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Abstract

The ski resort is a business unlike any other. While providing the customer with a service, it produces the
service in a manner that in many respects resemble the traditional producing company. Therefore, since the
challenges facing the ski resort are a mixture of what can be found in these different environments, this
study aims to investigate the applicability of Lean principles in this context. With a qualitative approach
based on direct observation, combined with survey data from 2819 respondents, we evaluate the expected

effects on customer value of ten commonly defined Lean principles.

The study finds that although Lean theory can help disseminate customers throughout the resort and
provide greater transparency, the nature of the operations calls for caution. Diverse customer preferences
makes it hard to find a common definition of customer value, leading to contradictions between theory and
the empirical findings. Even though Lean provides measures for reducing waiting time, the number one
priority of the respondents, these measures bears the risk of interfering with other expressed needs. Given
this, the effects of implementing Lean, defined as a set of principles, might not all be positive in the context

of the ski resort.
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1. Bakgrund

1.1. Introduktion

Under 2011 utgjorde turistndringen som industri ca 6% av virldens totala export av
varor och tjinster. Med drygt 1000 miljarder dollar i omsittning innebir detta nédstan
en tredjedel av den stadigt vixande globala tjdnstesektorn. Sett till den svenska

marknaden &r dessa siffror nagot ldgre och utgor ca 2,9% av total BNP. (Skistars
verksamhetsberiittelse 2011/2012).

Mycket pa grund av det geografiska ldget och de topografiska forhallandena har
semestrande historiskt sett legat Svensken nidra. Med en kort och inte alltid solsiker
sommar har vi fatt vinda blicken utomlands fér semestrar med fokus pa sol och bad.
Det som ddremot funnits pd hemmaplan &r en internationellt sett konkurrenskraftig
vinterturism. Vinterturistandet dr vildigt populirt och utbudet &r stort. Den globala
skidndringen utgors av ca 2100 olika skidomraden med Europa som den frimsta
marknaden foljt av Nordamerika. Av totalt 400 miljoner arliga skiddagar star den
nordiska marknaden pa egen hand for runt 16 miljoner, av vilka den svenska
marknaden star for den storsta andelen med knappa 8 miljoner skiddagar.

Under sédsongen 2011-2012 rapporterade Svenska Liftanldggningars Organisation,
SLAO, om 2,1 miljoner besokare och en totalomséttning pa 6ver en miljard kronor for
den svenska skidnéringen. Detta vittnar om vilken folkrorelse skidturismen ir, hela
28% av Sveriges befolkning i aldrarna mellan 0-74 ar besokte under sdsongen
2011/2012 fjéllen, en niva som legat relativt stadigt de senaste aren. (SLAO skiddata
2011/2012).

Fran att ursprungligen uteslutande erbjuda skiddkning har skidomradena under de
senaste aren utvecklat sin verksamhet genom att erbjuda mojligheter till alternativa
aktiviteter dven under sommaren. Men #dven om anliggningarna i allt stOrre
utstrackning anstringer sig for att locka kunder under de mindre belagda perioderna
av verksamhetsaret sa &ar det fortfarande vintersdsongen som utgér kdrnan i
skidomradenas verksamhet. Under den korta skidsdsongen som i Sverige oftast varar
mellan december och april gar skidorterna pa hogvarv och utnyttjar sdsongsanstilld

personal for att hantera den stora 6kningen i efterfragan.



1.2. Problemformulering

Det &r alltsd frimst under vintern som de Svenska fjillen svimmar Over av
semesterfirare fran virldens alla horn. Aven om det ir ett tillfille for avkoppling och
rekreation for turisterna sitter den sdsongsbetonade efterfragan hogt tryck pa
skidorterna. D& merparten av arets resultat ska arbetas upp under ett fatal manader
finns sma felmarginaler. For att méta efterfragan investeras déarfor under lagsdsong i
okad liftkapacitet och nitverket av nedfarter ses kontinuerligt dver for att mota

framtida efterfragan.

Den kapitalintensiva verksamheten innebér att skidorterna har 1ag kapacitetsmassig
flexibilitet: nédr kunderna strommar in under den korta sdsongen kan inte mycket goras
for att pa kort sikt 6ka kapaciteten och hantera den hoga efterfragan. Detta medfor att
det i nedfarterna stundvis blir Gverfullt av hoppfulla akare och att koerna ringlar sig
langa vid liftarnas dalstationer. Ur ett kundperspektiv dr detta inte en Onskvird

situation da triangsel och langa vintetider kan antas paverka upplevelsen negativt.

De langa koerna i sig borde i alla fall betyda att liftarnas kapacitet pressas till
bristningsgriansen, dar kbomradena kontinuerligt matar fram akare och liftstolarna
lamnar dalstationerna fyllda till bredden. Men sa idr inte alltid fallet. Trots de langa
koerna dr manga liftstolar halvfulla, vilket leder till onodigt lang véntetid for de

koande dkarna.

Vidare fordelas inte denna belastning jamnt over skidsystemet. Istéllet har vissa liftar
langa koer samtidigt som koomraden savél som liftstolar i andra delar av systemet
gapar tomma. Detsamma giller nedfarterna ddr méngden akare i vissa omraden

skapar stor trangsel samtidigt som hela nedfarter ligger 6de 1 andra delar av systemet.



1.3. Syfte

Flera av dessa beskrivna problemomraden ror fragestillningar som ldnge diskuterats i
den tillverkande sektorn, exempelvis resursutnyttjande i liftarna kontra véntetid i
koomradena och flodet mellan olika delprocesser. Samtidigt levererar skidsystemet en
tjansteprodukt ddr produktion och konsumtion sker simultant. Vi anser dirfor det
intressant att undersoka huruvida de teorier och principer som utgdr Lean-konceptet

kan hjilpa till att komma tillrdtta med nagon av dessa utmaningar.

Lean har de senaste aren blommat upp som en stor stjirna pa management-himlen.
Fran att historiskt sett ha revolutionerat den tillverkande industrin verkar teorin nu
kunna forbittra vilken verksamhet som helst, dven inom tjdnstesektorn (Modig &
Ahlstrom 2011). T ljuset av detta vill vi underséka om dessa teorier har potential att
revolutionera verksamheten dven inom skidnédringen och pa detta sitt bidra positivt

till akarnas upplevelse.

Syftet &dr sdledes att med fokus pa kundens upplevda nytta undersoka huruvida
koncept och teorier fran forskningen kring Lean production och Lean services &r
lampliga att implementera i skidomraden. I mer detalj dmnar vi analysera savél de
positiva effekter som de potentiella baksidor en sadan implementering kan tdnkas ha
pa den upplevda kundnyttan. Vi vill alltsd studera de ovan presenterade
problemomraden, vilka foretaget faktiskt kan paverka. En skinande sol, nysné eller en
glad familj borde alla vara faktorer som bidrar till kundnytta, men dessa ligger utanfor

foretagets kontroll och saledes utanfor denna studie.

1.4. Forskningsfraga
Givet det ovan beskrivna syftet har vi formulerat en overgripande forskningsfraga

vilken vi @mnar besvara genom denna studie.

Hur pdverkar implementering av Lean-principer kundnyttan i
skidsystemet?



1.5. Tidigare forskning

Vi kommer nedan att redogora for det radande kunskapsliget inom det valda
studieomradet. Vi inleder med en 6vergripande beskrivning av den tidigare forskning
som bedrivits inom Lean for att sedan gd igenom vilken typ av forskning som
bedrivits kring skidsystem. Utifran detta diskuterar vi sedan det radande

kunskapslédget och hur var studie passar in i forhallande till denna tidigare forskning.

1.5.1. Tidigare forskning kring Lean

Sen dess intag i véstvirlden har en stor méngd forskning bedrivits kring konceptet
Lean. Pa grund av ursprunget inom den japanska bilindustrin har denna forskning
huvudsakligen fokuserat pa tillverkande foretag. De forsta ansatserna dmnade framst
avkoda de ursprungliga koncepten och gora operationaliserbara metoder och principer
tillgédngliga 1 véstvérlden (se Krafcik 1988; Womack & Jones 1990, 1996). I takt med
att Lean production viéxte sig allt populédrare tog dven spridningen bort fran den
tillverkande sektorn fart. Aven satt i forhillande till den relativt unga forskningen
kring Lean production &dr forskningen kring Lean service fortfarande i sin linda
(Malmbrandt & Ahlstrom 2013; Abdi et al 2006; Apte & Goh 2004).

Trots att tjdnstesektorn karaktériseras av en stor heterogenitet har forskningen kring
Lean service fokuserat pa en snév typ av tjansteverksamheter. Det har ofta handlat om
forskning kring implementering av Lean inom den finansiella sektorn, dir mitbara
effekter sa som kortare kotider till kundtjanst antas vara nagot naturligt
virdeskapande for slutkunden (se Swank 2003; Delgado et al 2010). Aven
sjukhusverksamhet har varit foremal for forskningen kring Lean service (se Ballé &
Reigner 2007; Bushell & Shelest 2002). Aven hir antas att kortare vintetid och
snabbare processer ér till fordel for kunden, dven om detta koncept i viss utstrickning
har problematiserats (se Modig & Ahlstrom 2011). Malmbrandt & Ahlstrom (2013)
patalar att forskningen hitintills dominerats av explorativa fallstudier men att

empiritunga ansatser ddremot har lyst med sin franvaro.

1.5.2. Tidigare forskning kring Skidomraden
Det valda studieobjektet utgor ett relativt outforskat empiriskt félt. Viss forskning
med skidsystemet som empirisk bas gar dock att finna. Hudson & Shepard (1998)

utforde en studie dmnad att undersoka kundpreferenser géllande ett stort antal faktorer
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rorande skidorter i stort, exempelvis om det fanns tillgédngliga butiker eller kvaliteten
pd boendet. Aven forskning med fokus p& skadestatistik och skidsystemens
klimatpaverkan har tidigare bedrivits i viss utstrickning (se Scott et al 2007; Kottke
1990; Warme et al 1996). Inom detta forskningsomrade saknas dock i stort studier

med fokus pa operationell effektivisering i skidsystemet.

1.5.3. Kunskapslage

Var valda kombination av teori och empiri dr inte direkt jamforbar med den tidigare
forskningen och torde saledes ha potential att addera till det radande kunskapsliget.
Skidsystemet levererar en tjdnst, men skiljer sig mycket fran den empiri som utgor
grunden for den forskning kring Lean service som hitintills bedrivits. De
transformerande resurserna i dessa studier har i stor utstrickning utgjorts av
ménniskor med lag mojlighet till standardisering. I skidsystemet utgors de
transformerande resurserna av maskiner och den anstillde har en begridnsad roll i
produktionen av tjdnsten, vilket leder till en hogre grad av standardisering. Denna
skillnad mot normen inom tjinstesektorn ligger samtidigt till grund for vad vi anser
vara en tydlig likhet med den tillverkande industrin. Enheter forddlas i en process som
i stor utstrickning liknar en produktionsprocess. Dock aterfinns en skillnad i att de
flodande enheterna utgors av individer med egna viljor och individuella preferenser.
Genom att applicera en i grunden tillverkningsorienterad teori pa en
tjdnsteproducerande verksamhet med tydliga drag av den tillverkande sektorn tror vi

oss alltsa kunna belysa bade empirin och teorin fran nya perspektiv.
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1.6. Avgransning

Vi har valt att avgrdnsa var uppsats till att enbart inkludera empiri fran Skistars
verksamhet i Are—omrﬁdet, mer specifikt den del av verksamheten som Skistar kallar
Are by (i fortsittningen kallat Are). Detta innefattar det nitverk av liftar och nedfarter
som kunderna betalar for att fa tillgang till. Detta exkluderar liftarna och nedfarterna i
Duved och Tegefjill. Vi avgriansar oss dessutom till att endast behandla den
verksamhet som bedrivs under vinterhalvaret. Detta da vinteraktiviteterna utgor

Skistars kdarnverksamhet och det dr da skidsystemet i full utstrickning utnyttjas.

Dessa avgriansningar har vi gjort av olika anledningar. Skistar dr den storsta aktoren i
Sverige med en klar majoritet av marknaden och Are utgér navet i Skistars
verksamhet. Detta dr passande dd vi @mnat studera kapacitetsproblem till foljd av
efterfragevaration och tror att dessa vixer med skidortens popularitet, nagot som
tidigare besok har vittnat om. I ett mindre system med férre liftar och nedfarter tror vi

inte att dessa problem blir lika pitagliga som i ett storre system likt Are.

De ovan beskriva problemen kan dessutom antas vara relativt likartade i manga
skidsystem, #@ven internationellt sett. Aven om verksamheterna bestir av stora
komplexa system dir ingen skidort i detalj liknar den andra anser vi att
generaliserbarheten pa en ldagre processuell niva dr hog. Detta beror till stor del pa att
alla skidsystem utgdrs av i stort sett samma generiska komponenter (se 4.2: Den
generiska processen for vidare resonemang). Aven faktorer som korta sisonger med
stor variation i efterfragan och hog viderkinslighet torde vara problem som alla

skidsystem upplever, om &n i varierande grad.

Da Skistar 4r ett tjansteproducerande foretag ér det viktigt att notera den ovan nimnda
heterogenitet som préglar tjdnstesektorn. Tjinsteforetagens dvergripande verksamhet
skiljer sig i termer av savil nivan av kundinteraktion som de hanterade volymerna och
verksamhetens huvudsakliga layout (Schmenner 2004). 1 enighet med Johnston &
Clark (2001) kan tjdnsteverksamhet delas in i det som sker front office, dvs. den
verksamhet som kunden ir 1 direkt kontakt med, samt den verksamhet som sker back
office med vilket menas de delar som kunden aldrig ser, exempelvis stodfunktioner

och foretagsinterna processer.
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Front Office Back Office
Organisation Organisation
Tjansteproduktion Tjansteproduktion
Tjansteprocess Tjansteprocess
Tjansteprodukt Tjansteprodukt
Kund Kund

Figur. I, lllustration av Front office resp. Back office-orienterade tjdnsteforetag

I figur 1 ovan illustreras detta. Den skuggade ytan visar den dverlappning som sker
mellan tjdnsteproduktionen och den till kunden levererade tjdnsteprodukten. Vid liten
overlappning sker en stor andel av tjansteproduktionen frikopplat fran den levererade
tjansten och foretaget kan sdgas vara back office-orienterat. Ett foretag med stor
overlappning har séledes en stor andel front office-verksamhet. Skistar dr ett exempel
pa just detta, ddr kunden dr nirvarande under en stor del av tjansteproduktionen. I
linje med detta kommer fokus for denna uppsats vara de delar av Skistars

skidverksamhet som innefattar nagon form av kundkontakt.

Utover detta &dr det just i de delar av Skistars verksamheten som sker i direkt kontakt
med kunden som storst skillnader gentemot den 6vriga tjinstesektorn aterfinns. Aven
om ett Overgripande grepp sdkerligen vore intressant tror vi att den interna
organisationsstrukturen i stor utstrickning liknar andra tjansteforetag och inte utgor

en sadrskiljande faktor for Skistars verksamhet.



13

2. Metod

2.1. Forskningsmetod

For att besvara var grundlidggande forskningsfraga har vi valt att utféra en fallstudie.
Fallstudier lampar sig vil for att skaffa sig djup forstdelse om ett fenomen i dess
naturliga miljo (Yin 2003), vilket vi i denna uppsats dmnar gora. Da vi kommer att
undersoka de delar av Skistar som innefattar kundinteraktion har vi i var studie inte
haft kontakt med foretaget under arbetets gang. Vi har istdllet bedrivit var
undersokning fran vad som kan beskrivas som ett kundperspektiv och sjilva deltagit i

de processer vi undersokt.

For att producera kunskap om det valda fenomenet finns i huvudsak tva vigar att
vilja mellan. Att utga fran den tillgéingliga teorin och genom hypoteser dra slutsatser
om hur det borde te sig i det studerade fallet dr att dra Deduktiva slutsatser. Ett
alternativ till detta dr att utifran den insamlade empirin dra generella teoretiska

slutsatser, sa kallad Induktiv metod (Andersen 1998).

I denna studie vandrade processen snarare vixelvis mellan teori och empiri. Initialt
identifierades genom deltagande observationer det overgripande teoretiska omradet.
Vidare definierades ett teoretiskt ramverk 1 takt med att ytterligare empiri
tillgodogjordes och problemomraden identifierades. Slutligen analyserades den
insamlade empirin med hjilp av det definierade teoretiska ramverket. Denna metod
for kunskapsproduktion som &r en hybrid mellan Deduktion och Induktion kallas for

Abduktion och beskriver bést tillvigagangssittet for denna studie.

2.2. Empiriinsamling

Den empiri som utgdr grunden for denna uppsats har samlats in med hjilp av
kvalitativa savél som kvantitativa metoder. Kvantitativ data har anskaffats framst
genom strukturerade observationer samt en enkédtundersokning. Deltagande

observationer och sekundirdata ligger till grunden for studiens kvalitativa empiri.

2.2.1. Sekundardata
For att forsta bakgrunden och fa en 6vergripande forstaelse for verksamheten har vi

anvint oss av sekundirdata. Detta utgors framst av de arsredovisningar Skistar
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presenterat samt information tillgiinglig via deras hemsida. Aven tillginglig
information om turistnéringen 1 stort och andra likartade verksamheter har anvénts for

att forsta problemomraden som paverkar branschen.

2.2.2. Direktobservationer

Den storre delen av det empiriska materialet har anskaffats via direktobservationer.
Anvindandet av direktobservationer kan beskrivas i tva olika former. Deltagande
observation bedrivs genom att delta i den utvalda processen och pa detta sitt direkt
observera de olika komponenterna i dess naturliga kontext. Denna metod ldmpar sig
vdl vid fallstudier, dér syftet dr att studera och skaffa sig en helhetsbild av det valda
studieobjektet (Andersen 1998). Strukturerad observation gar ut pa att studera ett
antal i forvdg utvalda parametrar och pa detta sdtt samla in strukturerad data
(Andersen 1998). Genom direktobservationer far vi ocksa direkt information om hur
saker och ting verkligen fungerar i skidsystemet, istéllet for hur de &r tdnkta att
fungera. Under vart arbete med denna uppsats har en kombination av dessa tva
observationsmetoder anvénts. Vi har under 21 dagar vid tre separata tillfdllen befunnit

oss pa plats i Are for att samla in empiriskt material.

P4 en mer overgripande niva har vi observerat Ares skidsystem genom de deltagande
observationerna. Detta for att identifiera de anomalier och problemomraden inom
systemet som senare kommit att utgora fokus for studien. Utifran dessa observationer
har vi valt ut ett antal delprocesser for vidare observationer genom séavil vidare
deltagande metod som strukturerade observationer. Detta ror frimst de flaskhalsar
som identifierades kring liftstationer men dven andra problemomraden som bedoms

ha stor paverkan pa flodet inom skidsystemet.

2.2.2.1. Deltagande observationer

De deltagande observationerna har gjorts for att forsta hur skidsystemet fungerar ur
ett kundperspektiv. Vid dessa tillfdllen har inget forutbestimt fenomen observerats.
Istdllet har varje moment i den for kunden vérdeskapande processen observerats
forutsittningslost och eventuella avvikelser noterats. Under dessa observationer har
anteckningar gjorts I6pande och sedan sammanstéllts for att skapa en helhetsbild av

de studerade processerna (Andersen 1998).
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Exempel pa observerade fenomen vid deltagande observationer:
*  Hur arbetar liftpersonalen?
*  Hur agerar kunderna i liftkon?
*  Hur och var uppstar liftkoer?
»  Hur anvdnds “singelkoer”?
»  Hur dker kunder i nedfarterna?
s Viljer kunder rdtt svarighet pd nedfart?
*  Hur informeras kunderna om situationen i systemet?
»  Ovriga observationer i kbomrddellift

= Systemovergripande observationer kring lift-och backbeliiggning

2.2.2.2. Strukturerade observationer

De strukturerade observationer vi utfort ligger till grund for kvantitativ data framst
amnad att askadliggora kapacitetsforluster i de utvalda processerna. Som de mest
uppenbara flaskhalsarna i skidsystemet har liftarna studerats. Vid hog efterfragan
stills hoga krav pa alla systemets delprocesser och for att bittre forstd hur dessa
flaskhalsar kan hanteras har vi i detalj observerat ett litet antal liftar, utvalda baserat

pa deras centrala position och funktion i skidsystemet.

Vi har samlat data kring till vilken grad liftarnas kapacitet utnyttjas. Detta har vi gjort
genom att under hog beldggning, dvs. nir det dr betydande ko till den observerade
liften, rdkna antalet passagerare i varje liftstol och stillt det i forhallande till den
teoretiska maxkapaciteten. Vi har under dessa observationer dven for varje liftstol

noterat hur de enskilda stolarna fylls.

2.2.3. Enkdtundersokning

Pa grund av det 6vergripande syftet med denna uppsats dr det en central punkt att fa
grundliggande forstaelse for vad som dr virdeskapande for kunden i skidsystemet.
For att ta reda pa vad som verkligen adderar kundnytta och i forlangningen kunna dra
slutsatser om icke-viardeskapande aktiviteter har vi utfort en enkdtundersokning. I
denna har fokus legat pa vad kunderna virdesitter nir de aker skidor eller snowboard
samt hur de fattar de beslut som uppkommer under en dag i skidsystemet (se 9.1.
Enkédtundersokning). Vi har genom enkiten fatt svar pa vad kunder tycker dr viktigt i
liftkon, i liften samt i nedfarter. Aven preferenser kring hur och nir akare viljer

nedfart, samt vilka man oftast aker med har undersokts.
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Enkiten kommer alltsa att fungera som en referenspunkt for var 6vriga empiri och vi
anvénder resultaten for att understodja var argumentation i analysen for att inte tappa
kundperspektivet. Vi kommer dirfor inte att géra komplexa statistiska analyser utan
snarare anvinda oss av medelvirden och andelstal for att berika den bild som Ovrig

empiri malar upp.

Vi valde att anvianda oss av en webb-baserad enkit, frimst for att kostnadseffektivt
kunna na ut till en stor grupp potentiella respondenter. For att uppna en hog
svarsfrekvens utformades enkdten sa kort som mojligt och inneholl ett antal
flervalsfragor. For att i efterhand kunna uttala oss om var respondentgrupp stilldes
dven kontrollfragor gillande kon, alder, akvana, bostadsort mm vilket antas vara

teoretiskt relevant (Trost 2012).

Enkiten skickades forst ut till en testgrupp som fick komma med synpunkter pa
forbéttringar. Efter att vi gjort justeringar skickade vi sedan initialt ut enkéten framst
via vara Facebookkonton. For att na ytterligare spridning lyckades vi fa enkiten
lainkad pa en stor blogg, vilket resulterade i en stor andel av de totalt 2819
respondenterna. Urvalet for huvudstudien kan sdledes Dbetraktas som
ett “bekviamlighetsurval” (Trost 2012) da vi via tillgéingliga kanaler har samlat in sa

manga svar vi kunnat utan att lagga storre fokus pa respondentgruppens karaktiristika.

2.3. Tillforlitlighet
Da vi utfort en fallstudie med direktobservationer med risk for subjektiva inslag har
det varit av sidrskilt hog vikt att ha savil reliabilitet som validitet i atanke under

arbetets gang (Voss et al 2002).

Att skapa konstruktionsvaliditet handlar om att pa ett korrekt sitt operationalisera det
studerade fenomenet. Vi har valt att operationalisera skidsystemet genom att fokusera
pa den generiska processen. Da vi baserar en stor del av studien pa av oss utforda
direktobservationer finns risk for att vi formedlar en subjektiv bild av studieobjektet.
Denna kvalitativa ansats medfor en ldgre validitet varfor vi dessutom valt att
komplettera den kvalitativa empirin med kvantitativ data i form av enkédtundersdkning

och strukturerade observationer.

Den Interna validiteten anger hur vil studien faststiller kausala samband, till skillnad

fran slumpartade samband. Da vi valt att anvédnda oss av en fallstudie har vi i stor
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detalj studerat just dessa samband och under analysen fordjupat oss i dessa. Vidare dr
syftet med enkéten dr att bidra med en mer nyanserad bild snarare &@n att forkasta en
hypotes. Aven om en sidan deduktiv ansats hade bidragit till okad intern validitet

hade det inte varit forenligt med studiens syfte.

Studiens externa validitet anger hur vil det uppnadda resultatet och de dragna
slutsatserna gér att generalisera, hur vil de stimmer dven utanfor den observerade
kontexten. Da vi endast studerat ett skidsystem kan den externa validiteten ségas vara
ndgot svag. Vi har darfor studerat flera olika processer inom skidsystemet och
studerat dessa vid flera separata tillfdllen. Vi kan trots detta inte utesluta att de i

studien dragna slutsatserna &dr beroende av den empiriska kontexten.

Studiens Reliabilitet r6r i vilken utstrickning det gér att replikera studien och uppna
samma resultat. Andersen (1998) menar att det till stor del beror pa om resultaten &r
paverkade av tillfilligheter och mitfel. I var studie har vi strivat efter att uppna hog
reliabilitet men kan inte blunda for att den valda metoden, frimst de deltagande

observationerna, innebr risk for paverkan av just tillfalligheter och subjektivitet.
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3. Teoretisk referensram

Att anvinda sig av teorier och metoder utvecklade for att effektivisera tillverkande
foretag for att dstadkomma forbéttring inom tjénstesektorn har linge debatterats. Fran
att pa 1970-talet har varit ansett som den sjédlvklara véigen att utveckla tjanstesektorn,
frimst pga. banbrytande publikationer presenterade av Theodor Levitt (1972,1976),
har under de senaste decennierna denna ansats fatt utsta en hel del kritik (Bowen &
Youngdahl 1998). Kritikerna menar bland annat att tjansteforetag har en inneboende
oforutsdgbarhet vilket gor de tillverkningsbaserade metoderna direkt oldmpliga.
Bowen & Youngdahl (1998) tar sig an detta och argumenterar i sin artikel ”Lean”
service: in defence of a production-line approach” for att de ursprungliga argumenten
presenterade av Levitt i allra hogsta grad ar gangbara. Detta, menar de, géller i
synnerhet da man viger in den utveckling som skett inom den tillverkande sektorn. I
takt med att den tillverkande sektorn blir mer och mer influerad av teorierna fran Lean
production lampar sig de principer och metoder som revolutionerar produktionen i allt
storre utstriackning @ven inom tjanstesektorn. Detta beror till stor del pa att Lean inte
bara d@mnar effektivisera verksamheten utan sédgs dven bidra med okad flexibilitet. Just
brist pa flexibilitet var det som Levitts tidiga kritiker patalade som den storsta bristen

inom de produktionsorienterade teorierna.

3.1. Leans historia

Grunden for vad som i dag kallas Lean tillkom i Japan under efterkrigstiden. Landet
var sargat efter manga ar av krig och tillgangen till ramaterial sdsom jarnmalm och
stal var begridnsad. Detta i kombination med de ekonomiska kriser som lett till
forsvagade ekonomiska institutioner samt brist pa kapital for investeringar gjorde

Japan till en svar marknad att verka pa (Modig och Ahlstrém 2011).

Detta blev sarskilt patagligt for de kapitalintensiva producerande foretagen. Toyota
Motor Corporation, som sedan 1937 hade tillverkat bilar, tvingades i1 skuggan av de
nya forhallandena utveckla nya sitt att effektivt utnyttja de tillgéingliga resurserna.
Fokus kom att ldggas pa att effektivisera de floden som utgjorde Toyotas
produktionsprocess. Ett grundliggande synsitt som genomsyrade fOretaget internt
savil som externt var att gora rdtt saker. Fokus 1ag saledes pa kundens behov vilket
utgjorde den avgorande faktorn for att initiera tillverkningen av en ny komponent
eller produkt. Detta “dragande” system effektiviserades ytterligare genom fokus pa att

gora saker pd rdtt sdtt. Genom att kartligga alla de processer som tillsammans
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utgjorde produktionsverksamheten tilldts man Overblicka systemet i sin helhet och
ddrigenom arbeta for att optimera flodet av alla de enheter som strommade genom
systemet. De delmoment som inte adderade virde till den slutgiltiga produkten kom
att benimnas waste, eller Muda. Overflodig lagerhdllning, transporter och vintetider
eliminerades saledes i storsta mojliga utstrickning. Det slutgiltiga malet var att skapa
ett system med god Overblickbarhet helt utan defekta slutprodukter dér virde
adderades till de sedan tidigare efterfragade flodande enheterna i varje delmoment.
(Modig och Ahlstrém 2011).

1978 publicerades boken Toyota Production System: Beyond large scale production,
skriven av Taiichi Ohno. Boken definierade for forsta gangen Toyotas
produktionssystem, TPS, och fungerar @n idag som intern bibel hos Toyota. Boken
nadde stora framgangar i Japan men det drojde tio ar innan boken Gversattes till
engelska. Forst 1988 myntades begreppet Lean production av John Krafcik i artikeln
Triumph of the Lean Production System och 1990 publicerades The Machine That
Changed The World som pa allvar etsade fast Lean i den visterlindska
managementkulturen. Gemensamt for dessa tidiga verk var ansatsen att forsoka
avkoda TPS for att tillgingliggora teorierna for implementering 1 vésterldndska
foretag. I takt med att intresset for Lean vixte under 90-talet, vixte samtidigt antalet
definitioner och anviandningsomraden. Plotsligt var Lean managementteorin pa allas
lappar och det tyckes vara sa att allt bra var Lean och Lean allt bra. (Modig och
Ahlstrom 2011).

Med tiden hojdes roster for Leans applicerbarhet dven inom tjanstesektorn, framforallt
inom sjukvard och banksektorn (Bowen & Youngdahl 1998; Bushell & Shelest 2002).
De flodande enheter, som inom produktionssektorn utgjordes av ravaror och
produkter, utgjordes nu istillet av individer som tillgodogjordes nytta genom de
virdeskapande processerna. I likhet med Lean production finns dock ingen enhetlig
och allmint accepterad definition av Lean service att tillgd (Malmbrandt & Ahlstrom
2013).

Viljan att konkretisera Toyotas ursprungliga filosofier har lett till utbredd forvirring
kring konceptet Lean. Den konceptuella forvirringen grundar sig enligt Shah och
Ward (2007) framst i de tva olika dvergripande sitt att se pa Lean. Antingen beskrivs
det filosofiska perspektivet med Gvergripande vérderingar och mal, eller sa fokuserar

tolkaren pa det praktiska perspektivet och definierar Lean som en rad verktyg och
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metoder. Dessa definitioner dr i sig inte nddvédndigt motsdgande men bidrar till

otydligheten kring vad begreppet innebir.

Trots denna forvirring anser vi att en definition dr nodvédndig for att uppfylla det
grundliggande syftet med denna uppsats. Vi letar inte efter den allméngillande
definition som manga tidigare, med varierande resultat, har forsokt finna. Snarare
presenterar vi var tolkning av tidigare definitioner for att mojliggora vidare

analysarbete.

3.2. Definition av ramverk

Vi definierar nedan ett syntetiskt ramverk baserat pa teorier inom omradet Lean
production savil som senare adaptioner inom Lean service. Att vi viljer att anvinda
oss av Lean production trots att Skistar levererar en tjénst beror huvudsakligen pa att
det valda studieobjektet har egenskaper som skiljer sig fran den traditionella
definitionen av tjansteforetag. Precis som Levitt (1972, 1976) foresprakade
karaktdriseras skidsystemet av att personalen har en begrédnsad roll i tjédnsteleveransen,
vilken istéllet till stor del utfors av liftar och 6vrig teknologi. Tjénsten &r pa grund av
detta relativt standardiserad och upplevelsen varierar inte nimnvért fran kund till
kund.

For att mojliggora analys av en avgridnsad del av verksamheten har vi dven valt att
gora vissa teoretiska avgrinsningar. Den japanska forlagan TPS bygger i grunden pa
virderingar som genomsyrar hela organisationen (Ahlstrom & Modig 2011).
Ramverket befinner sig istdllet pa en ldgre abstraktionsniva. Vi definierar konkreta
principer och mer eller mindre tydliga metoder och verktyg for implementering av
Lean inom savil produktion som tjdnstesektorn for att sedan analysera de observerade
utmaningarna inom skidsystemet. Aven om det gir att argumentera for att detta strider
mot Toyotas initiala forlaga ger detta oss en mojlighet att analysera skidsystemet
utifran ett operativt perspektiv. Att definiera Lean som en serie operationaliserbara

principer dr dessutom en vanligt forekommande ansats inom tidigare forskning.

Vi har utgatt fran den definition Womack och Jones presenterar i boken Lean
Thinking (1996) bestdende av fem grundliggande principer. Givet studieobjektets
sarpriaglade karaktdr har vi valt att utoka vart ramverk med Lean-principer tidigare

beprovade inom tjinstekontexten. Detta tillater oss att i storre utstrickning dven fanga
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tjanstesektorns adaptioner av Lean-teorin. Malmbrandt och Ahlstrom(2013)
presenterar en definition som dven den tar ett operativt avstamp med synen pa Lean
som en serie principer. Definitionen bendmns som en emerging consensus definition
och dr baserad pa de principer som utgor definitionen i de mest citerade artiklarna
inom Lean service. Fem av de tio principerna &dr sandr som pa bendmningen direkt
jamforbara med de principer som aterfinns i Womack och Jones’ definition. I tabell 1
nedan presenteras var Oversittning av dessa principer (se 9.2 Principer for

ursprungliga bendmningar).

Princip Womack & Jones (1996)  Malmbrandt & Ahlstrém (2013)
Kundnytta X X
Vardekedja X X
Flode X X
Balanserad arbetsborda X
Pull X X
Visualisering X
Kvalitet X
Multifunktionella anstallda X
Standardisering X
Perfektion X X

Tabell. 1, Tio Lean-principer

Nedan presenteras de tio principerna var for sig. For varje princip foljer en allmén
beskrivning tillsammans med eventuella tillskott fran andra forskningsansatser som

ror den aktuella principen.

3.2.1. Kundnytta

En av Leans grundprinciper dr fokus pa virdeskapande aktiviteter. For att
astadkomma detta dr det av yttersta vikt for organisationer att korrekt definiera
viardeskapande. Virde skall alltid utga ifran slutkundens behov. De processer som
bidrar till att 16sa kundens behov klassificeras som virdeskapande och de icke-
virdeskapande processerna klassificeras som waste (Womack och Jones 1996).
Malmbrandt och Ahlstrém (2013) argumenterar for att inom Lean service &dven
involvera kunden 1 utvecklingen av organisationen, exempelvis genom kundenkiter.

Utmaningen &r saledes att, fran ett kundperspektiv, identifiera de absolut viktigaste
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sardragen hos en produkt eller tjanst for att sedan fokusera pa dessa och i mesta

mojliga man begrinsa Gvriga aktiviteter.

3.2.2. Vardekedja

Termen vdrdekedja omfattar alla de steg som tillsammans tillfor vérde till
slutprodukten. Detta innefattar hela processen, fran idé till konsumerad produkt eller
tjanst. Den underliggande tanken bakom denna princip dr att man genom att tydligt
askadliggora varje aktivitet i processerna sedan kan avgora vilka av dessa som
adderar virde och vilka som ér att betrakta som icke-virdeskapande, eller waste. Med
hjilp av denna analys kan organisationer enligt Womack och Jones (1996) identifiera
tre typer av aktiviteter inom vérdekedjan: de som direkt adderar virde till den firdiga
produkten eller tjdnsten, de som inte direkt adderar viarde men anses vara oundvikliga
och slutligen de aktiviteter som inte alls adderar viarde och saledes bor undvikas i
storsta mojliga man. Arlbjgrn et al (2011) patalar vikten av denna princip inom Lean
service och menar att det kan hjélpa till att fanga den tysta kunskap som vanligtvis dr

betydande inom tjdnsteproducerande foretag.

3.2.3. Flode

Niar produkten eller tjinstens virdekedja har definierats och de virdeskapande
aktiviteterna identifierats skall de arrangeras for att skapa ett ultimat flode sinsemellan.
Milet dr att minimera buffertar och skapa somlosa Overgangar mellan de olika
delprocesserna  (Womack & Jones 1996). Grundtanken &dr att den enskilda
flodesenheten ska flyta smidigt genom systemet och aldrig behdva vinta in andra
enheter innan den kan fortsdtta till ndsta delprocess. Néar detta tillstand uppnas
infinner sig optimal flddeseffektivitet, ett av de mest centrala begreppen inom Lean.
Med detta menas att den flodande enheten hela tiden ska befinna sig i processer som

ar direkt virdeskapande och bidrar till att uppfylla kundens behov.

Detta synsitt skiljer sig diametralt fran den konventionella synen pa effektivitet dar
maximalt resursutnyttjande, dvs. resurseffektivitet istillet for flodeseffektivitet, dr
huvudfokus (Modig & Ahlstrém 2011). For att uppnd hdg resurseffektivitet krivs
buffertar av enheter som vintar pa att foreliggande enheter ska bli transformerade.
Detta Okar drastiskt antalet flodesenheter inom processen, dven kallat Work in
Progess (WIP), och leder till flaskhalsar. En flaskhals karaktiriseras saledes av att
standigt ha en vintande buffert med flodesenheter samtidigt som delprocessen efter

flaskhalsen inte far flodesenheter i tillrdcklig utstrackning (Modig & Ahlstrém 2011).
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Effektiviseringar som sker i1 andra delprocesser dn den som utgdr flaskhalsen &dr

saledes verkningslosa for den totala effektiviteten.
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Figur. 2, Relationen mellan antal vintande enheter och nyttjandegrad

Variationer i ankomsttid och atgangen tid for varje enskild delprocess kan dven det
resultera i vixande WIP genom &kade buffertar (Modig & Ahlstrom 2011). Figur 2
ovan illustrerar detta samband mellan antal vintande enheter infér en delprocess och
nyttjandegraden av densamma. Genom att minska variationen i savil ankomsttid som
tidsatgang for varje flodande enhet kan man minska antalet vintande enheter, och
saledes &dven vintetiderna i delprocessen, samtidigt som man bibehaller hog
nyttjandegrad, en forflyttning fran punkt B till C. Detta samband innebir samtidigt att
en hogre nyttjandegrad kan uppnds med samma mingd vintande flodesenheter genom
att minska den inneboende variationen, vilket innebér en forflyttning fran punkt A till
C.

3.2.4. Balanserad arbetsborda

Med sitt ursprung i den tillverkande sektorn har det argumenterats for att Lean ldmpar
sig bist 1 relativt standardiserade och vilbalanserade verksamheter (Arlbjgrn et al.
2011). Detta menar Malmbrandt & Ahlstrom (2013) stiller hoga krav pa
tjdnstesektorn. Inom tjinstesektorn deltar kunden i produktionen som en flédesenhet

och paverkas direkt av de transformerande processerna, vilket leder till en hogre grad



24

av variation jamfort med i tillverkande foretag. Malmbrandt & Ahlstrom (2013)
menar att organisationer bor tillimpa proaktiv planering for att effektivare kontrollera
flodet av enheter mellan de olika delprocesserna och genom detta uppna en

balanserad arbetsborda Over hela verksamheten.

3.2.5. Pull

Denna princip statuerar att det ar kundens efterfrigan som avgor huruvida
tillverkningen av en ny produkt ska initieras. Detta innebér att ingenting bor tillverkas
innan det finns en efterfraigan (Womack och Jones 1996). Detta kan illustreras som att
transformerade enheter flyter nedstroms genom virdekedjan och information om
nuvarande och kommande produktion flyter uppstroms (Slack et. al 2006, sid 74).
Exempel pa ett inom Lean populért verktyg for att uppna detta dr Kanban, vilket &r
det Japanska ordet for signal eller kort. Genom att anvédnda en fysisk signal, t.ex. en
pingisboll eller en blinkande lampa, for att indikera att en insatsvara behdvs i en
delprocess, later man nésta steg i produktionen styra nir foregaende delprocesser ska
producera. Pa detta sétt produceras endast nir det finns efterfragan, vilket saledes
minimerar behovet av buffertar i processen och minskar problem som uppstar pga.

overproduktion (Womack och Jones 1996).

Enligt Malmbrandt & Ahlstrom (2013) far denna princip en nigot annorlunda
innebord inom tjinstesektorn, da en av de saker som kan sédgas kénneteckna tjanster &dr
just att produktionen sker samtidigt som konsumtionen. Detta innebir att
produktionen inte kan ske utan att det finns efterfragan fran kunden. Internt kan dock
de olika delprocesserna som tillsammans utgdr virdekedjan ses som kunder och
leverantorer till varandra, vilka kan skicka signaler sinsemellan nédr de behdver en

storre eller mindre méngd flodesenheter, vilket i tjanstesektorn &r just kunderna.

3.2.6. Visualisering

En grundliggande tanke inom Lean &r Overblickbarhet, eller Jidoka (Modig och
Ahlstrdm 2011). Genom att hela tiden vara medveten om hur processerna fortloper
kan man snabbt ingripa om nagot hindrar fldet. Malmbrandt och Ahlstrém (2013)
definierar tre sitt tjdnsteforetag kan arbeta med att visualisera processer. Det kan
goras genom att anvédnda visuella signaler for att signalera avvikelser 1 produktionen
som maste atgdrdas eller att flodesenheten &r redo att paborja processen. Det kan dven

ske genom visualisering av generell information, t.ex. resultatmatt och nyckelfaktorer
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for en process, samt genom visualisering av paborjade och slutforda forbéttringar.
Foretag foreslas jobba med resultattavlor for ett gora informationen tillgénglig for alla
berorda (Swank 2003).

3.2.7. Standardisering

Standardisering av arbetsprocesser kan hjilpa savéil ledning som anstillda i
organisationen. Ur ett ledningsperspektiv Okar den totala Overblickbarheten av
verksamheten. For de anstdllda kan standardiseringen underléitta de byten av
arbetsinnehall som kan krivas pa grund av tillfilliga produktionstoppar (Swank 2003).
Som exempel kan ndmnas forsdkringsbolag som standardiserar sittet anstéllda
arkiverar kunddata eller ett sjukhus som arbetar med checklistor for standardiserade
omvardnadsprocesser sasom bandagering och saromliggning (Swank 2003; Ballé¢ &
Régnier 2007).

3.2.8. Multifunktionella anstillda

Genom att flytta ansvar och beslutsfattande ut till de anstéillda som utfér uppgifterna
argumenterar bland andra Bowen och Youngdahl (1998) for att kvalitet, produktivitet
och flexibilitet i en sddan process kan 6kas. Genom rotation mellan arbetsuppgifter,
teamwork och system for att dela vinster for kollektiva framgangar kan foretag
dessutom skapa motivation i till synes standardiserade och monotona arbetsprocesser
(Capelli & Rogovsky 1994). Anstillda bor uppmanas att hela tiden engagera sig i att
forbéttra och effektivisera processer och direkt rapportera felaktigheter som hindrar

flodet i systemet.

3.2.9. Kvalitet

Genom att kontinuerligt arbeta for att uppna felfri produktion i varje delprocess kan
méngden fel som nar slutkunden minskas. Ansvaret for kvaliteten pa produkter och
tjdnster bor ligga hos de som tillverkar eller utfor dem, inte hos separata
kvalitetskontrollanter (Ahlstrom 2004). En populir foreteelse for att uppritthilla
kvalitet genom hela produktionsprocessen dr sa kallade poka yokes, vilket trubbigt
Oversatt fran Japanska betyder felsidkring. Klassiska exempel pa poka yokes dr vanliga
stickkontakter, alkolas eller det lilla halet i handfatet som forhindrar Gversvamning

om kranen ldmnas pa (Slack et. al 2006).
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3.2.10. Perfektion

En grundpelare inom Lean ir kontinuerlig utveckling, eller Kaizen (Ahlstrom &
Modig 2011; Slack et al 2006). Womack och Jones (1996) argumenterar for att
framgangsrik implementering av de Gvriga principerna i sig uppnar detta genom att
skapa en positiv spiraleffekt. Genom att fokusera pa att producera exakt det som
kunden efterfrigar kan man minska kraven pa den kapacitet som maste finnas
tillgdnglig for produktion, samtidigt som WIP inte 6kar. Genom att halla laga nivaer
av  WIP kan samtidigt problem synliggdras, processerna forfinas och
genomflodestiden reduceras. Detta leder enligt forfattarna till firre stopp i
produktionen, sdkrare produktionsprocesser och dnnu mindre anledning for att
producera produkter och tjinster som inte ir efterfrigade. Malmbrandt och Ahlstrdm
(2013) argumenterar for betydelsen av kontinuerlig utveckling &dven inom
tjdnsteproducerande organisationer. De menar att i denna kontext ir arbetet med att
engagera de anstillda av hogsta vikt. Genom att skapa grupper och forum dir de
anstillda kan fa sina synpunkter horda kan forbéttringsarbetet flyttas fran
huvudkontoret ut till de som faktiskt jobbar i den kundnéra verksamheten, de som i

forsta hand ser vad som behover atgérdas.
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4. Empiri

Nedan presenterar vi den empiri som utgoér grunden for denna uppsats. Vi utgér fran
en beskrivning av Are och dess skidsystem som helhet med definitioner av de olika
processer som utgodr detta system. Vidare presenterar vi en djupare studie av tva
utvalda processer. Dessa processer anser vi sirskilt limpade att representera vad vi
valt att kalla den generiska processen. Slutligen redogér vi for den empiri rorande
kundpreferenser 1 skidsystemet som vi samlat in genom den utforda

enkétundersokningen.

4.1. Bakgrund Skistar

Skistar grundades 1975 da Mats och Erik Paulsson kopte Lindvallens skidsystem.
Sedan dess har Are, Vemdalen Hemsedal och Trysils skidanliggningar inkorporerats i
koncernen. Verksamheten dr uppdelad i tva delar. Affarsomrade Destinationer utgors
av skidanldggningarna i Sverige och Norge dir sex destinationschefer ansvarar for de
totalt atta anldggningarna. Hir ingar produktomradena
utforsakning/lift/liftkortsforsédljning, logiformedling skiduthyrning samt skidskola.
Bland dessa omraden utgor liftkortsforséljningen ca hilften av foretagets omsittning.
Det andra affirsomradet bestar av den fastighetsutveckling som foretaget genomfor
kring sina destinationer for att sdkerstdlla att kapacitet finns tillginglig vid
beldggningstoppar. For rikenskapsaret 2011/2012 uppgick omsittningen for
koncernen till 1 552 MSEK. Medelantalet anstéllda uppgick till 1051 med en hogsta
notering under hogsédsong pa 2289 och en bottennotering under sommaren med 413.
Antalet anstillda &r saledes starkt sdsongsberoende och kan justeras fran sdsong till

sdsong.

4.2. Det overgripande skidsystemet

Skidsystemet i Are r ett till synes relativt komplext system bestdende av 21 stycken
liftar samt 52 nedfarter. Anledningen till att vi valt att kalla detta for ett system &dr
huvudsakligen att alla dessa liftar och nedfarter &r direkt eller indirekt
sammanldnkande och dr séledes tillgdngliga for akare utan att behova ta hjdlp av

andra transportmedel.

De 21 liftarna som &terfinns i Are kan delas in i tre overgripande kategorier. De

utgérs av kabinliftar 1 form av kabinbanor, gondolliftar, bergbanor samt
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kombinationsliftar av typen telemix. Vidare finns i Are ett antal traditionella
stolsliftar med kapacitet varierande fran 2 till 8 sittplatser per liftstol. Slutligen sa
finns ett antal markgdende sldpliftar av knapp- eller ankarmodell, samt en
rullbandslift.

De 52 nedfarterna kan pa samma sitt kategoriseras utefter deras karaktéir och syfte.
Det ror sig hiar om allt ifrdn rena transportstrickor, endast avsedda att transportera
akaren fran en del av systemet till en annan, till langa breda nedfarter avsedda for ren
nojesakning. For att battre hjdlpa akaren att vilja har samtliga nedfarter tilldelats en
fargkodad svarighetsgrad av Skistar tinkt att signalera vilken skicklighet som krévs
av akaren. Dessa ir frimst beroende av nedfartens topografi och ir i Are: gron som
betyder mycket ldtt nedfart, bla for litta nedfarter, rod for medelsvéara nedfarter samt

svart som markerar de allra svéaraste nedfarterna. (Se 9.3. Liftkarta for detaljer)

I linje med var definition av Lean och utformningen av det teoretiska ramverket har vi
for att bittre besvara var forskningsfraga valt att strukturera empirin utifrdn de
inneboende processer som utgor skidsystemets helhet. Slack et. al (2006) definierar
processer som flodet av enheter mellan arrangerade resurser, dédr resurser kan vara
bade personer och maskiner. I ett skidsystem utgors dessa resurser huvudsakligen av
liftar och nedfarter och de flodande enheterna utgors av de akare som firdas mellan
dessa olika resurser. Skidsystemet karaktériseras av ett fritt flode dir dkare ror sig
mellan dessa resurser utan en forbestimd rutt. De stills hela tiden infor nya val kring
hur, nir och ens om de ska fortsitta till nidsta delprocess. Dessa val kan vara helt
frivilliga i form av en Onskan att aka en viss nedfart eller lift, men kan dven vara utom
akarens kontroll, som nir en lang ko hindrar dkaren fran att direkt ta liften till toppen

av berget.
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Nedfart Ko Lift Val Nedfart
Ko Lift Val

Nedfart Ko Lift Val Nedfart
Ko Lift Val Nedfart

Figur. 3, Illustration av skidsystemet

Skidsystemet kan med andra ord sdgas vara summan av alla dessa olika processer.
Figur 3 ovan illustrerar detta till synes fria flode mellan olika resurser och
delprocesser. I figuren illustreras hur en dkare efter avslutad lifttur ofta kan vélja
mellan ett antal olika nedfarter som i sin tur leder till olika liftar. Detta gor att dkaren
har manga valmojligheter och styr pé detta sitt sjdlv over stora delar av sin upplevelse.
Ett sadant flode mellan alla delprocesser definierar Slack et. al (2006) som operations,
den Overgripande verksamheten, och det &r just detta som vi har valt att bendmna

skidsystemet.

4.3. Den generiska processen

Som tydliggjorts ovan ir alla liftar och nedfarter olika. Liftar finns i olika modeller
och fabrikat samtidigt som nedfarter kan vara alltifran branta puckelpister till flacka
transportstriickor. Aven liftarnas position i skidsystemet spelar stor roll for vilken

funktion de fyller samt hur manga anslutande nedfarter som finns tillgéingliga.

Trots dessa skillnader mellan olika typer av liftar och nedfarter menar vi att alla dessa
ingar i vad vi valt att definiera som den generiska processen, illustrerad i figur 4
nedan. Aven om liften i sig kan anta olika skepnader foregis den alltid av nigon form
av koomrade, vilket varierar i utformning och storlek och véntetiden varierar fran

tillfélle till annat. Sjdlva liftaket i sig varierar beroende pa utformning av lift men vi
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menar att syftet alltid dr detsamma, att transportera dkaren till toppen for att fa
tillgang till nedfarter. Efter varje lift tvingas akaren fatta ett beslut om vilken nedfart
hen skall aka, dir antal valmojligheter varierar beroende pa vilken lift akaren tagit.
Nar beslutet dr fattat kvarstar det sista steget av den generiska processen, akande i
nedfarten. Precis som foregaende steg varierar denna delprocess i stor utstriackning,
men trots detta dr det en stindig nédrvarande bestindsdel i den for akaren

virdeskapande processen.

Ko Lift Val Nedfart

Figur.4, Den generiska processen

Denna generiska process utgor saledes den gemensamma ndmnaren i skidsystemet.
Detta innebir att flera pa varandra efterfoljande processer tillsammans utgor varje
skidsystem, oavsett storlek eller utformning. Denna generaliserbarhet motiverar vart
val att i djupare detalj studera ett mindre antal liftar och nedfarter istillet for att

bedriva var studie pa skidsystemet som helhet.

De processer vi valt att observera dr de som innefattar liftarna VM-6:an samt VM-
8:an. Anledningarna till detta dr att dessa liftar har identifierats som viktiga
knutpunkter i Ares system och var de liftar som under observationstillfillena
uppvisade kraftigast kobildning. Nedan presenteras dessa processer enligt strukturen

pa den ovan definierade generiska processen.

4.3.1. Kbomrade

VM-6:an ir en av de liftar med hogst kapacitet i Are. Upp till 3200 personer per
timme transporteras mot toppen med hjdlp av 73 stycken liftstolar med 6 platser
vardera. Vid samtliga observationstillfdllen var kobildningen hér kraftig. Hela
koomradet var fullt under hela observationsperioderna och kderna strickte sig
dessutom utanfor liftkortsspéarrarna. Koomradet, illustrerat i figur 5 nedan, ér uppdelat
i en huvudfalla for den ordinarie kon samt tva separata koer, sa kallade “singelkoer”,

amnade for dkare som kan tidnka sig att aka utan eventuellt sidllskap och diarigenom
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fylla annars tomma platser. Singelkderna 16pte pa varsin sida av den ordinarie kon
och konvergerade sedan med denna strax innan pastigningsomradet.
Pastigningsomradet utgors hir av sex stycken avspirrade fallor som guidar akarna
fram den sista strackan till lika manga grindar. Dessa grindar Oppnas och stings
automatiskt for att sldppa fram dkarna mot liftpastigningen vid ritt tillfdlle. For att
vidare underlitta pastigningen anvédnds vid VM-6:an dessutom ett stort rullband som

transporterar dkarna framat efter att de passerat de automatiska grindarna.
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Liftkortssparrar

Figur. 5, Koomrdade vid VM-6:an

Det noterades under observationerna att for att samtliga sex platser i varje liftstol
skulle fyllas krivdes det ofta en buffert av dkare i savél de bada singelkoerna som i
den ordinarie kon. I manga fall rickte dock inte ens detta, da liftstolar ldmnade
pastigningsomradet halvfulla trots att bada dessa kriterier var uppfyllda. Denna
situation uppstod da ékarna i den ordinarie kon inte fyllde samtliga platser i
liftstolarna utan ldamnade luckor i mitten. Da de tva singelkéerna konvergerade med
den ordinarie kon innan pastigningsgrindarna var dessa tomma platser oatkomliga for
akare fran singelkGerna pa grund av de avsparrade fallorna. Resultaten fran de
strukturerade observationerna ger en dn tydligare bild av detta. Under dessa

observationer fylldes liftstolarna till i snitt 81%, dvs. 19% lagre d4n maximal kapacitet

Liftstol
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(se tabell 2 nedan). Detta innebér, om vi bortser fran 6vriga potentiella forluster sa
som oplanerade stopp etc., att den verkliga kapaciteten under observationsperioden

var ca 2600 personer per timme istéllet for 3200.

Liftpersonalen uppmérksammade problemet med de halvtomma liftstolarna och
uppmanade vid flertalet ganger under observationsperioden de koande akarna att
forsoka se till att fylla samtliga liftstolar helt och hallet for att minska kotiderna. Detta
var nagot som @ven patalades med hjilp av skyltar placerade vid komradet. Utdver
denna kommunikation vidtogs inga aktiva atgérder av liftpersonalen for att se till att

liftstolar limnade dalstationen fulla.

Observationspunkt Antal observationer Nyttjandegrad Kapacitetsforlust
VM-8 Stol 335 97% 3%
VM-8 Gondol 83 99% 1%
VM-6 413 81% 19%

Tabell. 2, Nyttjandegrad i observerade liftar

Samma koforhallanden som beskrivits ovan gillde vid observationerna vid VM-8:an.
Koerna strickte sig utanfor liftkortssparrarna med ett konstant hogt tryck under hela
observationsperioderna. Utformningen av VM-8:ans kdomrade skiljer sig dock pa ett
antal punkter fran det vid VM-6:an, vissa sikerligen beroende pa geografiska

forhallanden och skillnader liftarna emellan.
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Liftstol

Gondol

Liftkortssparrar

Liftkortssparrar

Figur. 6, Koomrdde vid VM-8:an

VM-8:an ir den lift i Are som har hogst kapacitet. Vid fullt kapacitetsutnyttjande kan
3400 personer per timme transporteras. VM-8:an en sa kallad telemix-lift, vilket
betyder att liften bestar av 64 traditionella liftstolar med 8 platser vardera samt 16
gondoler med 8 platser vardera. P4 grund av denna liftsammansittning bestar
koomradet, vilket illustreras i figur 6 ovan, av ett huvudkéomrade dér akare koar for
att aka med de 64 traditionella liftstolarna, samt ett separat kbomrade for akare som

onskar att aka med de véaderskyddade gondolerna.

Aven vid huvudomradet vid VM-8:an fanns en singelko. Till skillnad frin VM-6:an
var denna ko utformad sa att den inte konvergerade med den ordinarie kon for dn vil
framme vid den faktiska liftpastigningen. De ganger den ordinarie kon inte fyllde
samtliga atta platser i liftstolen dirigerades akare effektivt av liftpersonalen for att
lamna plats at singelakare som enkelt fyllde de tomma platserna, dven da de tomma
platserna fanns i mitten av liftstolen. Aven vid denna lift fanns skyltar som
uppmanade akare att i storsta mojliga utstrackning fylla liftstolarna. Vid VM-8:an

finns till skillnad fran VM-6:an inget rullband som for akarna fram till
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liftpastigningen. Istéllet gled dkarna sjdlva fram till en stopplinje dir pastigningen
sker. Problemen med lagt kapacitetsutnyttjande fanns hidr inte alls i samma
utstrickning som i VM-6:an. Under de strukturerade observationer som redogors for i
tabell 2 ovan sd observerades en nyttjandegrad pa hela 97% baserat pa 335 liftstolar,
en forlust pa laga 3%. Detta innebar att den verkliga kapaciteten under dessa perioder

vad 3298 personer per timme, inte langt ifran den teoretiska maxkapaciteten.

Koomradet till gondolliftarna var betydligt mindre och bestod av kéande akare som
tagit av sig sina skidor och snowboards, detta da det krdvs av gondolernas
konstruktion. Vid denna ko fanns inga grindar eller fallor for att guida de véntande
akarna utan dirigeringen skottes helt och hallet av liftpersonal som sag till att vid
kosituationer alltid fylla gondolerna med atta personer. Under observationstillfillena
fungerade detta mycket bra och endast nagon enstaka gondol ldmnade dalstationen

med férre 4n 8 passagerare, se tabell 2 ovan for utforligare statistik.

Vid bada de ovan beskriva komradena fanns viss information tillgdnglig for de
véintande akarna. Det rorde sig om relativt statisk information som inte uppdaterades
ndgon gang under vara observationsperioder. Information som gjordes tillgénglig via
en whiteboard vid pastigningsomradet rorde viaderprognos for dagen samt vilka liftar i
omradet som for tillfillet var avstingda. Utover detta fanns en storre tavla med en
lista pa systemets alla liftar. Pa denna tavla fanns grona markeringar vid de liftar som
var oppna samt roda symboler vid de som var avstidngda. Ingen av den tillgiingliga
informationen forefoll uppdateras automatiskt utan samtliga #dndringar gjordes

manuellt av den liftpersonal som samtidigt skotte liften.
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4.3.2. Liftar

I sjidlva liften sker inget aktivt deltagande av dkaren utover sjélva liftakandet. Efter att
ha stigit pa liften vid pastigningsomradet bestar liftturen av ett antal minuters véntan
pa att na toppstationen. Utdver nagon reklamskylt fanns ingen information tillganglig
i liftstolarna. Aven lings med liftsparet fanns ett antal vil synliga reklamskyltar men
ingen av dessa inneholl ndgon information rorande skidsystemet, utan forefoll vara

annonsplatser dmnade frimst for externa foretag.

4.3.3. Valsituationer

Vid avslutad lifttur anlédnder dkarna till liftens avstigningsomrade. Vid VM-6:an sker
avstigning 1 90 graders vinkel mot liften. Avstigning sker endast i en riktning och 6ljs
av en platd dir akarna under observationstillfillena tenderade att efter avstigning
stanna till en stund innan de akte vidare. D& VM-6:an ar central knutpunkt i systemet
finns hir ett stort antal tillgingliga nedfarter att vilja mellan samt direkt anslutning till
en handfull olika liftar.

Den information som fanns tillgdnglig vid VM-6:ans avstigning var vid
observationstillfillena relativt knapphidndig. Pa en whiteboard precis vid avstigningen
fanns information om véderldget, aktuellt snddjup samt vilka liftar i systemet som var
avstingda for tillfallet. Utover detta fanns pilar riktade mot nedfarterna med
nedfartens namn och svarighetsgrad samt riktningsvisare till de anslutande liftarna.
Under observationstillfillena var det endast ett fatal dkare som stannade vid de skyltar

som visade riktningen till de olika nedfarterna och liftarna.

VM-8:an har ett annorlunda utformat och betydligt storre avstigningsomrade dn VM-
6:an. Avstigningen sker hér parallellt med liften for de traditionella liftstolarna och for
gondolliftarna sker det pa sidan av den traditionella avstigningen. Efter avstigning
finns mojlighet for dkarna att aka savil at hoger som vinster, ndgot som ett flertal
ganger under observationstillfillena skapade problem da akare som satt till hoger i
liftstolen valde att svinga vénster samtidigt som akarna till vénster skulle at hoger
med kollisionsrisk som f6ljd. Aven VM-8:an utgor en knutpunkt i systemet och frin

avstigningsomradet ett flertal nedfarter och anslutningsliftar tillgéngliga for dkarna.

I sjdlva avstigningsomradet till VM-8:an fanns i stort sett samma information som vid

VM-6:an. Savil whiteboardtavla med information om véder, snédjup och avstingda
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nedfarter som pilar som visade riktningen till nedfarter och anslutande pister fanns pa
plats. Utover detta fanns dven en stor pistkarta uppstilld en bit bort fran avstigningen.
Hir kunde akarna fa en Overblick over hela skidsystemet med markering for

pistkartans placering.

4.3.4. Nedfarter

Som den centrala byggstenen i den generiska processen kan det antas att nedfarten dr
det huvudsakliga mélet for karen. Nedfarterna i Are varierar i svrighetsgrad fran de
mycket ldtta nedfarterna med gron markering till de svara svarta backarna. Utdver att
aka i en och samma nedfart fran topp till dal finns ofta mojligheter for akare att under
aket byta nedfart. Detta kan ske dels via forgreningar, dvs. nedfarter som delar sig och
blir tva eller flera nedfarter, men dven genom rena transportstrickor som loper
diagonalt mellan nedfarter. Vid dessa forgreningar finns oftast relativt sparsamt med
information. Det ror sig oftast om sma skyltar som talar om for akaren vilka val som
finns att gora samt i vissa fall konsekvenserna av dessa val, dvs. vart de anslutande
nedfarterna leder. Dessa skyltar var under observationerna placerade precis vid
forgreningspunkten och ingen information fanns utsatt om vilka forgreningar som

fanns att vénta lingre ner i nedfarten.

De pister som ligger i direkt anslutning till de observerade liftarna VM-8:an samt
VM-6:an var under observationstillfillena under konstant hdg belastning. En
kombination av vildigt manga akare och ett underlag som redan tidigt under dagen
var bristfilligt begrinsade upplevelsen. Vidare var kdomradena till dessa liftar
Overbelastade och kotiderna var stundtals vildigt langa. Noteras kunde dock att
samtidigt som dessa liftar med tillhérande nedfarter var dverbelastade var det i flera
andra nedfarter 1 skidsystemet nést intill folktomt med utmirkt underlag under hela
dagen. Detta innebar att liftarna vid dessa nedfarter var i det ndrmaste kofria under

observationstillfillena.

4.4. Enkatundersokning

Nedan presenteras den empiri vi samlat in genom den utforda enkdtundersdkningen.
Vi inleder med en beskrivning av respondentgruppen baserat pa de kontrollfragor
enkéten inneholl, foljt av ovriga fragor presenterade i diagramform med forklarande
text. For enkdten i sin helhet tillsammans med svar pa kontrollfragor samt
konfidensintervall for de enskilda frdgorna och alternativen, se bilaga 9.1.

Enkédtundersokning.
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4.4.1. Respondentgrupp

Under de tva veckor som enkiten var aktiv (8april — 22 april) uppgick antalet
paborjade enkiter till 2819. Antalet slutforda enkiter, med vilket menas att alla fragor
hade visats (men inte nodvéndigtvis svarats pa), uppgick till 2082. Vi har valt att
analysera varje enskild fraga separat, dvs. vi har inte haft nagra krav pa att
respondenter maste slutfort hela enkiten for att ingd i analysen av enskilda fragor.
Detta medfor att antalet svar pa en enskild fraga kan vara hogre dn antalet fullfoljda
enkiter.

Pa fragan konstillhorighet uppgav sig 93% av respondenterna for att vara kvinnor, 6%
min och 1% annat. Aldersfordelningen i respondentgruppen visade pa ett medelvirde
om 23 ar och ett medianviarde om 22 ar. Respondenterna &r vitt spridda dver landet.
Stockholm, Géteborg och Uppsala utgor de tre storsta stiderna, men samtidigt sa star
de 10 vanligaste orterna endast for drygt 50% av svaren. Vidare far en stor del av
respondenterna anses vara vana akare da 61% uppger att de aker skidor mer dn 4
dagar per ar. Ytterligare 32% aker 1-3 dagar, samtidigt som endast 6% har svarat att
de aker O dagar per ar. Pa fragan vilka man oftast aker med uppger 55% familjen och
42% vianner medan endast 1% uppger att de oftast aker sjdlva. (se 9.1.

Enkétundersokning)

4.4.2. Kundpreferenser

Pa fragan om vad som &r viktigt ndr man star i liftko har respondenterna graderat fyra
olika alternativ pa skalan "Inte alls viktigt” till ”Vaildigt viktigt” (se diagram 1 nedan).
Kort kotid utmérker sig som det viktigaste for respondenterna, 54% anger “Kort kotid”
som ’Vildigt viktigt”, med ytterligare 40% som tycker att det dr “Ganska viktigt”.
Alternativet ”"Mojlighet att kunna koa med de man aker med” ansag 45%

vara " Vildigt viktigt” och ytterligare 40% “Ganska viktigt”.
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Vad ar viktigt for dig nar du star i liftko?

Kort kotid 4%

Majlighet att kunna kéa med de jag aker

4%
med °

Tliganglig information (aktuell kétid mm | 8%
Ordning ochredaikon | 7%

Annat

0% 100%

Inte alls viktigt inte sarskilt viktigt Varken oviktigt eller viktigt ¥ Ganska viktigt H valdigt
viktigt

Diagram. 1, Svar pd frdaga 11

Pa fragan om vad som ér viktigt for respondenterna niar man aker lift dr ’Sékerhet”
den enskilt viktigaste parametern (se diagram 2 nedan). Att aka tillsammans med
véanner och familj samt fa stopp i liften foljer efter. Liftmodell samt liftens hastighet

anses viktigt men inte i lika stor utstrdckning.

Vad ar viktigt for dig nar du aker lift?

|

Sakerhet | 7% 69%

13% 32%

o~

Méjlighet att dka tillsammans med vanner/familj 4

Driftsakerhet (f4 stopp i liften) 6%  17%
Liftens hastighet | 11% 31%
Liftmodell (ankarlift, sittlift, gondol, kabinbana 13% 30%
mm.)
Annat | 18% 32% _ﬂ
0% 100%
Inte alls viktigt inte sarskilt viktigt Varken oviktigt eller viktigt B Ganska viktigt B Vildigt

viktigt

Diagram. 2, Svar pd frdga 13
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Diagram 3 nedan visar att nedfartens underlag tillsammans med utformning och
svarighetsgrad anses vara de viktigaste faktorerna vid val av nedfart. Aven folkmingd
i den valda nedfarten och vart nedfarten leder var faktorer som over 50% av
respondenterna tyckte var antingen vildigt viktigt eller ganska viktigt. Kotid vid
kommande lift reflekterar respondenterna inte 6ver i nagon storre utstrickning. Att
man akt nedfarten tidigare anser 62% vara “Inte sdrskilt viktigt” eller ”Inte alls

viktigt”.

Vad ar viktigt for dig nar du viljer vilken nedfart du ska aka?

Nedfartens underlag |5%
Nedfartens utformning/svarighetsgrad
Folkmangd i nedfarten |5%

Vart nedfarten leder

Kotid vid den lift jag kommer till om jag

10%
véljer nedfarten

Att jag akt nedfarten tidigare

Annat:

0% 100%

Inte alls viktigt inte sarskilt viktigt Varken oviktigt eller viktigt M Ganska viktigt B Vvildigt
viktigt

Diagram. 3, Svar pd frdga 14

I diagram 4 nedan syns att 71% av respondenterna uppger att de oftast bestimmer
niastkommande nedfart antingen i backen pa vdg ned eller i liften pa vidg upp, alltsa
innan de ens klivit av liften. Endast 5% uppger att de inte planerar vilka backar de ska

aka overhuvudtaget.
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Nar brukar du oftast bestamma dig for vilken nedfart du
ska dka?
| backen pavag ned
23% 36% | liften pa vag upp
Nar jag klivit av liften
B Jag brukar inte bestdamma
35% nedfart i forvag

Diagram. 4, Svar pd frdga 9

80% respondenterna uppger att de instimmer helt eller till viss del pa fragan om de
brukar vilja testa s& manga olika nedfarter som mojligt. 9% ér indifferenta och 10%

instimmer inte eller inte alls till pastaendet.

Nar jag aker skidor eller snowboard brukar jag vilja testa sa manga olika
nedfarter som méjligt

2% 8% 9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Instimmer inte alls Instammer inte Varken eller ¥ Instammer till viss del B Instaimmer helt

Diagram. 5, Svar pd frdaga 10

Vid manga liftar finns sa kallade "singelkder" dar man kan korta kotiden genom att
aka sjilv i liften. Respondenterna fick fragan ”Kan du tidnka dig att koa lite langre for
att dka med vénner eller foredrar du sa kort kotid som mojligt?”. De markerade sedan
sina preferenser med en pil pa en skala. Drogs pilen till vinster indikerades att man
véarderar att aka med vénner hogre dn kort kotid. Drogs pilen istillet till hoger
indikeras att man foredrar att ta singelkon med kortare kotid framfor att aka med

vinner. Ingen skala i siffror visades, men for att kunna analysera insamlad data gick




41

skalan fran 0-100 ddr 50 var utgdngsldget och utgjorde séledes indifferens mellan de
tva alternativen. Medelvérdet bland de 2136 respondenterna var 28.07 vilket tyder pa
att gruppen som helhet hellre star med sina vénner i utbyte mot lidngre kotid dn att
vilja singelkderna for att minimera kotiden, men samtidigt svarade 680 lidngst till
hoger pa skalan, dvs. att de foredrar singelko och kort kotid, jamfort med 541 som

svarade lingst till vénster.

Pa fragan hur planerad skiddagen brukar vara anges ”Inte alls planerad” och “Inte

sdrskilt planerad” av 36% respektive 35% av respondenterna (se diagram 6 nedan).

Hur planerad brukar din skiddag vara i forvag, med avseende pa vilka liftar
och vilka nedfarter du ska aka?

36% 35% 23% I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Inte alls planerad Inte sarskilt planerad Varken oplanerad eller planerad Ganska planerad ™ Vildigt planerad

Diagram. 6, Svar pd frdaga 8
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5. Analys

Nedan foljer analysen av det empiriska materialet som presenterats ovan. Vi
presenterar de olika principer som utgor det teoretiska ramverket i tur och ordning,
samt de potentiella effekter implementering av Lean kan medféra i termer av
effektivisering och kundnytta. Genom att utga fran dessa principer tror vi oss pa ett
systematiskt sétt kunna besvara var utstédllda forskningsfraga. I och med att de valda
principerna i olika utstrickning 4r kontextberoende anser vi det naturligt att olika

principer kommer fa olika mycket utrymme i analysen.

For att kunna applicera teorin pa ovan presenterade empiri krdvs i linje med det
presenterade ramverket en inledande definition av kundnytta samt identifiering av den

viardekedja genom vilken kundnyttan tillférs akaren.

5.1. Kundnytta

Kundnytta handlar om att 16sa kundens behov. I skidsystemet dr dock en sadan
definition inte sjdlvklar. Kunders asikter om vilka faktiska behov som tillfredsstills i
ett skidsystem torde gd isdr pa manga punkter. Samtidigt som vissa akare kan
uppskatta att aka sa manga ak som mdjligt pa sa kort tid som mdjligt, skulle andra
kunna tidnkas uppskatta en skiddag i ldgre tempo dir storre fokus liggs pa de sociala

faktorerna

Ett forsta steg mot en sadan definition kan vara att se kundnytta som ndgot som
uppstar genom sjdlva skidakningen i systemets olika nedfarter. Storre andel tid
spenderad akandes i nedfarter borde da alltid uppfattas som bittre. Med denna
definition skulle saledes tiden i liften inte vara virdeskapande. Samtidigt kan
kundnytta vara att tillgodose kundens behov av att transporteras fran botten av dalen
till toppen av en nedfart. I detta fall dr sjdlva liftfdrden definitivt virdeskapande. Detta
ger upphov till en diskussion dér bada standpunkter kan argumenteras for. I linje med
de tre olika typer av aktiviteter som Womack och Jones (1996) presenterar har vi
darfor valt att klassificera dkande i savil lift som nedfart som direkt virdeskapande.
Kotiden till liftar anser vi dock inte vara vdrdeskapande och klassificeras dirfor som
waste. Detta stods av den genomférda enkiten dir “Kort kotid” dr den enskilt
viktigaste faktorn for respondenterna nir de véntar i ko till en lift. Fran ett
kundperspektiv far det alltsa anses att kortare kotid alltid dr att foredra framfor lingre

kotid, allt annat lika.
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Utgangspunkten i den foljande analysen kommer saledes vara att maximera det
viardeskapande som sker i1 delprocesserna. Samtidigt bor de icke-virdeskapande
aktiviteterna, sa som kotid vid liftar, daligt preparerade nedfarter och stopp i liften,

minimeras.

5.2. Vardekedja

I jakten pa waste dr inom Lean identifieringen av den optimala virdekedjan central.
Da manga produktionsprocesser utgors av en stor miangd aktiviteter med mer eller
mindre komplexa kopplingar bor detta vara ett omrade med stor forbéttringspotential.
Det borde alltsa finnas otaliga mojligheter att omforma dessa aktiviteter och pa sa vis
hitta en optimal layout. Vid en forsta anblick torde detta dven gilla skidsystemet, dér
en méngd olika aktiviteter utfors i en komplex helhet. Nir man bryter ned systemet
till de generiska processerna blir dock bilden mindre komplicerad. Denna process kan
av naturliga skél, da akning i nedfart alltid foregas av lift till toppen osv., inte

omformas i samma utstrickning som produktionen av en bil eller en séljprocess.

En annan skillnad mot den typiska produktionsverksamheten &r hur véirde adderas till
den enskilda flodesenheten. I tillverkningen av en bil gar produktionen fran ramaterial
till fardigstélld bil, en tydlig borjan och ett slut gar att identifiera. I skidsystemet
adderas istéllet vdrde genom att flodesenheten vandrar mellan olika generiska

processer och ackumulerar nytta ver tid.

Ytterligare skillnader mot de produktionsprocesser Lean dr sprungna ur ligger i att
flodesenheterna, alltsa akarna, har en egen vilja och vitt skilda preferenser. Detta gor
att vad som uppfattas som virdeskapande for vissa dr direkt virdeforstorande for
andra. En brant, opreparerad backe torde for vissa vara en obehagligt upplevelse,
samtidigt som det for andra dr en spinnande utmaning. Kundnyttan i skidsystemet
varierar saledes i stor utstrickning med individuella preferenser varfor det i

skidsystemet borde vara svérare att hitta en gemensam bild av vad waste ér.

Aven om uppfattningarna om vad som #r kundnytta kan g iséir gar det att identifiera
ytterligare aktiviteter inom varje delprocess som torde ha negativ inverkan pa de

flesta dkare. Oplanerade liftstopp, snobrist och ostrukturerade liftkder dr exempel pa
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sidana foreteelser. Aven halvtomma liftstolar kan falla in i denna kategori da de i

forlangningen bidrar till 6kade liftkder.

Att se skidsystemet utifran ett perspektiv didr denna typ av vérdereducerande
aktiviteter bor minimeras torde alltid vara fordelaktigt. Den revolutionerande effekten
av denna princip som Womack och Jones (1996) vittnar om riskerar dock till viss del
att utebli i skidsystemet pa grund av de grundliggande verksamhetsskillnaderna som

presenterats ovan.

5.3. Flode

Nagot som blev tydligt under observationstillfillena var ackumuleringen av akare i
vissa delar av systemet. Att reducera denna typ av buffertar, som framst uppstar i
form av koer vid liftarna, dr mycket centralt inom Lean. Detta ligger dessutom i linje
med respondenternas preferenser: Kort kotid var den enskilt viktigaste faktorn for
koande dkare, 54% ansdg detta vara vildigt viktigt (Diagram 1). Kortare kotid kan
enligt teorin uppnas pa olika sitt. Ett uppenbart sétt &r att minska antalet koande akare,
vilket reducerar genomflddestiden for varje akare. Givet den tidvis hoga beldggningen
kan dock en viss koméngd bli oundviklig. Den centrala punkten for att minimera
kotiden blir darfor att sdkerstilla en hog nyttjandegrad av liftkapaciteten, for att sa
effektivt som mojligt frakta akare till toppen.

Observationerna visar dock att trots de langa koerna utnyttjades VM-6:an endast till
81% av teoretisk maxkapacitet, en klart ligre nyttjandegrad &n 1 VM-8:ans 97%.
Enligt teorin kan denna kombination av lang ko6tid och 1ag nyttjandegrad bero pa den
inneboende variationen i de enheter som anlinder till delprocessen. Med detta menas
variation i antingen ankomsttid eller tidsatgdng under delprocessen. Variationen i
ankomsttid till kdomradet beror till stor del pa ojamnt flode i de tidigare
delprocesserna, huvudsakligen nedfarterna som leder till kbomradet. Enligt teorin dr
alltsa en reduktion av denna variation Onskvird da ett konstant flode av akare i
nedfarterna torde minska den totala variationen i kbomradena. Vi anser dock att denna
variation har en marginell effekt. Aven om 4karna inte anléinder i ett konstant flde till
liften borde denna variation i ankomsttid absorberas av liftkon, som tidigare

konstaterats 1 viss grad dr oundviklig.
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I ljuset av detta dr det inte helt enkelt att férsta vilken form av variation som stéller till
problem. Liftkon i sig bestar till synes av ett antal personer som var och en véntar pa
att fylla varje enskild plats i liftstolen. Detta borde betyda att variationen i liftkén &r

minimal och att en hog nyttjandegrad av liftkapaciteten ej bor vara ett problem.

Baserat pa de deltagande observationerna anser vi dock att det ar just i liftkon
variationen aterfinns. Det som vid forsta anblick forefaller vara en stor mingd
enskilda personer ir i sjdlva verket en grupp individer som 1 varierande utstrackning
utgor delar av sillskap. Det kan handla om stora sillskap och familjer om fler 4n fyra
personer eller sillskap som aker tva och tva. Detta stods d@ven av enkiten dir 55%
uppger att de oftast aker med familjen, 42% med vianner medan endast 1% oftast aker
sjalva. Gemensamt for dessa grupper ar att de stor flodet genom sin 6nskan att aka lift
med varandra istillet for att fylla forsta lediga plats. Om det vintande sillskapet
utgors av fler personer dn antalet lediga platser vintar manga hellre 4n att dela upp sitt
sdllskap for att fylla liftstolen. Hér uppstar nagot av en konflikt mellan de principer
teorin beskriver for optimering av verksamheten och de kundpreferenser
enkitundersokningen gav uttryck for. Aven om kort kotid var det viktigaste i
kosituationen sa var mojligheten att koa tillsammans med sitt séllskap den nist
viktigaste faktorn, 85% av respondenterna ser det som ganska eller vildigt viktigt
(Diagram 1). Vil i liften anser 83% att mojligheten att dka tillsammans med sitt
sdllskap ar ganska eller vildigt viktigt, endast sdkerhet anses viktigare (Diagram 2).
Genom att tvinga fram en reducering i variationen i kon och pa detta sitt minimera
kotiden finns det saledes risk for att samtidigt reducera den upplevda kundnyttan

genom att inte lata séllskap koa och dka lift tillsammans.

Med vil fungerande singelkder torde dock detta problem kunna reduceras. Om ett
sdllskap inte fyller liftstolen till dess fulla kapacitet bor akare fran singelkder fylla
dessa tomma platser. Detta stods av svaren fran fraga 12 dér akarnas preferenser for
kort kotid respektive vilja att aka med sitt sédllskap undersoktes. Trots ett medelvérde
om 28,07, vilket indikerar en vilja att prioritera séllskapet framfor kortare kotid, drog
32% markoren ldangst till hoger, vilket indikerar att de dr villiga att avvika fran sitt
sdllskap for kortare kotid. Denna grupp torde alltsa, om ett tydligt val fanns, vilja

singelkon.

I de observerade fallen fungerade detta i varierande utstrickning. I VM-8:an

uppnaddes en nyttjandegrad av hela 97%, langt hogre 4an VM-6:an som trots dubbla
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singelkOer endast nadde en nyttjandegrad av 81%. Denna skillnad anser vi till stor del
bero pa utformningen av kdomradena (Figur 5 och 6). De fallor som anvindes vid
VM-6:an for att guida akarna till rétt grind hindrade samtidigt dkarna fran att i sista
stund omgruppera och bereda plats for ytterligare dkare eller sillskap. Detta i
kombination med att singelkderna konvergerade med den ordinarie kon innan
grindarna, troligtvis pa grund av det rullband som anvénds vid pastigning, gjorde att
ett stort antal liftstolar hade lediga platser i mitten, onabara for &dkare fran
singelkderna. En kombination av en ordinarie k6 som inte hindrar akare for att i sista
stund omgruppera sig och singelkéer som konvergerar med den ordinarie kon precis

innan pastigning torde alltsd verka positivt for liftens nyttjandegrad.

5.4. Balanserad arbetsborda

Som diskuterats 1 teoridelen dr en av de stora utmaningarna med Lean-
implementering i tjinstesektorn den ytterligare dimension av variation det innebdr da
minniskor utgor flodesenheterna. Detta adderar en oregelbundenhet i flodet som blir
vildigt tydlig under observationerna. Att det visade sig vara i det ndrmaste folktomt i
vissa delar av skidsystemet samtidigt som andra nedfarter och liftar var overbelagda
ar ett tydligt exempel pa utmaningar som uppstar pa grund av detta. For att kunna
utnyttja kapaciteten i liftsystemet maximalt krévs att dkare sprids ut jamnare dver hela
systemet for att pa detta sdtt uppna en mer balanserad belastning. Att uppna detta
inom skidsystemet torde dock inte vara helt enkelt. Da ojimna floden uppstar som
resultat av de val akarna fattar skulle det for att uppna en jimnare balans krdvas nagon
form av styrning av akarna, ndgot som riskerar att inkréikta pa dkarnas valfrihet och
obundenhet. D& 71% av respondenterna i enkdtundersokningen beskrev sin skiddag
som inte sdrskilt eller inte alls planerad, samtidigt som 80% instamde helt eller till
viss del med pastdendet att vilja testa sa manga nya nedfarter som mojligt, riskerar
saledes detta att paverka kundnyttan negativt. Denna péaverkan bor stillas mot
mojligheterna till 6kad kundnytta genom att kortare kder och bittre underlag kan

uppritthallas i delar av systemet.

5.5. Pull
I skidsystemet kan de olika delprocesserna med fordel ses som interna kunder och
leverantorer. En dverbelagd lift bor till exempel signalera till sina interna leverantorer,

dvs. foregaende delprocesser, att strypa tillférseln av flodesenheter. Vid
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direktobservationerna noterades att delarna av systemet kring VM-8:an och VM-6:an
var Overbelastade medan liftar och vilpreparerade nedfarter i andra delar av systemet
gick tomma. Informationen den enskilde &karen har om dessa variationer i
beldggningsgrad dr begridnsad och det sker ingen form av kommunikation mellan
akare och liftar. Detta leder till att dkare uppticker de langa koerna forst vid nista lift
nir alternativen att ldmna den aktuella delen av systemet dr begrinsade. Det dr med

andra ord ofta for sent att undvika koerna nir akaren vil nés av informationen.

Samtidigt indikerar svaren i enkéten att manga akare &r intresserade av att testa sa
manga nya backar som mojligt (Diagram 5). Vidare dr underlaget den enskilt
viktigaste faktorn ndr akare viljer nedfart (Diagram 3). Det borde alltsa finnas
fordelar med att omfordela akare mellan omraden med hog beldggning och de med
lagre. Ett “dragande” system kan alltsa vara en viktig komponent for att sprida ut

akare Over systemets alla delar och pa detta vis 6ka flodeseffektiviteten.

5.6. Visualisering

For att gora ett rationellt val som akare krévs att all information som ligger till grund
for valet av nista nedfart finns tillgdnglig innan beslutet skall tas. Data fran den
genomforda enkiten indikerar att nedfartens underlag, folkmingd, svarighetsgrad
samt utformning alla dr viktiga parametrar nér detta val gors (se diagram 3). Genom
att tillgidngliggora information kring dessa parametrar runt om i systemet 6kar saledes
overblickbarheten och mojliggor for akare att géra mer upplysta val baserat pa deras
personliga preferenser.

Detta dr dessutom en viktig komponent for att kunna realisera det “dragande”
systemet, presenterat under Pull ovan. Under de perioder da vissa delar av systemet &r
underutnyttjade samtidigt som beldggningen dr hog i andra delar borde savil akare
som liftpersonal fa information om detta. Visuella signaler skulle kunna spela en
avgorande roll i spridningen av denna information. Genom att personal vid liftar med
kort kotid och vilpreparerade nedfarter signalerar detta via systemets
informationstavlor torde systemet indirekt kunna styra dit akare pa jakt efter bra
underlag och folktomma nedfarter. I den genomforda enkéten visar det sig att 71% av
respondenterna bestammer vilken nedfart de ska aka innan de klivit av liften. Om
avsikten dr att sprida ut dkare Over bergets alla omraden, vilket ligger i linje med
principen om Balanserad arbetsborda, borde dessa visuella signaler finnas dér

beslutet fattas, forslagsvis i liften eller redan i kbomradet. I kdomradet kan dven
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information géllande aktuell kotid goras tillgédnglig och visuella signaler kan anvédndas

for att tydliggora antalet tillgéngliga platser 1 den aktuella liftstolen.

I skidsystemet pagar stindigt arbete for att underhélla och forbittra verksamheten. Att
visualisera och tydliggora detta arbete dr ett sitt att 6ka kunskapsnivan hos alla
inblandade och dérigenom mojliggdora mer informerat beslutsfattande. Exempelvis
kan det handla om att synliggdra fordndringar i arbetsrutinerna eller utforda
underhéllsarbeten vilket kanske frimst ir intressant for personalen. Aven for
kunderna intressant information kan tydliggoras i storre utstrickning. Att fa
information om att en tidigare avstangd lift undergér reparation och snart gar att nyttja
igen eller att en nedfart som varit i daligt skick har blivit preparerad dr exempel pa

information som kan goras tillgdnglig for systemets personal savil som akare.

5.7. Standardisering

Ett sitt att hantera den 6kade variation som tjénstesektorn presenterar dr enligt teorin
att i hog utstrickning standardisera verksamheten. Till skillnad fran traditionell
tjansteverksamhet, med stor variation och hog andel ménniskor i produktionen, sa har
denna princip relativt liten betydelse inom skidsystemet. Tjdnsteproduktionen inom
skidsystemet bestar som beskrivet ovan i hog utstrickning av liftar och 6vriga fasta
resurser. Dessa resurser dr per definition redan 1 hdg grad standardiserade och
producerar tjianster som ser likartade ut for varje akare, vid varje besok. Detta innebér
att mycket av den variation som teorin @mnar reducera inte existerar i nagon

betydande utstrickning inom den studerade verksamheten.

Ytterligare standardisering kan dock sjdlvklart alltid uppnas. Genom att i detalj
specificera personalens olika arbetsmoment kan den enskilde anstélldes paverkan pa
processen minimeras vilket mojliggor enklare byten mellan de olika rollerna inom

skidsystemet.

5.8. Multifunktionella anstallda

Som tidigare beskrivits bestar de transformerande resurserna i liftsystemet till stor del
av maskiner. Den anstéillde individens roll dr séledes relativt begrinsad och
forandringar i liftsystemets infrastruktur ses som de avgorande forbittringsatgiarderna.

Rollen som anstilld i ett skidsystem skiljer sig alltsa nagot fran klassiska serviceyrken.
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Storre likheter gar dock att finna med rollen som fabriksanstilld. Tillsammans med
synen pa arbetsuppgifterna som repetitiva och standardiserade foresprakar teorin i
ramverket att arbetsuppgifter bor roteras samt utforas i team dér fokus ligger pa

samhorighet och delade framgangar.

Ett sadant team-baserat arbetssitt skulle kunna tyckas vara lampligt i skidsystemet da
varje lift kan ses som en egen avdelning dér ett sammansvetsat team tillsammans kan
utfora sysslor som med enkelhet kan roteras. Aven teamen som helhet skulle kunna
tankas rotera mellan de olika liftarna 1 systemet. Risken for att lokal kunskap och
forbattringsatgérder faller mellan stolarna torde minska nér ett team arbetar vid varje
lift. Genom att ta tillvara pa denna kunskap som kontinuerligt genereras i varje team,
kan dven ledningens kunskaper om systemets olika delar samtidigt som de anstélldas

betydelse for foretaget belyses.

Da mingden sdsongsanstillda dr stor finns en risk att ovan beskrivna team splittras
under lagsdsong och att samhorigheten saledes blir lidande av den hoga
personalomsittningen. Genom att rotera mellan jobb och stidndigt ta tillvara pa

anstélldas kunskap minskas risken for ett “kunskapstapp” fran sdsong till sdsong.

5.9. Kvalitet

Att strdva efter att leverera en hogkvalitativ produkt torde gynna alla sorters
verksamheter. I det tillverkande foretaget handlar det om att den produkt som kommer
ut i slutet av produktionslinan skall vara felfri, men i skidsystemet &r det inte fullt sa
enkelt. Produkten som levereras dr hir den for kunden virdeskapande processen, vare

sig det ror sig om ett ak eller en hel dag i systemet.

I skidsystemet kan exempel pa defekter sdgas vara nir delar av systemet &r
otillgingligt pga. diligt preparerade nedfarter och driftstopp i liftarna. Aven om dessa
defekter till viss del beror pa faktorer utom Skistars kontroll, sa bor man striava efter
att minimera antalet kontrollerbara defekter.

Att se till att nedfarterna &r i basta mojliga skick dr exempel pa ndgot som kan tyckas
ligga inom kontrollspannet. Detta dr dessutom en faktor som, baserat pa den
genomforda enkédtundersokningen, visade sig vildigt viktig nédr akare viljer nedfart
(Diagram 3). Aven att hélla liftarna i funktionsdugligt skick ir en del i arbetet mot att

leverera en felfri tjinst.
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Enligt enkédtundersokningen var sidkerhet den enskilt viktigaste faktorn nér dkare vil
sitter 1 liften. Den uppfattade sdkerheten borde dérfor vara av stort fokus, och bor inte
dventyras i jakt pa hogre hastighet i liften, da detta var mindre viktigt for

respondenterna.

Genom att implementera felsdkringar i viktiga processer kan odnskade driftstopp
undvikas. Exempel pa redan implementerade felsdkringar dr de grindar som ser till sa
att akarna aker fram till liftstolen vid ritt tillfille, det rullband som vid VM-6:an
ytterligare underlittar liftpastigningen for akarna och de avspérrningar som hjélper till
att strukturera kdomradena. Aven nir dessa mekaniska felsékringar felar finns oftast
personal redo i koomradena och avstigningsomradena for att avhjilpa eventuella

problem.

5.10. Perfektion

Som den kanske mest generiska av det teoretiska ramverkets principer torde stravan
efter kontinuerlig utveckling passa lika bra for skidsystemet som for vilken annan
verksamhet som helst. Arbetet med Lean ar inte fardigt bara for att man monterar
tydliga informationstavlor och breddar de anstélldas ansvarsomraden, dven om det pa
kort sikt komma at de tydligaste problemomradena. Det krdavs fortsatt kontinuerlig
omvirdering och analys av de olika komponenterna i skidsystemet, en stindigt
pagaende strivan efter att forbéttra varje process och dirigenom helheten. I
skidsystemet kan denna fOrbittringsspiral betyda att genom forbéttrad
flodesfordelning minskar mangden akare i delar av systemet. Detta i sin tur minskar

belastningen pa liftarna och nedfarterna vilket innebir reducerade kotider osv.

Centralt for att uppna detta &r ta tillvara pa den tysta kunskap och de insikter som
kunderna och personalen som jobbar ndrmast dessa besitter. Genom att spendera tid i
skidsystemet kan de uppticka problempunkter och forbattringsmojligheter, omdjliga
att uppticka fran huvudkontoret. D& maskiner i form av liftar utgoér en betydande del
av de transformerande resurserna skulle man kunna argumentera for att den tysta
kunskapen har en begridnsad betydelse, da det ofta &r systemets maskinella resurser
som definierar processerna. Vi vill dock mena att den betydande skillnaden i
resursutnyttjande mellan VM-8:an och VM-6:an ir ett tydligt exempel pa att det finns

fordelar att dra av en Okad kunskapsspridning. Genom att samla in de anstélldas



51

erfarenhet och pa ett tydligt sitt visualisera deras kunskap om vad som bidrar till 6kad
effektivitet torde forbéattringar kunna snappas upp och anvidndas i andra delar av

systemet.

Den hoga personalomséttningen blir dven hér en uppenbar utmaning da det medfor att
mycket av den implicita kunskapen riskerar att ga forlorad om inte tydliga ramverk
for kunskapshantering inrittas. Utan tydliga strukturer och forum for de anstillda att
dela och ta del av forbittringsforslag riskerar man att d@ventyra hallbarheten hos de

redan genomforda forbattringsatgédrderna.
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6. Slutsats

Genom att applicera de tio principer vi definierat under teoretisk referensram har vi
med hjidlp av enkédtundersokningen kunnat belysa skidsystemet fran en alternativ
synvinkel. Genom att analysera den insamlade empirin landar vi saledes i en rad olika
slutsatser kring Leans applicerbarhet i skidsystemet fran ett kundperspektiv. Nedan
presenteras en sammanfattning av resultaten fran analysdelen dmnade besvara var

overgripande forskningsfraga.

Da vi utvirderat de definierade Lean-principernas tillimpbarhet i skidsystemet har
tydliggjorts att skidsystemet skiljer sig fran de produktionsmiljéer fran vilka Lean
hirstammar. I skidsystemet dr det kunden som utgdr den flodande enhet som vérde
adderas till. Med detta i atanke &r det inte lika enkelt att initialt definiera vad som
egentligen dr viardeskapande for akarna i skidsystemet. Da akarnas preferenser ar vitt
skilda #r det svart att definiera enskilda aktiviteter som generellt viardeskapande, och
likaledes svart att definiera enskilda aktiviteter som &r generellt icke-vérdeskapande.
Genom att definiera vad vi valt att kalla den generiska processen har vi kunnat
analysera skidsystemets viardekedja, genom vilken den del av processen som innebér
véantande i liftkon identifierats som en aktivitet som inte antas tillféra nagon typ av
nytta. Bade liftdkning och akningen i nedfarter anser vi dock addera till kundens
upplevelse 1 olika utstrickning. Inom delprocesserna i den generiska processen kan
dock problem som driftstopp i liften, daligt snoticke och oordnade liftkGer verka
negativt for kundnyttan bland enskilda dkare. Var definition av vérdeskapande kom
alltsa att bli aktiviteter inom ramarna for den generiska processen som bidrar till den

av akarna upplevda nyttan.

Att studera systemet utifran ett perspektiv dir de flodande enheterna star i centrum ar
som analysen visar ett for detta &ndamal anvéndbart grepp. Analysen belyser bland
annat den konflikt som uppstar mellan teori och empiri géllande kbomradet. I jakt pa
kortare kotid foresprakar teorin en reducering av variationen genom att splittra
sillskap av dkare. Akarna sjilva, 4 andra sidan, 6nskar utover en si kort kétid som
mojligt samtidigt att aka tillsammans med sitt sidllskap, en dualitet som Lean har svart
att hantera. Dirfor tror vi snarare att en kombination av vélfungerande singelkder och
en effektivt utformad ordinarie k6 med aktivt arbetande liftpersonal dr verktyg for att
dampa effekterna av detta, vilket ocksd visade sig vara ett vilfungerande koncept

under observationerna i VM-8:an.
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Vidare tydliggor analysen problemen bakom den ojdmna belastningen i systemet. Den
balansering av arbetsbordan som Lean foresprakar forsvaras hir av att flodet ar
sarskilt svarkontrollerat. Till skillnad fran i produktionsprocesser sa har
flodesenheterna i skidsystemet, alltsa akarna, en egen vilja och det dr i huvudsak
akarnas val som styr flodet i skidsystemet. Vi tror dock att just denna egenskap kan
utnyttjas for att forbéttra fordelningen. Genom att skapa verktyg for att informera
akare om att det finns tomma nedfarter i andra delar av systemet anser vi att man har
en mojlighet att 1 viss grad styra detta flode. Genom att anvéinda visuella signaler i
form av tavlor Over liftsystemet som tydligt visar kapaciteten i de olika delarna och
kontinuerligt uppdateras av liftpersonalen kan akare gora upplysta val och fordela

trycket jimnt i systemet.

Just att bredda personalens ansvarsomraden &r nagot som foresprakas inom Lean
service. Att liftpersonalen istéllet for att ansvara for en enskild lift jobbar i team och
engageras i systemovergripande fragor kan gynna savil skidsystemets dkare som den
anstillde. Som en i hog grad standardiserad verksamhet med en hog andel maskiner i
sjalva tjinsteproduktionen anser vi dock att denna princip kommer att vara av
begrinsad betydelse. Att striva efter att ytterligare standardisera verksamheten &r
ocksa nagot som torde ha en vildigt begrinsad effekt pa kundupplevelsen, da det ror

en liten del av den totala kundinteraktionen.

Som patalats i analysen finns det delar av ramverket som kan passa lika vél i
skidsystemet som i vilken annan verksamhet som helst, vare sig det ror sig om ren
produktion eller tjinstesektor. Att i varje del av verksamheten striva efter att leverera
en felfri produkt borde till exempel vara en redan implementerad princip, oavsett om
det giller ett felfritt underlag i nedfarterna eller att minimera antalet kontrollerbara
driftstopp i liftarna. Aven den striivan efter kontinuerlig forbittring som principen om

perfektion beskriver torde vara svart att finna motargument for.

Och just i detta grundar sig kanske den uppvisade svarigheten att definiera och
operationalisera Lean. Aven om de mer konkreta principerna vi definierat i vart
ramverk i olika utstrickning kan forbattra kundupplevelsen i skidsystemet sa dr det
kanske just i de mer virderingsbaserade principerna som nyckeln till Leans framgéng

gar att finna.
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Trots detta anser vi alltsd att en implementering av de principer vi definierat i vart
teoretiska ramverk kan gynna skidsystemets virdeskapande pa flera sitt. Detta
innefattar bland annat att strdva efter att uppna ett “dragande” system for att
kontrollera dkarna. Dessa kan pa ett béttre sitt spridas 6ver systemet med hjdlp av ett
overgripande informationssystem och visuella signaler, vilket pa ett bittre sitt
utnyttjar skidsystemets tillgingliga kapacitet. Vidare kan, genom team-arbete och
bredare ansvarsomraden, personalen engageras i de systemovergripande fragorna och
bidra till att kunskap tas tillvara pa i storre utstrickning, ndgot som pa sikt dven

gynnar akarna.
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7. Diskussion

Nedan presenteras en diskussion kring de val vi gjort initialt samt de problemomraden
vi stott pa under arbetets gang. Syftet med detta &r att belysa var studie fran ett kritiskt
perspektiv och forklara hur och varfor vi fattat de beslut som ligger till grund for

denna studie.

7.1. Metoddiskussion

De metodval vi presenterar nedan grundar sig i sa vl vad vi ansett vara bist lampat
for att uppfylla uppsatsens syfte, som vad som varit praktiskt mojligt. Initialt hade vi
planer pa att samarbeta med Skistar, for att mojliggora djupintervjuer for att fa en
djupare inblick i verksamheten. Detta skrinlades da Skistar tackade nej till nagon form
av medverkan i studien, varfor vi valde att enbart anvanda direktobservationer for att

beskriva studieobjektet.

For att belysa de teoretiska implikationerna fran ett kundperspektiv valde vi att
anvinda oss av en enkitundersokning. Ett alternativ till detta hade varit att intervjua
akare pa plats i skidsystemet. Vi motiverar vart val med att vi dmnade ringa in
preferenser generaliserbara for akare som grupp, inte gora en djupdykning i ett fatal

akares personliga preferenser.

7.1.1. Direktobservationer

I var studie har vi med hjilp av direktobservationer forsokt méla upp en representativ
bild av skidsystemet. Aven om vi samlat data vid olika tillfdllen och under olika
forhallanden for att sékerstélla en rittvisande bild kvarstar svarigheter i att fanga en
objektiv bild. Vi kan inte utesluta att de avvikelser och brister vi observerat i
skidsystemet dr nagot som i normalfallet inte férekommer. Vi kan inte heller franga
var egen selektiva perception vid observationstillfillena. Detta innebéar att hur
objektiva vi dn forsoker vara sa priglas vara observationer till del av véra tidigare
erfarenheter, vilket kan leda till en begriansad avbildning av det studerade fenomenet
(Andersen 1998).

7.1.2. Enkatundersokning
Respondentgruppens demografiska fordelning antas i viss man vara ett resultat av de

distributionskanaler vi valt att anvinda oss av. Aven om urvalsgruppen inte ir
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representativ for befolkningen som helhet anser vi att den utgor ett relativt bra urval
givet uppsatsens syfte. Vi har valt att studera skidsystemet under de perioder under
sdsongen som stiller hogst krav pa systemet. Dessa perioder sammanfaller néstan
uteslutande med skollov vilket medfor att en stor del av de dkarna i systemet &r
ungdomar. Var respondentgrupp har en aldersméssig sammansittning som speglar
detta vil, dven om det far antas finnas en delmingd avsevirt édldre akare, som
eventuellt skulle kunna tdnkas ha annorlunda preferenser, i systemet under dessa

perioder.

Konsparametern dr det som tydligast sticker ut i var respondentgrupp. Med 93%
kvinnor &r urvalsgruppen inte representativ for befolkningen. Inte heller nir man ser
till besokarna i skidsystemet under de observerade perioderna kan det argumenteras
for att kvinnor utgér majoritet. Vi anser dock att akarens kon har begrinsad betydelse
i denna studie. Da vi dr intresserade av skid- och snowboardakares preferenser inom
skidsystemet tror vi inte att biologisk konstillhorighet ligger till grund for storre
skillnader. Vi anser darfor att respondenternas akvana dr av storre betydelse och i
svaren till denna kontrollfraga dr spridningen betydligt storre. Géllande de fragor som
ror akares preferenser kring socialt umginge kan det dock finnas anledning att tro att
gruppens homogenitet paverkar resultatet. Med en mer heterogen grupp skulle vi
antagligen fatt mer nyanserad data och genom detta en bredare representation vilket

skulle 6kat studiens generaliserbarhet.

Aven utformningen av enkiiten kan leda till snedvridna resultat. I enkiten har
respondenterna bland annat vérderat olika preferenser med hjdlp av sa kallade Likert
skalor (se 9.1. Enkédtundersokning). Ett potentiellt problem ir att det kan rada delade
uppfattningar kring styrkan av de enskilda svarsalternativen pa skalan. Vi har darfor
valt att uttala oss i andelar och ange de alternativen i sa stor utstrackning som mdojligt
vilket vi anser bidra till 6kad transparens. Vidare kan respondenter tdnkas vérdera
preferenser relativt de andra preferenserna istéllet for att se varje preferens enskilt.
Genom en noggrant utformad enkit, anvdndandet av en testgrupp och ett stort

stickprov har vi forsokt begrinsa detta problem.
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7.2. Diskussion kring teoretiskt ramverk

Som diskuterats i teoridelen utgdr det definierade ramverket endast en av otaliga
perspektiv pa Lean. Utgangspunkten for Lean, Toyota Production Systems, fokuserar
snarare pa en hogre abstraktionsniva, de inneboende virderingar som just Toyota
arbetar utifran. Kédrnan i Lean é&r alltsa inte en samling operationaliserbara principer,
vilket vi definierat i vart ramverk. Vi argumenterar emellertid for att den valda
abstraktionsnivan dr motiverad for att gora det mojligt for oss att besvara den
overgripande forskningsfragan. Vidare anser vi att den inneboende karaktiristikan hos
skidsystemet gor det intressant att anvdnda denna ldgre abstraktionsniva dér vi utifran
tidigare identifierade principer skapat ett syntetiskt ramverk, genom vilket vi
analyserar empirin.

En annan vig skulle sdledes vara att utga fran Lean pa en hogre abstraktionsniva.
Detta skulle innebéra att analysera Skistars grundldggande virderingar och att fran
grunden belysa organisationens alla delar i linje med TPS. Aven om detta sikerligen
skulle vara intressant och fordelaktigt for Skistar som organisation forsvarar det
analys av de operationella effekterna av Lean-implementering inom just skidsystemet

och har sdledes inte kommit att vara vinkeln pa denna uppsats.
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7.3. Reflektion

Vi presenterar nedan en diskussion kring studiens generaliserbarhet och ger forslag

till vidare forskning samt avslutar med tankar kring studien och dess resultat.

7.3.1. Bidrag och foérslag till vidare forskning

Utformningen av studien och studieobjektets generiska natur gor att de uppnadda
resultaten till viss del torde vara géllande dven for andra skidsystem. Vidare borde
delar av resultatet vara géllande for verksamheter av nérbesliktad karaktéir dir koer dr
ett naturligt inslag, exempelvis nojesfilt och festivalomraden. Det teoretiska bidraget
far anses besta i att vi belyser de tidigare hiarledda Lean-principerna fran ytterligare ett

perspektiv, ett perspektiv vi menar saknas i den tidigare forskningen.

Givet de ovan patalade svagheterna i var studie vore en mer empiritung ansats
intressant. Att mer ingaende undersoka verksamheten som helhet samt gora detta fran
en bredare teoretisk bas torde bidra med insikter i savil det empiriska som det

teoretiska faltet.

7.3.2. Avslutande tankar

Vi har i denna studie utforskat en verksamhetstyp som pa manga sitt skiljer sig fran
vad som tidigare utgjort basen for Lean-forskningen. Genom att skidsystemet delar
karaktdristika med savil den traditionella produktionsmiljon som tjénstesektorn har vi
dmnat Overbrygga en lucka i den tidigare forskningen. Vi anser att denna studie syftar
till att tydliggora att det finns ett definitivt sétt att implementera Lean inom
tillverkande industri som skiljer sig fran att gora detsamma inom tjénstesektorn.
Istédllet menar vi att det finns tjdnsteforetag som kan gynnas av principer sprungna ur
Lean production-forskningen pa samma sitt som det med storsta sdkerhet finns
tillverkande foretag som kan gynnas av de principer som framtagits specifikt for Lean
inom tjdnstesektorn. Det &r alltsa snarare organisationens inneboende karaktdristika

som ligger till grund for hur vél olika principer lampar sig 1 olika kontexter.

Var studie hirleder fran de tio principerna en rad dtgérder med potential att forbéttra
kundnyttan i skidsystemet, men den verkliga forbittringen kanske maste ta sin borjan

1 verksamhetens absoluta kirna genom de virderingar som ligger djupt inbdddade i
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varje individ. Forst ndr dessa virderingar har en gemensam riktning kan en langsiktig

fordndring ta form.

Detta far oss att fraga om operativ effektivisering verkligen dr vigen till kundens ngje
under skidsemestern. De faktorer som Lean dmnar forbdttra péaverkar bara en
begrédnsad del av den totala upplevelsen, vardeskapande i en semestersituation bygger

pa sa mycket mer &n att liftsystemet gor rétt saker pa ritt sétt.
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9. Bilagor

9.1. Enkatundersokning
Fraga 1: Kon

Man
Kvinna
Annat
Total

Fraga 2: Bostadsort

Stockholm
Goteborg
Uppsala
Umead
Sundsvall
Lund
Linkoping
Malmo
Orebro
Luled

Antal svar

166
2,376
16
2,558

Andel av total

6%
93%
1%
100%

Andra stader ! : : : : 1001
0 200 400 600 800 1000
Fraga 3: Fodelsear
Fodelsear Antal Fodelsear Antal Fodelsear Antal Fodelsedar Antal
1900 3 1958 1 1980 10 1993 244
1904 1960 1 1981 15 1994 235
1922 1 1964 2 1982 17 1995 179
1926 1 1968 1 1983 19 1996 84
1931 1 1970 1 1984 38 1997 39
1940 1 1971 3 1985 73 1998 10
1941 1 1972 3 1986 116 1999 4
1946 1 1973 3 1987 133 2001 1
1952 2 1974 4 1988 198
1953 2 1975 3 1989 246
1954 2 1977 2 1990 271
1955 1 1978 3 1991 274
1956 1 1979 4 1992 266
Medelvirde: 1990
Median: 1991
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Fraga 4: Ungefir hur manga dagar per ar aker du skidor?

0 dagar

1-3 dagar

4-10 dagar
11-20 dagar
21-50 dagar
Fler an 50 dagar
Total

Antal svar
144
782

1,085
302
103

32
2,448

Andel av total

6%

32%

44%

12%
4%
1%

100%

Fraga 5: Nir du éker skidor, vem eller vilka dker du oftast tillsammans med?

Familj
Vénner
Sjalv
Andra:
Total

Fraga 6: Har du nigon géng akt skidor i Are?

Ja
Nej
Total

Fraga 7: Hur bekant ir du med Ares skidsystem?

Inte alls bekant
Inte sarskilt bekant
Ganska bekant
Valdigt bekant
Total

Antal svar
1,331
1,021

19
47
2,418

Antal svar
1,149
1,288
2,437

Antal svar
77
446
441
183

1,147

Andel av total
55%
42%
1%
2%
100%

Andel av total
47%
53%
100%

Andel av total
7%
39%
38%
16%
100%
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Fraga 8: Hur planerad brukar din skiddag vara i forvidg, med avseende pa vilka liftar

och vilka nedfarter du ska éka?

Antal svar Andel av total

Inte alls planerad 830 36%
Inte sarskilt planerad 804 35%
Varken oplanerad eller planerad 536 23%
Ganska planerad 121 5%
Vialdigt planerad 27 1%
Total 2318 100%

Fraga 9: Nir brukar du oftast bestimma dig for vilken nedfart du ska aka?

Antal svar Andel av total

| backen pa vag ned 836 36%
| liften pa vag upp 815 35%
Nar jag klivit av liften 542 23%
Jag brukar inte bestdamma nedfart i forvag 121 5%
Annat: 27 1%
Total 2341 100%

Fraga 10: Till vilken grad instimmer du med f6ljande pastdende? Nir jag aker skidor

och/eller snowboard brukar jag vilja testa s4 manga olika nedfarter som mojligt.

Antal svar  Andel av total

Instdmmer inte alls 57 2%
Instdmmer inte 191 8%
Varken eller 213 9%
Instammer till viss del 1082 46%
Instammer helt 800 34%

Total 2343 100%
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Fraga 11: Vad ir viktigt for dig nir du star i liftk?

Inte inte

Varken

oviktigt

alls sarskilt eller Ganska Valdigt

Antal svar viktigt viktigt  viktigt viktigt viktigt

4% 40% 54%

10% 40% 45%

16% 44% 31%
13% 55% 24%
23% 25% 34%

Kort kotid 2286 0% 1%

Mojlighet att kunna kéa med de jag aker

ed 2279 1% 4%

Tligénglig information (aktuell ktid mm 2283 1% 8%

Ordning och reda i kén 2280 1% 7%

Annat 128 16% 2%
Fraga 12: Vid manga liftar finns sa kallade "singelkder" didr man kan korta kotiden
genom att aka sjilv i liften. Kan du tdnka dig att koa lite lingre for att dka med vénner
eller foredrar du sa kort kotid som mojligt? Markera med pilen nedan. Om du
uppskattar att aka med vianner med ldngre kotid som f6ljd drar du pilen till vénster.
Om du foredrar singelkd och kortare kotid drar du pilen till hoger. Om du inte har en
bestamd uppfattning ldmnar du pilen i1 mitten.

Antal svar Medelvérde Standard-avvikelse

2136 28,07

Fortsatter upp ftill

541
100

80

60

40

20

28,90

Fraga 12, samtliga svar

40

62

50 60

Konfidensintervall (o = 0.05)

+/- 1,225

Fortsatter upp till
680

70 80 90 100

Total
100%

100%

100%
100%
100%
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Fraga 13: Vad ir viktigt for dig nér du aker lift?
Varken
Inte inte  oviktigt
Antal alls sdrskilt eller Ganska Vildigt
svar viktigt viktigt viktigt viktigt viktigt Total

Sakerhet 2219 1% 2% 7% 22% 69% 100%
Maoijlighet att aka tillsammans med vanner/famil;j 2236 1% 4% 13% 51% 32% 100%
Driftsdkerhet (fa stopp i liften) 2232 2% 6% 17% 39% 37% 100%
Liftens hastighet 2234 3% 11% 31% 44% 12% 100%
Lifttmodell (ankarlift, sittlift, gondol, kabinbana mm.) 2230 5% 13% 30% 39% 13% 100%
Annat 74 18% 4% 32% 16% 30% 100%

Fraga 14: Vad ér viktigt for dig nér du viljer vilken nedfart du ska éka?

Varken
Inte inte  oviktigt
Antal alls sdrskilt eller Ganska Vildigt

svar  viktigt viktigt viktigt viktigt viktigt Total

Nedfartens underlag 2199 0% 1% 5% 40% 54% 100%
Nedfartens utformning/svarighetsgrad 2201 1% 2% 7% 43% 47%  100%
Folkmangd i nedfarten 2193 1% 5% 17% 50% 27% 100%
Vart nedfarten leder 2197 2% 10% 30% 43% 14% 100%

Kotid vid den lift jag kommer till om jag véljer

2175 10% 22% 30% 32% 6%  100%
nedfarten
Att jag akt nedfarten tidigare 2193 33% 29% 29% 8% 2% 100%

Annat: 81 23% 9% 38% 19% 11% 100%
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9.2. Oversittning av principer

Oversittning Womack & Jones (1996)
Kundnytta Value
Vardekedja Value stream
Flode Flow

Balanserad arbetsbérda
Pull Pull
Visualisering
Kvalitet
Multifunktionella anstallda
Standardisering

Perfektion Perfection

Malmbrandt & Ahlstrém (2013)
Customer value
Identification of waste
Flow
Leveled and balanced workload
Pull
Visualization
Quality / Zero defects
Multifunctional employees
Standardization

Continuous improvement
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9.3. Pistkarta
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SVAR NEDFART
MEDELSVAR NEDFART
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