédigt mycket pa borden pa grund av
avsaknad av bricka, dels plockar de inte alltid undan allt da det inte star pa en bricka och latt gloms

av.

Musik
Enligt Hansen m.fl. (2005) kan musik i restaurangen Oka trivseln for gasterna och diarmed hela

maltidsupplevelsen. Det ar foljaktligen nagot Helsingborg kan lara sig av Lund.

FORBATTRA SIN KO

Ge elever tilltrdde till bdda sidorna av matdarna

Lunds system med fyra matkder forbattrar koférloppet och minskar kon. | Helsingborg ar
brickmaskinen den tranga sektorn och effekterna av att infora fler kder skulle inte vara lika stora.
Helsingborg bor kanske istallet 6vervaga Lunds system utan tallriksmaskin. De har redan en vakt som
sitter vid insldppet, likt Lund har, varfor incitamenten for tallriktmaskinen minskar. Tar de bort
maskinen far de liknande férutsattningar som Lund att infora fyra kder. Produkten skulle dock kunna
paverkas negativt om arbetszonen mellan matdarna togs bort. Personalen skulle bli av med sin
"frizon” vilket skulle leda till att personalen, for att till exempel komma at att réra runt i maten i syfte

att forbattra dess utseende, skulle behéva tranga sig in i kon bland eleverna (Gustafsson m.fl. 2006).

Problematiken blir i bada matsalarna kausalitetsamband. Det kan vara svart att veta vilket som har

storst paverkan pa antalet elever som ater. Renlighet och utseende eller kortare kd och véntetid.

MOTET

Vi har inte funnit nagot som Helsingborg kan ldra av Lund vad galler motet.
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PRODUKTEN

PRESENTATION
Lunds presentation av maten, dels i kon, dels pa whitebordtavlan vid serveringsdisken anser vi, med

stod fran Cardello (1995) och Wansink (2005), &r viktig fér elevernas upplevelse av maten. Aven i
Helsingborg anser vi att inférandet av en liknande presentation skulle paverka elevernas uppfattning

av maltiden positivt och darfér kunna bidra till att 6ka antalet elever som ater dar.

TILLBEHOR

Fler kryddor och stérre salladsutbud

Som vi konstaterat ovan med stéd fran Klosse m.fl. (2004) anser vi att elevernas majlighet att sjélva
paverka maten i form av kryddor paverkar deras installning till maten positivt. Matsalen i Lunds stora
utbud och variation av kryddor tror vi darfor dr nagot som skulle kunna paverka installningen till
maten i Helsingborg positivt om det infordes dar. Det begrdnsade salladsutbudet &r nagot som
eleverna i Helsingborg beklagar sig over i stor utstrackning och vi tror darfor att inférandet av ett
storre salladsutbud skulle paverka installningen till maltiden positivt i Helsingborgsskolans matsal.
Vidare anser vi att narvaro av sallad gor att maltiden far mer firg. Forskarna fran Orebro Universitet
menar att rattens farg och utseende har betydelse for var uppfattning om rattens smak, lukt samt
konsistens och Hansen m.fl. (2005) undersokning sager att rattens visuella intryck kan vara

”sanningens 6gonblick”.
5.1.3 SAMMANFATTNING

Analysens forsta del anser visar enligt oss upp stora mojligheter for bada skolmatsalarna med ett
benchmarkingsamarbete. Den visar att det finns mycket matsalarna kan lara av varandra. Alla sma
atgarder bidrar till en 6kad positiv bild av matsalens atmosfar och bidrar darfor positivt till antalet

elever som éter i respektive skolmatsal. Sammanfattningsvis ar dessa atgarder:
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LUND HELSINGBORG

RUMMET eMobeltassar eSeparera lokalens delar
eArmstod eFler vaxter
eAktuella affischer eFargsattning
ePlacering av redskap ePlacering av brickor
*Glas fore dryck eMusik
eFargkodade trasor

eUnison kladsel

eRafflade salladsbestick

eRiktiga glas/tallrikar

MOTE eFler andamal for matsal

*Matrad

eUtstralning, gladje

eKundfokus

¢”Andra chansen” vid inslapp

*Tydligare roller

eMangfald

PRODUKT Tillbehorens tillganglighet eMeny och whiteboardtavla
oFler ketchuppumpar/smorpaket eFler kryddor

eBattre rutiner for uppsikt 6ver maten eBattre salladsutbud

5.2 ANALYS DEL TVA

Analysens andra del jamfér de bada matsalarnas forutsidttningar att genomfora ett

benchmarkingprojekt. Jamférelsen ar uppdelad efter Camps framgangsfaktorer (se avsnitt 3.3 ovan).

1. STOD FRAN FORETAGSLEDNINGEN

a. Ledningensvilja ge sig in i ett benchmarkingprojekt

Koékscheferna i bada matsalarna var positivt installda till benchmarking. Denna positiva installning tog
sig uttryck i dels kdksansvariges positiva instdllning redan i telefonen och det faktum att vi fick
besoka dem, dels i att de ofta fragade om den andra matsalen och deras processer. | matsalen i Lund

tyder dven det faktum att vi fick stora friheter att observera och intervjua hur och vem vi ville, pa en
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fdrhoppning om att lara sig nagonting av var studie. Det senare uppfattar vi dock snarare som en
passivt positiv installning till benchmarking, eller att fa lara sig nagonting, an ett aktivt engagemang
att starta upp ett benchmarkingprojekt. Den passiva installningen ar nagot som finns i hela matsalen i
Lund och bygger troligtvis till stor del pa den maktléshet som kdkschefen kanner gentemot sin egen
organisation. Ingen av matsalarna har tidigare startat ett benchmarkingprojekt och det ar ingen som

fragar hur ett sadant projekt utfors.

| matsalen i Helsingborg framstod kokschefen som nyfiken och positiv vad géllde att prova nya
arbetssatt. Vidare ar hon mycket tavlingsinriktad och hennes stravan att utveckla ”sitt” kok till det
basta i Sverige kan uppfattas som en stor drivkraft vad galler benchmarking. Detta engagemang
tenderar dven smitta av sig pa den 6vriga kdkspersonalen. Anledningen till denna nyfikenhet och
fragvishet kan forvisso grunda sig i en 6nskan om att snarare bekrafta sin egen process an att fa hjalp
fran en eventuell benchmarkingpartner. For att forandring ska bli mojlig maste medarbetarna, enligt
Kotter, vara overtygade om att forandring ar nddvandigt. Kokschefens sjalvgodhet och Gvertygelse
om sin verksamhets storhet har dven det smittat av sig pa de anstallda. Om varken kokschefen eller
de anstdllda inser vikten av forandring kan det innebdra ett hinder for att inforliva ett

benchmarkingprojekt.

b. Auktoritet hos ledningen att férdndra i organisationen
| matsalen i Lund saknar kdkschefen auktoritet vilket bekraftas av saval henne sjalv som Ovriga delar
av personalen. Det dar en mycket platt organisationsstruktur dar alla har lika mycket att saga till om.
Kokschefen varken kadnner sig som en chef eller har befogenheter att bestimma 6ver de andra. Det
ar darfor ingen sjalvklarhet att just hon skulle initiera ett forandringsprojekt och gor det kanske inte
av den anledningen. Bristen pa ledarskap ar dven ett hinder for att skapa en kansla av angeldgenhet
vilket enligt Kotter ar nédvandigt for att “kickstarta” ett férandringsprojekt. Avsaknaden pa ledarskap

ar darfor ett stort hinder for organisationen om de skulle benchmarka.

Koékschefen i matsalen i Helsingborg har daremot stor auktoritet bland sin personal, som lyssnar pa
henne. Detta ar nagot som markant okar chanserna att lyckas med ett eventuellt framtida
benchmarkingprojekt. Att kokschefen har visat pa tidigare framgangsrika forandringar innebar enligt
Kotter att hon fatt okat fortroende infor framtida férandringsarbete nagot som mojliggor ett
benchmarkingprojekt. Vidare framgar det att de nya rutinerna bidragit till en aningen stelare
arbetsmiljo, men med positiva féljder sasom klar och tydlig roll- och arbetsférdelning. Alla vet vad de
skall géra och hur, mycket tack vare kokschefens tydliga ledarroll, en roll i vilken hon dr mycket

bestamd.
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¢. Kommunikationen mellan ledning och organisationen

De tva matsalarna skiljer sig valdigt mycket at daven vad galler kommunikationen. | matsalen i Lund
saknas effektiva kommunikationskanaler. Matsalen i Helsingborg ar battre med informationslistor
och informationsparmar, vilket bidrar till en val fungerande kommunikation. Under vara
observationer och intervjuer i Lund har vi inte upptdckt nagon struktur fér kommunikation
overhuvudtaget. Ingen av respondenterna upplever det som att det finns nagonstans att vanda sig
med klagomal, det finns ingen klar arbetsférdelning eller bestamda ansvarsomraden och det ar
darfor svart att veta vem som gjort vad om exempelvis nagonting gjorts felaktigt. Detta kan jamféras
med Helsingborg dar en tydlig ledarroll och tydliga rollférdelningar bidrar till att det blir svart att
skylla ifran sig. Detta leder i sin tur till att konflikter sdllan uppstar runt arbetsrutiner, vilket

sammantaget bidrar till en battre relation och kommunikation.

Observationerna och intervjuerna i matsalen i Lund visar pa en allméant bristande och ofta utebliven
kommunikation mellan medarbetarna, vilket forsvarar for kokschefen att kommunicera visionen.
Kotters atta kriterier for forandring forutsatter en stark ledarroll med makt att kommunicera med
och engagera sin personal. Det dr framst avsaknaden av en sadan ledare vi ser som hinder for
skolmatsalen i Lund att genomféra ett benchmarkingprojekt. Denna avsaknad av ledarskap paverkar
troligtvis mojligheten att kommunicera med personalen negativt, vilket kan leda till svarigheter att
ena dem i ett gemensamt forandringsprojekt. Istdllet har vi bevittnat fem individer som hindrar

varandras forandringsforsok till den grad att forsdken till stor del verkar ha upphort.

Nagot som kan verka hammande for kommunikationen i Helsingborg ar de sprakliga barridarer som
finns mellan medarbetarna. Detta dr nagot som styrks av vara observationer samt intervjuer. |
samband med att kdkschefen delegerar ut arbete uppstar det emellanat missférstand och saker far

sdgas upprepade ganger. Detta verkar bidra till viss frustration hos kéksansvarig.

2. KLAR OCH TYDLIG FORSTAELSE FOR PROCESSER OCH ARBETSMETODER
Tack vare Helsingborgs matsals vdldokumenterade och synliga arbetsprocesser underldttas en
gemensam forstaelse fér den egna organisationens processer och arbetsmetoder, nagot som saknas i
Lund. Att personalen i Lund kan arbetet bra visar sig i hur sjdlvstandigt de arbetar, men avsaknaden
av rutiner gor det svart att prata om processerna och darigenom svart att férandra arbetsmetoderna
efter nagonting de lart sig genom exempelvis benchmarking. Personalen i matsalen i Lund verkar ej
reflektera 6ver sina arbetsprocesser, vilket bland annat visade sig i samband med den diskussion som

uppstod da ingen visste var salladskantinen skulle sta. Detta kan vara ett stort hinder for Lund da det
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%ér framgangsrika benchmarkingprojekt, enligt Camp (1993), ar viktigt att processer ifrdgasatts. Aven
kravet pa utbildning borde gora att medarbetarna i matsalen i Helsingborg far battre forstaelse for
verksamheten. Vidare bidrar matsalens roterande arbetsschema till 6kad forstaelse fér, och kunskap
om, existerande arbetsrutiner. Att forsta sina processer ar viktigt for att definiera gapet mellan den
egna organisationen och benchmarkingobjektet. Det &r, enligt Karl6f och Ostblom (1993), av central
betydelse da det ar detta gap som Oversatts till organisationens férbattringsmojligheter (Karlof &

Ostblom 1993).

Att Helsingborg, till skillnad fran Lund, hade idéer om vad de kunde férandra for att 6ka antalet
elever som ater tyder ocksa pa att de battre kdnner till den effekt deras ageranden och arbetssétt far

pa rummet, moétet och produkten och ddarmed vilken effekt det far pa hur manga elever som éater.

Ett hinder for benchmarking ar den héga personalomséattningen vid matsalen i Helsingborg. Sa snart

en ny vikare borjar i matsalen maste arbetsprocesserna laras ut pa nytt.

3. VILJAN ATT FORANDRA EFTER DE RESULTAT SOM FRAMKOMMER

| intervjuerna har medarbetarna i Lund vittnat om den forandringsovilja som rader inom matsalen.
De har aven beskrivit den personliga prestige som laggs i arbetsprocesser vilket hindrar manga férsok
till forandring. Den laga omsattningen pa personal skulle kunna bidra till att nya idéer inte godtas och
vara en forklaring till att personalen inte langre ger foérslag pa forbattring. Camp (1993) menar att
foretagsledningens fragvishet om hur arbetsmetoder kan forbattras ar grunden for benchmarking.
Organisationsstrukturen i matsalen i Lund utan ledarskap anser vi gor det extra viktigt for alla i
organisationen att ifragasdtta arbetsmetoderna. Det &r darfor ett hinder for ett lyckat

benchmarkingprojekt att sa inte sker, ndgot som ar vanligare i matsalen i Helsingborg.

Helsingborg har en god installning till att genomfora effektiviseringar i arbetsprocessen, en stravan
som kan ha positiv inverkan pa viljan att férandra och anpassa sin verksamhet efter de framtagna

benchmarkingresultaten.

| likhet med punkt tva kan det faktum att skolmatsalen i Helsingborg har valdigt hoga tankar om sin
egen verksamhet hindra forandring och utveckling. Om organisationen ar for sjalvgod och overtygad
om att dess arbetssitt redan ar sa bra som de kan bli, kan en subjektiv bild skapas av de
jamforelseresultat som en eventuell benchmarking kan fa fram. Viljan ar férvisso god i matsalen men
mojligheten att foérandra sin verksamhet minskas av eventuella forutfattade meningar om vad som ar

bast.
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4. FORSTA VIKTEN AV FRAMSTEG
| matsalen i Lund visar sig avsaknaden av ett starkt, samstamt ledarskap, i vad nagra respondenter
kallade for “franvaron av en ledande hand”. Det finns ingen i organisationen som har auktoriteten att
skapa den kansla av angeldagenhet, som Kotter namner. Den bristande kommunikationen mellan
personalen gor det troligtvis svart for medlemmarna att skapa en samstamd kénsla av angeldgenhet

utan en stark ledare.

Den starka ledarrollen och den tydliga hierarkin som daremot rader i matsalen i Helsingborg
underlattar mojligheten att skapa en kansla av angelagenhet. Kdksansvariges fértroendekapital nar
det galler forandringar, har dessutom en positiv inverkan pa majligheten att formedla ett budskap

om férandring.

5. VILJAATT UTBYTA INFORMATION MED BENCHMARKINGPARTNERS
Viljan att utbyta information &r stérre i matsalen i Lund an den i Helsingborg. Den 6ppenhet Lund
visade mot oss tyder pa att de ar villiga att 6ppet dela med sig om sin verksamhet dven till en
eventuell benchmarkingpartner. De verkar inte vilja dolja nagonting och de argumenterar stundom
hetsigt med varandra utan att bry sig om att vi ar dar. | Helsingborg finns en viss motvilja att dela
med sig av sina egha processer. Denna uppfattning styrks av en kommentar fran kékschefen i vilken
hon uppmanade sin personal att, med hanvisning till deras strdavan att bli bast i Sverige, inte dela
med sig for mycket till oss. Aven att kékschefen valde ut intervjurespondenterna kan tyda pa en
ovilja att dela med sig och en viss slutenhet. Detta kan dven ha snedvridit den bilden vi fick av
organisationen da den till viss del bygger pa intervjuerna. En sadan installning kan verka hammande

vid ett benchmarkingprojekt.

Elevernas intryck av att personalen i matsalen i Lund hade sminkat sig och var trevligare dn vanligt
samt det faktum att koksansvarig ovanlighetens skull jobbade uppe i matsalen foér tyder pa
personalens vilja att skonmala sina prestationer. Vi uppfattar det dock inte som att de medvetet
skulle forsdka dolja delar av sin verksamhet for att behalla nagon form av 6verlagen gentemot en

eventuell benchmarkingpartner som de i Helsingborg skulle kunna.
Uppfattningen om sin egen verksamhet skiljer matsalarna at, vilket kan paverkar deras

forutsattningar att benchmarka. | matsalen i Lund var personalen medveten om att allt inte var

perfekt vilket bor 6ka deras vilja att forbattra. Hos matsalen i Helsingborg har kokschefen daremot en
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valdigt lovande bild av sin egen verksamhet. Denna uppfattning kan hindra henne fran att inhdmta

information fran partners da hon redan anser att sina egna arbetsprocesser ar éverlagsna de andras.

6. OPPENHET FOR NYA IDEER NAR DET GALLER ATT HITTA INFORMATION
| Lund avfardas nya idéer vilket ar ett stort hinder for mojligheten att utféra benchmarking. Da
medarbetarna inte lyssnar pa varandras idéer blir det valdigt svart att lyfta fram nya tankar och fa
gehor for hur information kan hittas och var. | matsalen i Helsingborg har kdkschefens tidigare
lyckade forandringar skapat tillit och fortroende dven infér kommande férandringar. Darmed finns en
storre 6ppenhet for nya forslag och idéer som kékschefen kommer med, nagot som stods av Kotter.
Vidare skiljer sig de bada matsalarna sig at vad géller 6ppenhet och idérikedom hos personalen.
Respondenterna i matsalen i Lund berattar om sin dppenhet for nya idéer och att de sjalva som
nyanstdllda hade manga idéer som de dock inte fick gehor for. Det finns alltsd potential hos
personalen men den halls tillbaka nagot av organisationen. | matsalen i Helsingborg upplever
personalen tvartom att de redan provat alla mdjliga arbetssatt och av denna anledning inte kan
arbeta pa sa manga andra satt. En instdllning som kan verka hiammande vid en eventuell

benchmarking.

7. KREATIVITET NAR DET GALLER ATT TILLAMPA NYA IDEER
Likt situationen i punkt sex vittnar intervjuerna om att det finns potential bland delar av personalen i
matsalen i Lund vad géller kreativitet och idérikedom. Det faktum att bada matsalarna har anstéllda
som jobbat inom restaurangbranschen i flera ar 6kar sannolikheten att de har idéer pa l6sningar som
de burit med sig fran tidigare erfarenheter. Men for Lunds vidkommande borde det aterkommande
avvisandet av idéer och deras bristande kommunikation vara ett hinder for mojligheten att utféra

bechmarking genom att kvadva kreativiteten och férsvara for [6sningar att spridas till alla anstallda.
Enligt Nigel Basset Jones (2005) har mangfald bland personalen en positiv inverkan pa dess

kreativitet. Den hoga personalomsattningen och vikariernas olika bakgrund bidrar darfor troligtvis till

den foérhallandevis hoga kreativiteten i matsalen i Helsingborg.
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5.2.1 SAMMANFATTNING
LUND

MOJLIGGOR

1. eKokschef positiv installning till

benchmarking

2. eJobbat lange

3.

4.

5. *Oppenhet mot oss

*Doljer inget

*Medvetna om att allt ej ar perfekt

6. eIndivider 6ppna for nya idéer

7. eKreativitetspotential hos vissa individer

eJobbat lange i restaurang
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HINDRAR

ePassiv instdllning pa grund av bristande

ledarskap

eSaknar auktoritet
eInga effektiva kommunikationskanaler

eBristande kommunikation

*Brist pa rutiner - 13g forstaelse

sReflekterar ej 6ver metoder

eForandringsovilja
sPersonlig prestige i processer
¢Lag personalomsattning

eIfragasatter ej arbetssatt

eIngen har makt skapa kansla av angeldgenhet

eBristande kommunikation

eSkénmalar sina prestationer

*QOrganisationen avvisar nya idéer

eBristande kommunikation

*QOrganisationen avvisar nya idéer

eBristande kommunikation
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MOJLIGGOR

*Kokschef positiv installning till benchmarking
*Kokschef tavlingsinriktad

*HOg auktoritet

Tidigare positiva férandringsresultat
eRutiner/roller> bra kommunikation

oEffektiva kommunikationskanaler

*Valdokumenterade rutiner
*Roterande arbetsuppgifter
eUtbildningskrav

eStort intresse av den andra matsalen

eResultatinriktade

«Stark ledarroll, tydlig hierarki

Tidigare positiva férandringsresultat

eTidigare positiva

kokschefens nya idéer anammas

eRestaurangerfarenhet

*Mangfald

forandringsresultat -
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HINDRAR

*Bild av egen storhet
eBekraftelse snarare dn kunskap

*Sprakliga barridrer

*HOg personalomsattning

eBild av egen storhet - subjektiv

betraktelse

*Bild av egen storhet

*Qvilja dela med sig

*De anser sig ha provat allt
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‘Férutséttningen for vara fallstudieobjekt att genomféra ett benchmarkingprojekt beror till stor del pa
inomorganisatoriska faktorer. Skolmatsalen i Helsingborg har en organisationsstruktur som till mangt
och mycket kan framja ett benchmarkingprojekt. Har ar forutsattningarna for att benchmarka battre
an i Lund och det finns goda mdjligheter att genom benchmarking effektivisera sin verksamhet och
forbattra den nuvarande arbetsprocessen. Det framgar klart av studien att ledarskapet har stor
inverkan pa mojligheten att benchmarka. Helsingborgs starka ledarskap ligger bakom flertalet av de
faktorer som moijliggér for matsalen att benchmarka. Samtidigt dr avsaknaden av just ett starkt
ledarskap i Lund ett av de absolut storsta hindren for benchmarking pa den matsalen. Med ett starkt
ledarskap foljer dessutom i Helsingborgs fall en fungerande kommunikation, val utarbetade rutiner
samt en storre 6ppenhet vad galler forandringar, vilket Lund till stor del saknar, nagot som avsevart

paverkar framgangen med ett benchmarkingprojekt.

Foreliggande studie belyser inte bara fordelar vad géller Helsingborgs mangfaldiga personal utan
dven for- och nackdelar vad géller deras hoga personalomséattning jamfort med Lund. Nagra av Lunds
starkaste faktorer visade sig dock vara personalens positiva installning till benchmarking samt dess
Oppenhet. Vidare visade studien att Helsingborgs goda sjalvbild skulle kunna verka som ett hinder vid

en eventuell benchmarking.

Analysens tva delar har visat ett potentiellt samband ddr den matsal som har mest att lara, dven ar
den som har samst forutsattningar att lara. Det tror vi beror pa Lunds férandringsovilja, bristen pa
ledarskap och kommunikation, vilket har gjort Lund inte utvecklats lika mycket som Helsingborg. Det
kan samtidigt konstateras att det just ar dessa faktorer som hindrar matsalen att genomféra ett

benchmarkingprojekt.

62



DOLLANDER, LENNERNAS, MANFREDSSON

KAPITEL

6 SLUTSATS

| slutsatsen besvaras syftet. Harefter foljer slutdiskussionen dar fallstudiens generaliserbarhet och
den féreslagna benchmarkingmetodens tillampbarhet pa andra situationer diskuteras. Kapitlet

avslutas med en diskussion om intressant vidareforskning.

6.1 SLUTSATS

Mojligheterna for vara tva skolmatsalar att benchmarka varandra med hjalp av FAMM ser vi som
goda. Vi upplever att FAMM gav en bra forstaelse for sambandet mellan exempelvis personalens
ageranden och dess konsekvenser pa atmosfaren och hur detta i sin tur paverkar antalet elever som
ater. Dessa samband hade troligtvis varken personalen eller vi annars kunnat identifiera.
Benchmarkingmetoden har bidragit till manga konkreta forslag pa atgarder som vara fallstudieobjekt
kan ldra av varandra. Alla dessa atgarder bidrar i sin tur till en 6kad positiv bild av atmosfaren och har
darmed potential att 6ka antalet elever som ater. FAMM-teorin kunde, trots sin breda fokus pa

maltider, tillampas pa den konkreta situation som skolmatsalar verkar i.

Vi har med hjalp av vart teoretiska ramverk, FAMM, kunnat identifiera jamforelsepunkter for en
maltid som syftar till att 6ka antalet elever som &ter (ljudniva, fargsattning, relationer med mera).
Dessa punkter har inneburit att vi redan vid initierandet av benchmarkingen vetat vad vi ska fokusera
pa. Empirin har sedan givit forslag pa hur dessa kan uppnas (mobeltassar, vaxter, unison kladsel med
mera), vilket med framgang kunnat anvandas for att ge forslag till forbattring pa bada skolorna. Var
benchmarkingmetod begransar sig inte till att enbart kolla pa andra organisationer som ar “bast i
klassen” for att na sina mal. Istdllet har metoden visat prov pa anvandbarhet for bada
benchmarkingpartnerna, som baggedera visat sig ha mycket att ldra av varandra. Istdllet for att
intressera oss for vilken matsal dar flest elever at och implementera deras arbetssatt pa den andra
matsalen har vi kunnat utga fran teorin for vilka jamforelsepunkter som finns fér funktionen och

darefter kunnat se vilka som utfor den bast och vem som kan lara vad av vem.
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Vi anser att de bada matsalarna, genom att ta del av var uppsats, kan tillgodogéra sig en bredare
kunskap om sin egen verksamhet. Uppsatsen kan dven ge fallstudieobjeketen kunskap om effekterna
av sina ageranden och en 6kad forstaelse for hur dessa bidrar till atmosfaren tack vare det teoretiska
ramverket. Var forhoppning ar att de konkreta atgarder som vi foreslagit dven kan bidra till att 6ka
kdnslan av angeldgenhet dar bada organisationerna moétt hinder. Genom att visa att det faktiskt finns
saker som Helsingborg kan gora battre minskar de hinder personalen moéter i sin egen goda sjalvbild
och genom att visa pa positiva effekter som projektet skulle kunna ge bidrar vi kanske till att minska

fordandringsoviljan i Lund.

6.2 DISKUSSION

DEN AKTUELLA FALLSTUDIENS GENERALISERBARHET

FAMM &r en generell modell baserad och applicerbar pa alla typer av maltider. Eftersom teorin sedan
tillampas pa vara specifika fall borde resultatet vara nagorlunda generaliserbart. FAMM utgar fran
helhetsintrycket av en maltid. Vi har sedan begrédnsat den till malet att 6ka antal elever som &ter av
skolmaten. Jamforelsepunkterna géller alla maltider, det vill sdga i alla maltider dr exempelvis smak,
utseende, inredning och ljudniva viktigt i olika stor utstrackning. Det som gjort den unik i vara fall ar
hur jamforelsepunkterna uppnas. Detta da lardomarna om hur jamférelsepunkterna uppnas kommer
fran en specifik gymnasieskolas matsal. Alla maltider kanske inte uppfyller jamférelsepunkten
utseende genom att nagon ror runt i maten, eller inredning genom affischer pa aktuella artister.
Jamfoérelsepunkterna har troligtvis olika stor inverkan beroende pa situationen som studeras. Har ar
det viktigt att vara medveten om skillnaden i kanske framforallt vilka gasterna ar. Var fallstudie
betraktar tva gymnasieskolors matsalar. Att generalisera samma jamforelsetal till andra maltider som
exempelvis forskolebarn eller militaranldggningar, som ocksa ar sa kallade “institutionella matsalar”,
ar troligtvis inte optimalt. Forskolebarn har inte samma val som gymnasieelever huruvida de ska ga
till matsalen eller ej och kon eller interibrens paverkan kanske darfér inte ar lika stor. |
militdranlaggningar skulle det kunna tankas rada en machostdmning dar det uppmuntras att adta
mycket tillskillnad fran gymnasieskolmatsalar, dar det klagas mycket pa maten. Dessutom har
Mieselmans (2003) studie visat att yngre manniskor ar mer negativt installda till mat vilket ocksa

»

paverkar hur och varfér de &ter. Tas studien till en annan situation dn den "institutionella” och
restauranger ska analyseras blir skillnaden i jamforelsepunkterna med stor sannolikhet annu stoérre.

Anderssons och Mossbergs (2004) studie pekade pa just denna skillnad.
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Vi anser att FAMM &r ett bar teoretiskt ramverk som borde gélla for alla maltider men att de enskilda

atgarder som fallstudieobjekten kunnat lara sig ska ses som betydligt mer specifika.

METODENS TILLAMPBARHET

Potentialen att anvdnda var benchmarkingmetod pa offentliga verksamheter som ett verktyg att
effektivisera sina funktioner, bekraftas av var fallstudie. Var metod riskerar inte att stanna vid en
nyckeltalsjamforelse da den gar forbi detta steg och ser direkt till de processer som skapar
nyckeltalen. Metoden undviker dven de nackdelar som finns med att ta sin utgangspunkt i nyckeltal
och som darfor blir ett problem for flertalet offentliga verksamheter. Tar kommuner sin
utgangspunkt i nyckeltal blir det svart att forsta vilka atgarder som ska genomféras for att na 6nskat
resultat. Av var fallstudie framgar det att den teoretiska referensramen som anvidnds kan ge en
battre forstaelse for de samband som géller mellan processer och dnskat resultat. Att redan fran
borjan utga fran ett 6nskat resultat kanske inte ar det basta sattet att na det. Om férhoppningen
med benchmarkingen &r att forandra ar det viktigt att ga ner pa djupet. Vi anser att var metod har

visat en eventuell vag dit.

Forhoppningen ar att var benchmarkingmetod ar applicerbar pa andra offentliga verksamheter an de
som anvands i var uppsats, skolmatsalar. Vi anser att framgangen med metoden i var studie styrker
mojligheten att anvdnda den dven pa andra offentliga verksamheter. Metodens bredd borde géra
den anvandbar for de flesta omradden. Genom att i varje enskilt fall valja en modell/teori som ar
anpassad for de mal som efterstravas i den aktuella verksamheten torde en sadan tillampning vara
mojlig. Aven om metoden visade sig anvandbar i var studie vill vi dock pdpeka att studien &r mycket
begransad bade vad galler urval (tva skolmatsalar) och omrade (maltid) och bér darfor ses som ett

forsta test av en potentiellt intressant metod.

Ett problem med var benchmarkingmetod kan vara val av teori. | var uppsats fanns flertalet teorier
att valja mellan som beskriver och forsdker forklara maltidens framgangskoncept. Det galler att hitta
en teori som passar det omrade man vill studera och det specifika mal man vill uppna. En tankbar
nackdel med den foreslagna benchmarkingmetoden kan vara att teorin/modellen begrénsar
benchmarkingpartnernas synfalt. En modell ar alltid en férenklad bild av verkligheten som inte kan se
till alla aspekter. Det finns darfor en risk att teorin begrdnsar partnernas potentiella
jamforelsepunkter istallet for att 6ka dem. Vi upplevde dock aldrig att vi begransats av FAMM i var
jakt pa jamforelsepunkter. Daremot fanns det stundom problem med att anpassa verkligenheten till
modellen och kategorisera verkligheten. Samma problem som troligtvis foéreligger vid all form av

benchmarking, kausalitet, upplevde vi stundom som problem. Aven om teorin hjilpte oss att férsta
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vilka effekter som ett visst handlande eller inredning har kvarstar problematiken med att kunna
uttala sig om exakt vilka resultat det ger. | var studie stotte vi exempelvis pa problemet da vi
brottades med vilken effekt som var storst for att oka antalet elever som &ter: renlighet eller

vantetid.

VIDAREFORSKNING

Intressant vidareforskning hade varit att analysera férutsattningarna for metoden pa andra matsalar,
med samma teoretiska ramverk, FAMM, for att kunna utvardera metodens gangbarhet. Haller
metoden i dessa test hade det varit intressant att tillampa den pa nagon annan offentlig instans med
andra teoretiska ramverk for att utvardera metodens tillampbarhet. Vidare hade det varit intressant
med en studie som, med utgangspunkt i var studie och de resultat som presenterats, tar vid dar vi
slutar och genomfér en implementering av vara konkreta dtgdrder och férslag. Ar det maojligt att,
efter implementeringen, ta fasta pa nagra matbara forandringar av antalet elever som &ater av

skolmaten?

Att testa metodens tillimpbarhet pd den privata sektorn skulle ocksd vara spannande. Ar den
presenterade metoden endast ett anvandbart verktyg for den offentliga sektorn eller kan aven

privata aktorer dra nytta av de teoretiska glasdgonen som benchmarkingmetoden erbjuder?
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8 BILAGA 1 — ENKATUNDERSOKNING

| bilagan finns svaren fran enkatundersokningen bland eleverna. Svaren ar angivna i jamforande

diagram mellan matsalarna.

1.1Tycker du att du behover sta lange i ko for att fa mat?

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0% A [
Inte alls Vildigt

O Lund 10% | 40% | 16% | 24% | 6% |Thoeey
B Helsingborg| 2% | 20% | 28% | 16% | 20% | 14%

Eleverna fran Helsingborg stéller sig lite mer negativa dn de fran Lund.

1.2 Tycker du att det ar for hog ljudniva i skolmatsalen (kdnner du att du behover tala hogt for att de

runt ditt bord ska hora vad du sager)?

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Inte alls Valdigt
BLund 18% | 20% | 38% | 12% | 8% | ¥eee'|
@ Helsingborg| 12% 28% 26% 22% 10% 2%

Aven gillande ljudnivan stller sig Helsingborgseleverna, i storre utstrackning an Lundaeleverna,

negativa.
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1.3 Tycker du att skolmatsalen ar trevlig att ata i?

35%
30%
25%
20%
15%

10%
5%

0%

Inte alls

Valdigt
mycket

O Lund

22%

26%

24%

10%

10%

@ Helsingborg

14%

34%

26%

10%

10%

Bada grupperna har liknande uppfattningar och ingen sida uttrycker nagra extrema asikter.

1.4. Upplever du att du alltid kan &dta i lugn och ro?

30%

25%

20%

15%
10%
5%

0%
Inte alls Vildigt
mycket
OLund 10% 18% 10% 30% 22% 10%
@ Helsingborg 10% 18% 18% 20% 24% 10%
Bada grupperna har liknande uppfattningar.
1.5 Upplever du att du blir trevligt bem6tt av skolmatsalens personal?
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% - r
Inte alls Vialdigt
mycket

OLlund

14%

14%

30%

20%

10%

12%

B Helsingborg

8%

16%

24%

22%

24%

6%

Bada grupperna har liknande uppfattningar men Helsingborgseleverna ar positivare.
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1.5. Upplever du att du kan paverka vilken mat som serveras i skolmatsalen?

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Inte alls

Vildigt
mycket

OLund

68%

22%

6%

2%

0%

2%

@ Helsingborg| 56%

30%

4%

10%

0%

0%

Bada grupperna har liknande uppfattningar.

1.7 Tycker du att det alltid finns tillrackligt med mat?

45%

40%

35%

30%

25%

20%
15%
10%
5%
0%

Inte alls

Vialdigt
mycket

OLund

8%

12%

22%

8%

42%

8%

@ Helsingborg

2%

16%

14%

18%

36%

14%

Bada grupperna har liknande uppfattningar.
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