Med Lean i bagaget

En studie om Leans formaga att 6ka produktiviteten av en bagagehanteringsprocess
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Although Lean has received an increased amount of attention in the service context, research still has not
established how successfully Lean manages to increase service productivity; since service productivity consists
of both efficiency and quality. Research regarding productivity discusses the risk of a tradeoff between
efficiency and quality in service production processes. Therefore, this thesis aims to explore if the tradeoff in a
production setting with low variability in demand and low customer participation exists, after Lean has been
implemented. With a qualitative approach, a case study has been conducted at Scandinavian Airlines Ground

Handling to evaluate the effects of Lean in the baggage handling process.

The result of the study shows that the tradeoff has not been overcome; efficiency has increased at the expense of
quality. Through the use of a productivity model separating the productivity into internal efficiency, external
efficiency and capacity efficiency, the existing tradeoff has been investigated. The findings of the study suggest
that the use of Lean principles has been limited due to the nature surrounding the production process; factors that
restrict the ability to reduce variability. The reason behind a suffering quality boils down to an issue concerning
supply and demand. In the investigated production process an excess demand has a direct negative effect on the
quality. Due to a relatively larger increase in capacity efficiency compared to internal efficiency, the production
faces excess demand, causing a decrease in quality. The study contributes to the research on productivity in the
service sector through its qualitative approach and suggests that additional factors than the ones established in

earlier research should be taken into account.
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Oversattning och definition och av begrepp som anvinds i uppsatsen

Begrepp
Productivity

Internal Efficiency
External Efficiency
Capacity Efficiency

Input

Output

Definition av facktermer

Overséttning

Produktivitet

Inre Effektivitet
Yttre Effektivitet

Resurseffektivitet
Input

Output

Bestandsdelar

Inre effektivitet, Yttre effektivitet och
Resurseffektivitet
Upplevd kvalitet och kundndjdhet

Resurser som anvdnds vid produktion

Resultatet av en produktionsprocess

Turnaround: flygplanets vindningsprocess; fran att flygplanet landar tills att det lyfter igen.

Ground Handling: tjdnster som utfors nér planet star pd marken; lastning av bagage, tankning,

stddning, catering, incheckning etc.

Rampen: omréde pé flygplatser dir flygplan parkerar, lastas av- och p4, tankas och boardas.

Loadmaster: medarbetare som dr ansvarig for av- och pélastningen av bagage vid en turnaround.



1 Bakgrund

1.1 Introduktion

1.1.1 Flygbolagsbranschen och SAS

“2000-talet kommer att bli ihagkommet som flygbolagens svarta drtionde.”

(Transportstyrelsen, 2009)

Flygbolagsbranschen har under det senaste decenniet genomgétt stora fordndringar dér finansiella
kriser, naturkatastrofer, terrorattacker och avregleringar har priglat marknaden. Nya aktorer vinner
mark och konkurrensen blir allt hardare. En avreglering av marknaden har lett till att lagkostnadsbolag
etablerat sig som marknadsledare pa den europeiska marknaden och tvingat ned priset pa flygbiljetter
(Transportstyrelsen, 2009). De vil ctablerade flygbolagen, som till en borjan avfirdade lagkostnads-
bolagens intride pa marknaden, har idag svart att overleva genom gamla organisationsstrukturer och
strategier. Méanga organisationer har dirfér reagerat pa de allt hogre kraven genom att effektivisera

verksamheten samt modernisera tjdnsten som erbjuds till kunden (SAS, 2013).

Ett flygbolag som har drabbats hart av den forindrade marknaden &r det nordiskt dgda flygbolaget
Scandinavian Airlines (SAS). SAS har under lang tid haft ekonomiska problem till f61jd av den hoga
konkurrensen inom branschen. Problemen kulminerade under slutet av 2012, da koncernen var timmar
fran att forsittas i konkurs. For att fa bukt med de ekonomiska problemen initierades ett extensivt
effektiviseringsarbete med fokus pa Lean, med malet att vara fullt uppnatt under 2014. Under det
fjarde kvartalet 2013 redovisade SAS ett positivt resultat fore skatt for forsta gangen pa flera ar.
Bolaget har minskat sina kostnader genom effektiviseringsarbetet vilket har 6kat 16nsamheten, men
dessvirre foljer intdkterna en negativ trend. Verksamheten har ett centralt kvalitetsmal; att aterfa
positionen som Europas punktligaste flygbolag och foérhoppningarna ir att na en okad kostnads-

effektivitet och konkurrenskraft (SAS, 2013).



En nyckel till Ionsamhet inom flygbolagsbranschen &r att utnyttja kostsamma resurser i form utav
flygplan och personal till fullo, genom att halla flygplanen i luften sa linge som mdjligt. Detta leder i
sin tur att det dr ytterst viktigt att arbetet vid sékallade turnarounds, nir planet befinner sig pa marken,
fungerar felfritt. SAS bedriver Ground Handling pa skandinaviska flygplatser. Pa grund av vikten av
snabba turnarounds, har man pa SAS arbetat med att gora bagagehanteringsprocessen stabil och
effektiv. Pa Kastrups Flygplats har Lean implementerats for att forsdkra snabba processer med stabil

kvalitet, i strivan mot titeln som Europas punktligaste flygbolag.

1.2 Problemformulering och undersékningens syfte

Att arbeta efter Lean innebir att effektivisera produktionsprocesser utan att gora avkall pd kundens
virde (Womack, et al., 1990). Idéerna som legat till grund for Lean utvecklades under efterkrigstiden i
Japan, da knappa resurser ledde till att Toyota utvecklade en ny produktionsfilosofi med fokus pé
flodeseffektivitet (Modig & Ahlstrom, 2011). Lean utvecklades genom idéer om 6kad produktivitet
inom varuproduktion, men har under senare ar dven applicerats inom andra sektorer. Under det senaste

decenniet har allt fler féretag inom tjinstesektorn anvént sig av den japanska ldran (Soérqvist, 2013).

Om Lean kan anvindas for att hoja produktiviteten av en tjinsteproduktion dr i forskning dnnu inte
sikerstillt, d& produktiviteten beror av bade effektivitet och kvalitet. Kvaliteten av en tjidnst beror
dessutom pa kundens egen upplevelse och ndjdhet (Gronroos & Voima, 2013). Detta innebir att
kvaliteten av en tjinst inte kan antas bete sig pa samma sitt som i en tillverkningskontext, da den
kundupplevda kvaliteten kan fordndras i samband med att arbetsprocesserna effektiviseras (Anderson,
et al., 1997; Djellal & Gallouj, 2010). Forskning har identifierat att det vid en effektivisering av
tjansteproduktionsprocessen i manga fall uppstéar en tradeoff; da kvaliteten riskerar att bli lidande nir

effektiviteten hojs (Rust & Huang, 2012).

Forskning har visat pd att Lean kan leda till 6kad produktivitet, med andra ord en Okad effektivitet

samt kvalitet, inom vissa tjdnstesektorer saisom sjukvarden (Landsbergis, et al., 1999; De Souza, 2009;



Poksinska, 2010). Tillimpningar av Leanfilosofin inom tjénstesektorn dr dock fortfarande ett relativt

outforskat félt och sambandet mellan effektiviseringar och 6kad kvalitet dr dnnu inte sdkerstillt.

Syftet med denna uppsats dr att undersobka om en tradeoff mellan effektivitet och kvalitet i
produktionsprocessen vid bagagehanteringen pa en flygplats existerar, efter en implementering av
Lean. Vidare dmnar studien identifiera orsaken till varfor férhallandet mellan effektivitet och kvalitet
ser ut som det gor. En fallstudie inom SAS Ground Handling péa Kastrups flygplats har genomforts, for
att unders6ka om man genom Lean har lyckats med maélet att effektivisera verksamheten utan att ge
avkall pa kvaliteten. For att underlétta en jimforelse mellan teori och praktik har fallstudien begrénsats

till en del av verksamheten, den sé kallade Rampen, dir arbetet med Lean har natt 1dngst.

1.3 Forskningsfraga

Givet det ovan beskrivna syftet har vi formulerat en forskningsfraga vilken vi dmnar besvara genom

denna studie.

Hur har effektiviteten och kvaliteten av produktionsprocessen vid bagagehanteringen pa
en flygplats utvecklats efter en implementering av Lean, och vad &r orsaken till denna
utveckling?

1.4 Tidigare forskning

Nedan redogor vi for det radande kunskapslidget i det valda studiedmnet. Inledningsvis ger vi en
overgripande beskrivning av den forskning som gjorts inom produktivitet och Lean inom
tjanstesektorn, for att sedan gé in mer specifikt pa forskning som gjorts kring bagagehantering vid en
flygplats. Till sist placerar vi det valda studieobjektet i forskningskontexten for att ge en bild av hur

teori och empiri forhaller sig till varandra.

1.4.1 Produktivitet

Inom varutillverkningsindustrin har det genomftrts omfattande forskning kring begreppet
produktivitet. Ddaremot dr produktiviteten av en tjinsteproduktion ett relativt ungt och outforskat filt.

Historiskt sett har matt for produktiviteten i varuproduktion dven applicerats i tjanstekontexten, vilket



pé senare ar mott stark kritik. Parasuraman (2010) kritiserar att forskning kring produktivitet i tjanster
har tagit producentens perspektiv och dirmed uteslutit kundens inverkan vid tjinsteproduktion. Crespi,
et al. (2006) diskuterar svarigheter som finns med att méta produktivitet av tjinsteproduktion. Aven de

belyser att kundens nérvaro vid produktionen av tjénster forsvarar mitningen.

Gronroos och Ojasalo (2004) har tagit fram en modell for tjansteproduktivitet, diar de identifierat tre
komponenter som kridvs for att bestimma produktiviteten; inre effektivitet, yttre effektivitet samt
resurseffektivitet. Denna modell ligger till grund for en betydande del av den vidare forskning som

gjorts i &mnet.

Gemensamt for forskningen dr att forhdllandet mellan effektivitet och kvalitet inte dr sékerstillt och
framforallt mer komplext dn vid en varuproduktion, pa grund av kundens ndrvaro och dennes
upplevelse av kvaliteten. Vidare dr gapet mellan forskning och praktik fortfarande stort och
Parasuraman (2010) understryker behovet av att genomféra empiriska studier for att undersoka

sambandet mellan effektivitet och kvalitet inom tjinstesektorn.

1.4.2 Lean

Forskningen kring Lean i varuproduktioner &r utbredd och genom explorativa studier har metoder och
principer utvecklats for att definiera Lean och underlitta en applicering av filosofin (Womack, et al.
1990). Tidig forskning kring Lean Service har sitt ursprung i bland annat flygbolagsbranschen, dér
explorativa fallstudier har undersokt faktorerna bakom det amerikanska flygbolaget Southwest
Airlines framgangar under 1990-talet. Likheter mellan flygbolagets strategi samt teorier kring Lean
inom varutillverkningsindustrin identifierades, vilket legat till grund for initiala tankegangar kring

Lean Service (Bowen & Youngdahl, 1998; Abdi, et al., 2006).

1.4.3 Bagagehantering

Forskning rérande bagagehanteringen vid en flygplats dr ytterst begrinsad. Viss forskning har gjorts

rorande effektiviseringsarbete for biltrafiken vid Rampen pa flygplatser, for att underldtta samt



optimera anvéndningen av fordon (Andreatta, et al., 2014). Dock ér studier med fokus pa effekter av

operationellt forbéttringsarbete inom bagagehanteringen pa en flygplats limiterade.

1.4.4 Kunskapslage

Att undersoka hur effektivitet och kvalitet har paverkats av Lean genom appliceringen av en modell
framtagen for produktivitet i tjanstesektorn i den valda empiriska miljon, &r ett félt som inte aterfinns i

tidigare forskning. Slutsatserna torde darfor kunna bidra till det ridande kunskapsliget.

Carlborg, et al. (2013) har utifrdn en konceptuell ansats utvecklat ett ramverk for Leanprincipers
inverkan pa effektivitet och kundnéjdhet, for att skapa en forstaelse for den tradeoff mellan kvalitet
och effektivitet som beskrivs i forskningen kring tjénster. Detta ramverk visar pa att Lean borde ha en
positiv inverkan péd savil effektivitet som kundnojdhet i en tjdnsteproduktion dér variationen i
efterfragan dr 1ag och dir kunden #r franvarande. Variation i efterfrigan avser variation i tjdnsten som
produceras. Carlborg, et al. (2013) menar pa att en tradeoff mellan effektivitet och kvalitet inte
existerar i en tjdnst med dessa karaktirsdrag, ndgot som motséiger teorier frin Gronroos och Ojasalo
(2004) samt Parasuraman (2010). Da bagagehanteringen pa Rampen sker utan kundens nérvaro och
variationen i efterfragan #r lag, anser vi det vara intressant att undersoka om en tradeoff existerar i

denna kontext, efter ett extensivt arbete med Lean inom verksamheten.

1.5 Avgransningar

Vi har valt att avgridnsa var fallstudie till att undersoka av- och pélastningen av bagage vid en
turnaround pa Kastrups Flygplats. Som Skandinaviens storsta flygplats dr den en knytpunkt for SAS
flygforbindelser till hela virlden. Mer specifikt har vi valt att undersoka arbetet pa Rampen; delen av
verksamheten som lastar av och pa bagage nir flygplanet star vid gaten. Detta &r den avdelning inom
SAS Ground Handling dér arbetet med Lean har natt ldngst. Denna avgrinsning har gjorts i syftet att

sdkerstilla att fordndringar i verksamheten kan hérledas till implementeringen av Lean.



2 Metod

2.1 Forskningsmetod

For att besvara var framtagna forskningsfraga, har vi valt att genomf6ra en explorativ fallstudie. Efter
att ha intresserat oss for forskningsomradet Lean inom tjénsteproduktion, valde vi att genomfora en
undersokning pa SAS, ett tjdnstebolag som har genomfort ett omfattande arbete med Lean. Vi valde
att genomfora en fallstudie for att fa en djup inblick i, och forstaelse for, det valda forskningsomradet.
En kvalitativ ansats tillhandahéller mojligheten att utveckla en djupare forstéelse for det problem som
studeras (Holme & Solvang, 1997). Utifran vér valda fragestillning &r en kvalitativ metod i form av
genomforandet av en fallstudie att foredra, da nirkontakten som denna undersdkningsmetod skapar

Oppnar upp for en béttre inblick i den kontext som ska studeras (Holme & Solvang, 1997).

Genom att genomfora en fallstudie pa Kastrups Flygplats under tre dagars tid, kunde vi tillskansa oss
en djup forstaelse for hur arbetet med Lean pa Rampen fungerar i praktiken. Méjligheten att studera

arbetsprocesserna under flera dagars tid gav oss en nédra kontakt med de anstédllda inom organisationen.

D4 vi genom var studie @mnade undersoka effekterna av Lean och dess faktiska inverkan pa
produktiviteten, har en jaimforelse mellan teori och praktik genomfé6rts. For att fanga in och forsta
samhilleliga forhallanden med hjilp av teorier finns det olika forskningsansatser. Deduktiv, bevisande,
metod utgdr ifrdn tillginglig teori, ddr nya hypoteser hérleds utifrdn denna. Vidare provas dessa
hypoteser genom empiriska undersékningar. Ett alternativt tillvigagangssitt dr induktiv, upptickande,
metod, dér teoretiska slutsatser dras utifrdn den empiri som har inférskaffats kring en sérskild fraga.

(Alvehus, 2013)

D4 denna studie fokuserar pa en jamforelse mellan teori och praktik, har en abduktiv ansats valts.
Primirt har vi utgatt frn befintlig teori for att sammanstilla ett ramverk for var empiriinsamling.

Resultaten fran den empiriska undersékningen har sedan jimforts med den forskning som har gjorts pa



omradet, for att kunna dra slutsatser utifran studien, med forhoppningen att bidra till det radande
kunskapslidget. En abduktiv ansats har ansetts vara limplig da denna metod bygger pa ett alternerande
mellan teori och empiri; en process dér ett verkligt fall undersoks med utgangspunkt i teori, for att

sedan knyta tillbaka till teori och eventuellt bidra med ett modifierande av denna. (Alvehus, 2013)

2.2 Empiriinsamling

Den empiri som utgér grunden for denna uppsats ér i forsta hand primirdata som har samlats in genom
den fallstudie som genomforts. Primdrdatan bestar utav kvalitativa intervjuer och dppna observationer.
Intervjuer med anstdllda har tillhandahéllit en djup inblick i hur processerna kring marktjénsterna ir
utformade, tillika medarbetarnas syn pa hur arbetet fungerar. Vidare har de Gppna observationerna
bidragit med en forstaclse for personalens beteende och hur implementeringen av Lean har fungerat i

praktiken.

2.2.1 Sekundardata

For att fa en Overgripande forstaelse for studicobjektet infor den fallstudie som genomféGrts har
sekundidrdata i form av bland annat arsredovisningar och branschrapporter undersokts. Vidare har vi
tagit del av interna dokument i form av statistik frin bagagehanteringen och material rérande Lean

inom organisationen.

2.3 Fallstudie

Vi har under arbetets géng varit i ndra kontakt med foretaget, vilket har varit essentiellt for att fa

tillgang till den information vi behdvt for var analys.

2.3.1 Kvalitativa intervjuer

Under fallstudien intervjuades anstillda och ansvariga for arbetsprocesserna som tillhor

bagagehantering. Intervjuer med ansvariga for implementeringen av Lean har dven genomforts.

Kvalitativa intervjuer syftar till att 6ka informationsvérdet och skapa en grund for djupare och mer

fullstindiga uppfattningar om det fenomen som studeras. Dirfér gors urvalet av intervjuobjekt



systematiskt utifran medvetet formulerade kriterier som é&r strategiskt och teoretiskt definierade
(Holme & Solvang, 1997). Vi har valt att genomfora kvalitativa intervjuer for att fa en djup forstaelse
av hur Lean har paverkat arbetsprocesserna pa Rampen. I vart fall har det strategiska urvalet bestatt av
att vilja ut personer som arbetar med olika delar av processen som undersokts, samt har olika

positioner i foretaget. Detta for att fa sa stark variationsbredd som mojligt i materialet.

Initialt genomférde vi en intervju med en konsult som varit ndrvarande vid implementeringen av Lean
pa Rampen, for att skapa oss en Overgripande forstielse kring hur arbetet har gatt till, infér var
fallstudie. Pa sa sitt fick vi information kring hur man arbetat med Lean pa SAS, vilket hjilpte oss

vidare i var litteratursokning.

Till de kvalitativa intervjuer som genomforts under besoket pa flygplatsen har vi anvint oss av
intervjumanualer som handledning under intervjuerna; intervjuerna har séledes varit semistrukturerade
(Alvehus, 2013). De fragor som stillts har varit ppna och f6ljts av mer specificerade fragor. Detta
gjordes for att undvika att ledande fragor skulle begrinsa samtalen och for att sikerstélla en flexibilitet
i intervjuerna, en problematik som Holme och Solvang (1997) belyser. For att forenkla
sammanstillning och jamforelser av resultaten var intervjumanualerna likadana for personer med

liknande positioner inom organisationen.

Vi genomforde samtliga intervjuer tillsammans och arbetade utefter en tydlig rollfordelning; dér en av
oss agerade intervjuare, medan den andre antecknade. Vara intervjuer har spelats in efter
intervjuobjektens godkinnande, for att undvika att gd miste om viktig information. Vid osidkerhet
angdende uttalanden har vi i efterhand varit i kontakt med nagra av intervjuobjekten for att forsikra
oss om empirins tillforlitlighet. En 6versikt av de intervjuer som har genomforts presenteras i foljande

tabell.



Position Féretag Ansvarsomrade Datum

Konsult Valcon Lean 2014-02-12
Driftschef SAS Bagagehantering 2014-03-20
Enhetschef SAS Bagagehantering 2014-03-20
Medarbetare SAS Bagagehantering 2014-03-20
Arbetsledare SAS Bagagehantering 2014-03-21
Medarbetare SAS Bagagehantering 2014-03-21
Arbetsledare SAS Bagagehantering 2014-03-21
Fd. Enhetschef SAS Lean 2014-03-21
Medarbetare SAS Lean 2014-03-21
Medarbetare SAS Bagagehantering 2014-03-24
Projektledare SAS Lean 2014-03-24

Intervijuobjekt - kvalitativa intervjuer

2.3.2 Oppna observationer

Som komplement till de intervjuer som genomforts har vi observerat hur det dagliga arbetet gar

till. De observationer som genomforts har varit oppna, vilket innebér att vi har varit i kontakt med

foretaget och blivit accepterade som observatorer inom verksamheten (Holme & Solvang, 1997). Vi

har varit ndrvarande vid ett flertal turnaroundprocesser under fallstudien, for att skapa oss en god

forstaelse for hur arbetsprocessen fungerar.



3 Teoretisk referensram

3.1 Bakgrund till det teoretiska ramverket

3.1.1 Produktivitet inom tjanstesektorn

Produktiviteten av en process relateras till hur effektivt resurser anvinds och transformeras till ett
virde for kunderna. Traditionellt har forskning kring produktivitet inom organisationer varit baserad
pa produktion av varor och en rad produktivitetsmatt har utvecklats for att anvidndas inom just
varuproduktion. I takt med att tjdnsteindustrin har vuxit, har dven forskningen inom omradet okat i

grad (Vourinen, et al., 1998).

Produktionen av en tjanst karaktériseras av simultan konsumtion och produktion, liksom att kunden
ofta dr ndrvarande vid produktionsprocessen. Vidare dr en tjdnsteproduktion heterogen, vilket innebér
att den output som produceras varierar starkt beroende pa arbetsprocessens input. Den output som
produceras dr immateriell och slutligen dven forgiinglig, vilket leder till att det som tillverkas inte kan

forvaras (Ojasalo, 1999).

De beskrivna karaktdrsdragen gor att traditionella matt for produktivitet inte &r applicerbara i en
tjansteprocess. De traditionella méatten bygger pa antaganden om att produktion och konsumtion &r tva
skilda processer samt att kunden inte dr ndrvarande vid produktionsprocessen. Dessa antaganden &r
naturliga i en varuproduktionskontext, men kan inte antas halla vid produktionen av tjédnster. Vid
produktionen av en tjinst kan fOrdndringar i input paverka kundens upplevda kvalitet av
produktionens output, ett samband som inte behdver antas vid varuproduktion (Sink, 1985; Anderson,
et al., 1997; Parasuraman, 2002). Vid métning av produktiviteten av en varuproduktion antas att
kvaliteten av produkten dr konstant, enligt en sa kallad Constant Quality Assumption. Detta antagande
leder till att en effektivisering av produktionsprocessen inte behdver paverka den producerade varans

kvalitet. Detta samband kan inte antas gilla inom produktion av tjdnster, pd grund av de specifika



egenskaper som karaktériserar tjdnsteproduktion (Gronroos & Ojasalo, 2004). Anderson, et al. (1997)
undersokte forhéallandet mellan kundndjdhet, produktivitet och vinster i varuproduktion och
tjansteproduktion. Studien visade att okad produktivitet och kundndjdhet genererade hogre vinster
inom varuproduktionen, medan tjénstesektorns vinster dkade vid antingen hogre produktivitet eller

hogre kundngjdhet.

Problematiken med att applicera traditionella produktivitetsmatt i tjinstesammanhang blir tydligt i
foljande exempel. Produktiviteten av ett callcenters verksamhet skulle kunna métas genom en
registrering av hur manga samtal som behandlas under en given tidsperiod, enligt den traditionella
synen pa métning av produktivitet. Detta matt indikerar hur effektivt tjansteprocessen fungerar men
bidrar inte med nagon forstaelse for hur kunden upplever kvaliteten av den erbjudna tjénsten. I detta
fall bor man Overldgga hur spenderad tid med kunden paverkar kundens intryck av kvaliteten av
tjansten (Gronroos & Ojasalo, 2004). Exemplet understryker vikten av kundndjdhet som en faktor i

métningen av tjanstens kvalitet.

3.1.2 Lean Service

I takt med en expanderande tjénstesektor under 1970-talet viixte dven frustrationen dver ineffektivitet,
lag kvalitet samt ldg produktivitet vid produktionen av tjanster (Bowen & Youngdahl, 1998). I
samband med detta publicerade Levitt (1973) en artikel som argumenterade for att tjinsteféretag
kunde gagnas av ett produktivitetsorienterat fokus. Detta resonemang stdddes under 1990-talet av
forskning som pévisar att Lean med fordel kan appliceras inom tjénstesektorn. Lean Service togs fram
som en utveckling av teorierna kring Lean Production, och belyser hur man inom tjinsteforetag kan
eliminera icke-viardeskapande aktiviteter och samtidigt leverera en O0kad produktivitet och ett okat

kundfokus (Bowen & Youngdahl, 1998).

Teorier kring Lean Service har anpassats efter de egenskaper som skiljer produktion av tjidnster fran
varuproduktion. Produktionen av en tjinst karaktdriseras som tidigare ndmnt av en hog

kundmedverkan dér produktion, férséljning och konsumtionen av en tjénst ofta sker simultant. Vidare



ar tjinstesektorn arbetskraftsintensiv, vilket gor den minskliga faktorn till en central del av
arbetsprocesserna. Detta forsvarar effektiviseringsarbete vid svdngningar i kapacitetsutnyttjandet

(Prajogo, 2006).

3.1.3 Lean och produktivitet

Det finns starka bevisade samband mellan lyckade implementeringar av Lean och 6kad produktivitet
inom varuproduktion (Grénroos & Ojasalo, 2004). Inom tjdnstesektorn har detta samband varit svarare
att sikerstilla, da produktiviteten inom tjdnsteproduktion beror av bade effektivitet och kvalitet, enligt
den problematik som beskrivits i 3.1.1 Produktiviteten inom tjinstesektorn. Eftersom produktion av
tjdnster varierar kraftigt gillande kundens deltagande och variation i efterfragan, har ytterligare
svarigheter funnits i att faststilla Leans inverkan pa produktiviteten inom tjdnstesektorn (Larsson &
Bowen, 1989). Carlborg, et al. (2013) menar dock att effektiviteten av vissa tjansteproduktioner kan

gynnas av en implementering av Leanprinciper utan att kundndjdheten blir lidande.

3.2 Vart Ramverk

Nedan definieras det ramverk som vi har valt att utgd ifran for att besvara den valda fragestillningen.
Produktiviteten av en tjansteproduktion beror pa kvalitet och effektivitet. Eftersom kvaliteten av en
tjdnst paverkas av kundndjdhet, dr denna parameter viktig att forstd. Darfor ligger en analys av
kundernas behov genom en applicering av Kanomodellen till grund foér véar analys av

tjansteproduktionens produktivitet.

For att mojliggora en analys av hur Leanarbetet pd SAS har paverkat produktiviteten, har vi valt att
avgrinsa denna till en modell som Gronroos och Ojasalo (2004) utvecklat for tjinsteproduktivitet.
Modellen &r i forsta hand ett verktyg for att beskriva sambanden mellan de faktorer som paverkar
produktiviteten av en tjanst. Da var uppsats inte syftar till att berikna nagra exakta produktivitetsmatt
dr en applicering av denna modell anvindbar. Genom en tillimpning av de valda teorierna dmnar vi att

skapa en forstaelse for vilken inverkan Leanarbetet pa SAS har haft pa produktivitetens bestandsdelar.



3.3 Kanomodellen for kundnéjdhet

En modell som har anvints frekvent for att forstd kunders beteende och syn pa kvalitet dr
Kanomodellen, som utvecklades i borjan av 1980-talet (Yang, 2005). Kanomodellen redogor for olika
typer av kundbehov och kan appliceras for att skapa en forstaelse for hur kunder virdesitter en
produkt eller tjdnst, liksom var virdet i produkten eller tjdnsten ligger ur kundens perspektiv
(Gustafsson, et al., 1999). Att forstd kundens behov dr en grundliggande faktor till att kunna

tillfredsstilla dessa behov och 6ka kvaliteten av den producerade varan eller tjdnsten (Sorqvist, 2013).

Vid produktionen av en tjédnst dr forstaelsen for hur kunden upplever kvaliteten av tjdnsten essentiell
(Sorgvist, 2013). Kanomodellen utgér fran en kategorisering av kvalitetsattribut hos en produkt eller

tjdnst, dir dessa delas in tre huvudsakliga kategorier:

Omedvetna behov: Attribut som ger kunden forhjd nojdhet om de finns, men ingen missndjdhet om de
uteblir.

Uttalade behov: Attribut som har ett positivt linjért samband med den upplevda kundnéjdheten.
Underférstadda behov: Attribut som inte ger ngot mervirde for kunden i form av upplevd nojdhet,

men som maste finnas for att kunden inte ska bli missngjd med varan/tjénsten.

Hur uppfyllandet av de olika behoven péverkar kundens nojdhet illustreras i grafen nedan.

Kund-
nojdhet
A

Omedvetné Behov

_ Grad av

J UttaladgABehov
" uppfyllelse

Underférstadda Behov

Figur 1 Kanomodellen fér kundndjdhet (Kano, et al., 1984)



Kanomodellen visar hur kundn6jdheten paverkas av vilket typ av behov kunden har, samt till vilken
grad detta behov uppfylls av producenten. De omedvetna behoven kan bara antas hoja kundndjdheten
och kommer aldrig att ha en negativ inverkan pa kundens upplevelse om de inte uppfylls. De uttalade
behoven kommer att héja kundnGjdheten i takt med uppfyllandet och f6ljer saledes ett positivt linjért
samband. De underforstadda behoven kan vid uppfyllelse inte antas h6ja kundndjdheten, utan kommer

endast kunna leda till missndjdhet om de inte uppfylls.

3.4 Produktiviteten av en tjansteproduktion

Gronroos och Ojasalo (2004) har utvecklat en produktivitetsmodell for tjansteproduktion som bygger
pa en funktion av tre faktorer - (1) inre effektivitet, (2) yttre effektivitet och (3) resurseffektivitet.
Enligt denna modell finns det en tydlig koppling mellan dessa tre faktorer, vilka utgdr produktiviteten
for en tjansteproduktion. Gronroos och Ojasalo papekar att kvaliteten av en tjanst och dess
produktivitet inte kan behandlas som tva separata matt, vilket &r fallet i en varuproduktion. Modellen
dmnar forklara sambandet mellan inre-, yttre- och resurseffektivitet, samt kartligga vilka andra

faktorer som paverkar dessa tre matt. Den fullstindiga modellen redogors for i foljande illustration.

INPUT TJANSTEPROCESS OUTPUT
Input fran organisationen Back office
(personal, maskiner, etc) (endast producenten) Kvantitet
N 4
< Service Encounter
- (kund och producent)
s Kvalitet
Input fran kunden - 3 ;
(information, deitagande, Using the provided Kvalitet : | Kvalitet Kundens
klagomél etc) infrastructure alone av av —> upple_vda
(endast kunden) output i intaraktion kvalitet
INRE EFFEKTIVITET YTTRE EFREKTIVITET
PRODUKTIVITETEN
AV EN TJANST | — ]
= en funktion av Inre effektivitet,
yttre effektivitet och resurseffektivitet
\
RESURSEFREKTIVITET
I Efterfragan |
R

Figur 2 Produktiviteten av en tjanst (Grénroos & Ojasalo, 2004)

Nedan f6ljer en ingdende beskrivning av modellens bestandsdelar.
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3.4.1 Tre typer av tjansteprocesser

I modellen beskriver Gronroos och Ojasalo (2004) tre olika typer av tjdnsteprocesser, dir typen av
produktionsprocess leder till varierande orsakssamband mellan den inre och den yttre effektiviteten.
Forfattarna omnédmner de tre olika processerna som back office, dir tjansten produceras utan att
kunden dr inblandad i processen, service encounter, dér tjdnsten produceras under ett utbyte mellan
producent och kund och slutligen using the provided infrastructure alone, dir kunden sjilv producerar

tjdnsten utan organisationens nirvaro.

3.4.2 Tre typer av effektivitet

I modellen presenteras tre typer av effektivitet som &r beroende av varandra. Dessa presenteras

kortfattat i foljande tabell for att sedan beskrivas mer ingéende.

Inre Effektivitet: Hur effektivt input omvandlas till output i tjéinsteprocessen.
Yttre Effektivitet: Producerad kvantitet och hur vil kvaliteten av tjinsten upplevs av kunden.

Resurseffektivitet: Hur effektivt kapaciteten i produktionsprocessen utnyttjas.

3.4.2.1 Inre effektivitet

Den inre effektiviteten behandlar hur vil och snabbt arbetsmoment i produktionsprocessen utfors
(Sorgvist, 2013). Resurserna som anvénds i produktionen bendmns som input, och delas in i tva
kategorier: input fran organisationen och input fran kunden. Input fran organisationen (exempelvis
personal, teknologi, information och tidsplanering) har en direkt inverkan pa produktionsprocesser dir
producenten dr nirvarande. Vidare paverkar dessa resurser den tredje tjdnsteprocessen, dir
producenten inte dr nédrvarande, indirekt. Ett exempel pa detta &dr i telekommunikation, dédr kunderna
sjdlva anvénder den infrastruktur organisationen har tillhandahallit for att ringa varandra. Input fran
kunden (exempelvis sjdlvbetjdning, information och klagomaél) har en direkt inverkan pa processerna
dér kunden dr nidrvarande, samt en indirekt paverkan pa back office processen, som sker utan kundens

narvaro.
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Ju mer effektivt organisationen kan anvéinda sina egna resurser som input i processen samt ge stod at
kunderna, desto hogre blir den inre effektiviteten. Nér utbudet &r storre dn efterfragan minskar den inre
effektiviteten, da resurserna inte utnyttjas pa hogsta mojliga niva (Gronroos & Ojasalo, 2004).
3.4.2.2 Yttre effektivitet

Den yttre effektiviteten beror kvaliteten och kvantiteten av den output som produceras. Gronroos och
Ojasalo delar in kvalitetsbegreppet i tva kategorier; kvalitet av output samt kvalitet av interaktion.
Kundens totala uppfattning av kvaliteten beror dels pd den forstnidmnda kategorin; som beror
kvaliteten av tillverkningsprocessen, och dels pa den andra kategorin; som innefattar kvaliteten av det
faktiska resultatet av produktionsprocessen. Ju bittre den upplevda kvaliteten é&r, vid en given méngd
input, desto bittre dr den yttre effektiviteten. Nér efterfrigan Overstiger produktionens kapacitet,

sjunker den yttre effektiviteten (Gronroos & Ojasalo, 2004).

Fokus i teorier kring Lean ligger i att uppna savil inre som yttre effektivitet; att leverera en tjidnst sa
snabbt och precist som mojligt, samtidigt som kundernas forvintningar efterlevs (Sorqvist, 2013).
Gronroos och Ojasalo (2000) betonar vikten av att undersoka sambandet mellan hur férindringar av
den inre effektiviteten paverkar den upplevda kvaliteten av tjdnsten, och didrav den yttre effektiviteten.
En mer effektiv produktionsprocess riskerar att ha negativ inverkan pa upplevd kvalitet och kundnytta.
Samtidigt belyses exempel ddr en forhojd inre effektivitet kan ha en positiv paverkan pa den yttre
effektiviteten, genom effektiviseringar i produktionen som dven kunden gynnas av.

3.4.2.3 Resurseffektivitet

Den tredje faktorn som paverkar den totala produktiviteten av en tjinst dr resurseffektiviteten. Om den
producerade kvantiteten matchar eller Overstiger utbudet, dr resurseffektiviteten optimerad. Om
efterfragan istéllet understiger vad som skulle kunna produceras givet de resurser som finns

tillgéngliga, dr resurseffektiviteten ldgre &n optimalt (Gronroos & Ojasalo, 2004).

Som ovan beskrivet, finns det ett balansforhéllande mellan efterfragan och utbud, vilket i detta fall

motsvarar inre effektivitet och yttre effektivitet. Balans mellan efterfragan och utbud kan uppnas
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genom fordndringar av resurseffektiviteten. Nir efterfrigan matchar eller Gverstiger utbudet ligger

resursutnyttjandet pa en optimal niva.

Den totala produktiviteten av en tjinst paverkas av efterfrigan. Ar efterfrigan lag, kommer
organisationens resurser inte att utnyttjas till full grad. Detta leder till ldagre inre effektivitet, vilket i sin
tur paverkar den totala produktiviteten negativt. Eftersom karaktidrsdragen av en tjinst begrinsar
mojligheten att anvinda inventarier och lager, kan ett 6ver- eller underskott av utbud och efterfragan
istillet balanseras genom graden av resursutnyttjande. Resursutnyttjandet blir ddrigenom ett verktyg
till att uppna hogre produktivitet, och fordndringar i resurseffektiviteten paverkar savil intikter som

kostnader (Gronroos & Ojasalo, 2004).

Sammanfattningsvis kan produktiviteten av en tjinst forklaras genom dels inre effektivitet och ett
kostnadseffektivt resursutnyttjande. Den andra delen av produktiviteten bestar av yttre effektivitet och
mojligheten att generera hdgre vinster. Slutligen péverkas produktiviteten av hur effektivt resurserna

utnyttjas, eftersom detta paverkar balansen mellan efterfragan och utbud i produktionen.
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4 Empiri

Nedan presenterar vi den empiri som ligger till grund for denna uppsats. Forst beskriver vi

marktjinster pd Kastrups Flygplats pa ett 6vergripande plan, for att sedan ge en mer detaljerad bild av

den process vi har undersokt inom Rampen pa SAS Ground Handling (SGH). Vidare redogérs for hur

man har arbetet med Lean pd Rampen och hur detta har paverkat produktionsprocessen.

4.1 SAS pa Kastrups Flygplats

Kastrups Flygplats i Kopenhamn dr Nordens storsta flygplats dér cirka 23 miljoner ménniskor passerar

varje ar. SAS ansvarar for en betydande del av flygplatsens bagagehantering, vilket innebdir att de tar

hand om lastning och sortering av bagage och last som ska transporteras med flygplanen. Anstéllda pa

SGH tar i genomsnitt hand om 210 avgangar och ankomster till flygplatsen pa en daglig basis. SGH

tar hand om SAS egna flighter, liksom flighter med andra flygbolag som anvinder sig av SAS

marktjdnster.
SAS OPERATIONS
oo
BUSINESS OPERATIONS
CONTROLLING DEVELOPMENT
I ]
GROUND FLIGHT TECHNICAL
HANDLING OPERATIONS OPERATIONS
l | I [ [
BAGAGE-
HANTERING
l—|—|
RAMP KOR- BAGAGE-
GRUPP | [SORTERING

Figur 3 Organisationsstruktur SAS

Figur 3 illustrerar SAS organisationsstruktur och visar hur avdelningen f6r Ground Handling bland

annat bedriver bagagehantering. Bagagehanteringen dr uppdelad i tre olika arbetsomraden; Rampen,

Korgruppen samt Bagagesorteringen. Rampen #r den avdelning som ansvarar fér av- och pélastning
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av bagage och last. Kérgruppen transporterar bagaget och i sorteringshallen sikerstills att ritt bagage
hamnar pa ritt flygplan alternativt pa ritt bagageband. P4 Rampen arbetar runt 300 anstéllda med att

lasta av och pa bagage fran flygplanen som ankommer till flygplatsen.

4.2 Arbetet pa Rampen

4.2.1 Tjansten

Den tjdnst som har undersokts i fallstudien dr hur bagage lastas av och pa flygplan som anlidnder till
Kastrups flygplats. Tjdnsten utférs av personal som &r anstillda vid Rampen pa SGH. Pa grund
flygbolagens hoga omkostnader dr det viktigt att kapaciteten av tillgangar i form av flygplan utnyttjas
sa vdl som mdojligt. Darfor bor turnaroundprocessen skotas sa snabbt som mdojligt och efter 25-40
minuter vid gaten ska markpersonalen vara redo att ge kabinpersonalen klartecken for att kunna lyfta

pa nytt.

4.2.2 Kunden

Rampen har interna kunder i form av avdelningen for Flight Operations pa SAS samt de externa
flygbolag som anvinder sig av SGH:s tjénster pa Kastrups Flygplats. Utover detta ér slutkunderna for
tjinsten de passagerare som reser med flygbolagen. De interna kunderna forvéntar sig att flygplanen
avgar enligt utsatt tid och med ritt last. Resendrerna forvintar sig att det incheckade bagaget
ankommer utan skador, samtidigt som de sjdlva gor till slutdestinationen. Incheckat bagage ingar i

priset for en flygbiljett for alla SAS flighter.

4.2.3 Arbetsprocessen

Processen fran att en resendr checkar in sitt bagage till att bagaget nar flygplanet bestar utav fyra
relativt sjdlvstiindiga delprocesser. Primért gors en sidkerhetskontroll utav medarbetare anstillda av
Kastrups Flygplats. Godkéinda bagage transporteras sedan vidare till sorteringshallen dir SGH:s
personal tar dver ansvaret for bagaget. I sorteringshallen sorteras bagaget utefter slutdestination. En

korgrupp transporterar bagaget till ritt gate, dir medarbetare pa Rampen sedan lastar bagaget pé

25



flygplanet. Korgruppen tar dven hand om bagaget som Rampen har lastat av och kor in det i

sorteringshallen. Dér lastas bagaget pa band som transporterar bagaget till passagerarna.

Bagaget
behandlas i
sorteringshalle

Passagerare
hamtar upp sitt
bagage
pa bagagebang

Rampen las™
tar av och pa
bagage fran
flygplanet

Korgrupp kor Bagaget
in bagage till behandlas i
gorteringshallen /\Sorteringshallen

Bagage
checkas in

orgrupp kor ut
bagage till
gate

Sakerhets-
kontroll

Ankomst

Kontinuerlig

Loadmaster Flygplanet

far parkeras och Avlastning leverans avftgmma Avlastning Kérgruppen kor in
lasti . lastutrymmen paborjas Vag,,t"arﬂ on avslutas vagnar med bagage
astinformation, - sorterings till sorteringshallen
oppnas hallen
sereesieeiei Grrernrrtiiiittiiiiiiiiiaen Qorrosrornseneniiiiiciisanines LR PR
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star redo vid gate abérias W
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Figur 4 Process fér bagagehantering pa SGH samt Rampens process for ankomster och
avgangar

Arbetet pA Rampen inleds nir ett flygplan ndrmar sig sin tillférdelade gate. En loadmaster blir
informerad om vilken typ av flygplan som anlédnder och vilken utrustning som kréivs. Direfter himtar
hen information kring hur planet ar lastat, vad som ska lastas, hur bagaget ska fordelas samt eventuella

avvikelser fran det normala, sdsom farligt eller tungt gods.

Loadmastern beger sig sedan till gaten med ett team om ytterligare tre medarbetare. Planet anldnder
och en medarbetare vinkar in det ankommande planet. Nér flygplanet har stannat placeras stoppklossar
och koner ut som sidkerhetsatgidrd och flygplanet forses med el. Nir denna procedur dr klar &r

flygplanet parkerat vid gaten.

En medarbetare fran Korgruppen levererar tomma lastvagnar at sina kollegor pA Rampen. Darefter
Oppnas luckorna till flygplanets bagageutrymmen och rullband ansluts. Ramppersonalen arbetar sedan
i grupper om tva, dir en medarbetare befinner sig inne i flygplanets lastutrymme medan den andre

arbetar pd marken. Prioritetsbagage samt transferbagage med mindre dn en timmes transfertid lastas i
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sarskilda bagagevagnar for en snabbare hantering. Nir avlastningen &r klar himtas bagagevagnarna av
en medarbetare fran Korgruppen. Vid avlastning av stora flygplan ligger bagaget sorterat i containers
som lyfts ut fran flygplanet med hjélp av en hiss. Dessa transporteras sedan av Kérgruppen och toms

nér de har natt sorteringshallen.

Nista steg i processen dr lastningen av planet. En medarbetare fran Korgruppen levererar vagnar med
bagage i omgangar for att jimna ut flodet i processen. En medarbetare per lastutrymme &r aterigen
placerad pa marken samt en i flygplanet. Viskorna placeras pa rullbandet och organiseras inne i
lastutrymmena utefter given lastinstruktion. Prioritetsbagage lastas utefter sirskilda instruktioner

beroende av flygplanets modell.

Direfter &r lastprocessen slutford och personalen gor en sé kallad Dead load release, dér hen meddelar
vad som har lastats och rapporterar eventuella avvikelser. Denna genomfors enligt bestimmelser;
Service Level Agreements (SLA:s), senast tre minuter fére avgang. Nér rapporteringen ar slutford ges

klartecken &t pilot och kabinpersonal att forbereda avgangen.

4.2.4 Punktlighet

Under aren 2009 till 2011 utsdgs SAS till Europas punktligaste flygbolag. Sedan 2011 har SAS haft
som uttalad strategi att aterfa denna titel. Malet for punktligheten inom SGH pa Kastrups Flygplats dr
att 97,8% av alla flighter ska avgé enligt utsatt tid. Titeln som Europas punktligaste flygbolag har man

dnnu inte aterfatt och under 2013 landade 86,3% av SAS totala antal flygningar i tid (SAS, 2013).

Att hélla 16ftet om punktlighet till passagerarna stiller stora krav pa alla delar av SAS verksambhet, inte
minst arbetet inom Rampen. Om alla flighter ska avga pa schemalagd tid maste processerna vid alla
turnarounds ske utan stérningar under den knappa tidsramen om 25-40 minuter. Bade interna kunder

och slutkunder virdesitter punktligheten som utlovas.
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4.2.5 Variation i trafik

Alla ankomster och avgangar pa en flygplats schemaldggs med ett ars framforhéllning. Verksamheten
pa Rampen styrs efter det forutbestimda schemat, som karaktériseras av en hog variation i antal flyg
per timme. Att arbetsbordan varierar mycket stiller hoga krav pa verksamheten under
rusningstrafiken. Varje dag inrymmer sex hektiska rusningstimmar mellan klockan 07:00 och 22:00.
Mellan rusningsperioderna ér det betydligt mindre att gora. Utdver rusningstimmarna varje dygn &r det

sdrskilt hog arbetsborda under sommarmanaderna och i samband med hgst-, jul-, sport- och pasklov.

For att hantera den hoga arbetsbelastningen under rusningstrafiken arbetar de heltidsanstéllda i skift
och avloser varandra med Overlappande tider. Under sommarménaderna anstélls vikarier for att

underlitta arbetsbordan.

Rusningstrafik och personalstyrka
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Figur 5 Rusningstrafik och arbetsbeldggning inom Rampen

Ovanstaende graf illustrerar hur efterfrigan av Rampens arbete varierar under en dag, liksom hur
denna variation i efterfrigan mots genom personalbeldggning. Siffrorna baseras pa méitningar fran
2012, det vill sdga innan effektiviseringsarbetet pd& SGH hade péborjats. Som grafen pavisar &r
arbetsbordan starkt styrd av rusningstrafik och den tillgingliga arbetskapaciteten overstiger allt som

oftast det rddande behovet.
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4.2.6 Variation i last

Utover rusningstrafiken stélls ytterligare krav pa kapaciteten pa grund av en stor variation i miangden
last som ankommer, liksom vilket typ av flygplan som landar. Variationen i form av flygplanstyp gar
att ta hiansyn till vid schemaldggning och planering, medan méngden last forst rapporteras nir det
ankommande flygplanet dr i luften. Mingden last #r det som egentligen avgér hur lang tid arbetet pé
Rampen tar, men da denna information inte gar att forutse, bestdms tiden for av- och péalastning efter

flygplansmodell.

4.3 Implementering av Lean

De kostsamma arbetsprocesserna inom SGH har inneburit att arbete med effektivisering och
kvalitetssdkring har varit grundliggande for att skapa marknadsmissiga forutsittningar for SAS.
Under 2012 inleddes dérfor en omfattande implementering av Lean, dd man strivade efter att reducera
variation i arbetsprocesserna och fullfélja en effektivisering av arbetet. Vidare vill man genom Lean

uppna stabilitet rérande kvalitet och punktlighet.

I de forberedande faserna av arbetet med Lean péatriffades manga verksamhetsomraden dér
effektiviserings- och kvalitetssidkringsarbete var nddvéndigt, bland annat inom SGH och arbetet pa

Rampen.

4.3.1 SAS Leanhus

Syftet med Lean pa SGH var att skapa vdrde for slutkunderna, minimera spill samt att forenkla och
standardisera arbetsprocesserna. SAS ledning har tillsammans med konsulter tagit fram en
Leanmodell, ett Leanhus, som illustrerar de fundament, principer och viarden som utgor kdrnan i SAS

arbete med Lean. Denna modell har anviints vid implementering av Lean i hela organisationen.
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Figur 6 SAS Leanhus

De grundlidggande fundamenten i Leanarbetet &r att samtliga anstillda ska ha respekt for helheten samt
for individen, for att undvika suboptimeringar inom organisationen och sikerstilla att anstédllda arbetar
mot gemensamma mal. Vidare har man fokuserat pa fem vérdegrunder for robust drift; utjaimna
uppgiftsflodet, balansera resursbelastningen, arbeta i takt, synliggora uppgifter och status och folja
standarder. Dessa principer har tagits fram tillsammans med externa konsulter och anpassats efter de
behov och forbittringsmojligheter som identifierades i arbetet pA SGH. En central del av Leanhuset dr
ett kontinuerligt arbete med 1opande forbéttringar, vilket bygger pa att alla medarbetare bidrar till
forbéttring av verksamheten. Ut6ver detta innehaller Leanhuset tva pelare; forstaelse och efterlevnad
av kundens behov och foérebyggande av fel, for att nd det overgripande malet av Operational
Excellence. Operational Excellence innefattar ett kontinuerligt arbete for att minska enhetskostnaden

inom SGH.

4.4 Foérandringar efter Lean

I det initiala stadiet av Lean gjordes en omfattande kartliggning av arbetet pa Rampen. I rapporten
som Kkartliggningen utmynnade i Dbelystes ett antal problemomraden dir behovet av

effektiviseringsatgirder och kvalitetssdkring var stort.

I det forberedande arbetet infor Lean kategoriserades medarbetarnas arbete utefter vidrdeskapande
aktiviteter, icke-virdeskapande aktiviteter och nodvindiga aktiviteter. Inom Rampen uppticktes ett

flertal icke-védrdeskapande aktiviteter, vilket riknas som ren spilltid. En Oversikt av arbetet visade

30



bland annat pa att personalen spenderade en betydande del av sin arbetstid pa att leta efter material och
maskiner infor produktionsprocessen. Spilltid som denna leder till att kostsamma och ineffektiva

arbetsprocesser, pa grund av hoga personalkostnader.

Vidare definierades nyckeltal for kvaliteten, dda métningar av produktionsprocessens kvalitet visade pa
hog volatilitet. Det som kan ga fel i utférandet av arbetet pdA Rampen &r att flygplan och bagage
skadas, att bagage lastas i fel utrymmen och att flygplanen blir forsenade. Utifran krav fran Rampens
kunder samt krav fran organisationen, tog man fram en serie nyckeltal som skulle definiera hur vél

medarbetarna Rampen utfor sina arbetsuppgifter.

Striavan efter att effektivisera arbetsprocesserna samt uppna en stabil kvalitet inom arbetet pd Rampen
har varit en drivande faktor i arbetet med Lean. Sedan 2012 har ett flertal fordndringar gjorts for att

oka effektiviteten och sidkra kvaliteten i arbetet.

4.4.1 Dagliga tavelméten

Dagliga morgonméten, sa kallade tavelmdten, har inforts vid varje avdelning pa Rampen. Under dessa
moten presenteras nyckeltal, forbattringsforslag samt fordndringar pa en for syftet utformad
whiteboardtavla. Under motena uppmanas medarbetare till att komma med forbéttringsforslag och
reflektera kring eventuella avvikelser i kvalitetsmal eller processutférande. Dessa méten avser att
involvera medarbetarna i det dagliga arbetet savidl som att samt askadliggbra problem inom

avdelningen.

"Man har fatt ndrmare kontakt med sin ndrmsta ledare och nu vet jag alltid om hur vi ligger till
resultatmdssigt. Tavelmotena har gjort att vi vet ndr vi inte ndr vara mdl, vilket motiverar mig till att

alltid gora mitt bdsta.”

Citat, intervju med medarbetare (2014-03-21)

Savil ledare som medarbetare menar pa att motivationen till att gora ett bra arbete och minska antalet

fel har forstirkts i och med att personalen far dagliga uppdateringar om arbetets gang. Genom
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tavelmotena har en starkare relation mellan medarbetare och ledare etablerats, liksom en starkare
sammanhallning mellan medarbetarna. De intervjuade uttryckte att tavelmétena har fort ledarna
ndrmare produktionen och att medarbetarna har fatt en 6kad forstaelse for helheten och resultatet av
arbetet. Merparten av de fordndringar som genomforts i arbete med Lean har utvecklats under

tavelmétena, efter att medarbetarna har uppmirksammat problem i det dagliga arbetet.

Om kvalitetsmélen for Rampen inte uppnas, diskuteras detta vid tavelmoétena. Medarbetarna dr inte
medvetna om de exakta kvalitetsmédlen for verksamheten, men om nyckeltalen pa tavlan dr
rodmarkerade innebdr detta att personalens arbete maéste forbittras. Orsaken till roda markeringar

diskuteras for att motverka att problemen kvarstér, i linje med stidndigt forbittringsarbete.

4.4.2 Férandringar i det dagliga arbetet

For att minska den icke-virdeskapande tiden inom arbetet pdA Rampen har en rad féréndringar gjorts i
personalens dagliga arbete. Manga av fordndringarna har implementerats efter forslag fran personalen.
For att minska spilltid i form av forberedande aktiviteter har standardiseringar av hantering av

maskiner och material infor och efter en turnaroundprocess inforts.

Justeringar har gjorts i medarbetarnas arbetsuppgifter for att hantera den hoga belastningen under
rusningstrafiken pa ett bittre sitt. Efter forslag frin medarbetarna har personalen som arbetar nattskift
- ddr arbetsbordan ér relativt 1ag, borjat forbereda den utrustning som behovs infor kommande skift. Pa
sd sitt har arbetet under morgontrafiken underlittats. Denna justering har lett till farre forseningar
under rusningstimmen p& morgonen, d& material och maskiner stir redo ndr morgonskiftet paborjas.
Vidare har metoder och rutiner for forvaring av redskap standardiserats och visuella signaler for

material utvecklats.

Medarbetarna fatt en storre forstielse for hur arbetet pA Rampen péverkar ovriga delar i
bagagehanteringsprocessen. En medarbetare forklarar hur arbetet pd Rampen har fordndrats efter

Lean:
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“Lean har gjort att det har blivit ldttare att arbeta, man behover inte oroa sig for om det finns

bagagevagnar vid planet vid avlastning utan allt funkar helt enkelt bdttre.”

-Citat, intervju med medarbetare (2014-03-24)

Samarbetet mellan medarbetarna har blivit bittre i takt med att medarbetarnas forstaelse for helheten
har vuxit. Om ett plan har relativt lite last, kan en loadmaster och en medarbetare inleda arbetet med
nista flygplan som landar medan det forsta planet lastas klart av de resterande medarbetarna i
lastningsteamet. Dérutover kan medarbetarna sjidlva besluta att sortera transferbagage som har kort
anslutning i sdrskilda vagnar som kors direkt till anslutande avgang, istdllet for att sorteras in i
bagagehallen. Detta garanterar att bagaget hinner med sina passagerare vid korta transfers. Samtliga

medarbetare menade pa att de sjdlva skulle kunna bli béttre pa att ta initiativ i linje med detta.

4.4.3 Reducerad personalstyrka

I effektiviseringsarbetet har personalutnyttjandet varit en prioriterad fraga, da arbetet pA Rampen &r
arbetskraftsintensivt och personalkostnaderna hodga. Nir Leanarbetet pa SGH inleddes
dokumenterades personalens effektivitet, vilket har lett till att effektiviseringsatgérder i form av
nedskdrningar i personalstyrkan har vidtagits. Detta har Okat tiden som liggs pa virdeskapande
aktiviteten per medarbetare. I och med att personalstyrkan har minskat, upplever personalen att det har
blivit svarare att hinna med arbetsbelastningen under rusningstrafiken, da antalet flygplan som

hanteras dr detsamma.

4.4.4 Férkortade Engagement Standards

Schemaldggning pa Rampen gors utefter Engagement Standards - bestimmelser som specificerar hur
lang tid varje moment i arbetsprocessen tar. Dessa bestimmelser har utvirderats som en del av strdvan
efter mer effektiva processer. Alla delmoment i arbetsprocessen har kartlagts och de Engagement
Standards som betraktats som inaktuella har forkortats. Hittills har hélften av de standarder som foljs
inom Rampen utvidrderats och forkortats, vilket innebidr att tiden for produktionsprocessen har

reducerats.
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4.4.5 Inforande av Standard Order Procedures

Att forenkla och standardisera arbetsprocesserna har varit ett av de huvudsakliga malen med Lean.
Dérfor har mycket arbete lagts vid att utveckla Standard Order Procedures (SOP:er), dir man
specificerar hur alla arbetsuppgifter ska skotas enligt best practice. Innan Leanarbetet paborjades
rddde ingen enighet kring hur momenten i produktionsprocessen skulle utforas, vilket innebar att sittet
att arbeta pa varierade kraftigt. Genom inférandet av SOP:er, har man lyckats se till att alla

medarbetare utfor arbetsmomenten pa samma sitt, oberoende av skift, ansvarsomrade och kollegor.

Ett exempel pa en sdidan SOP ir hanteringen av prioritetsbagage, en tjinst som garanterar business-
och guldkunder deras bagage fore ovriga kunder. Sedan man i december tog fram en standard for hur
prioritetsbagaget ska hanteras har leveransprecisionen Okat frén omkring 30 procent till runt 80

procent.

Det idr ledarnas ansvar att se till att medarbetarna utfor arbetsuppgifterna efter standarder. Idag
spenderar ledare inom Rampen en betydligt storre del av sin arbetstid i den dagliga driften. Varje dag
ska ledarna genomfora sa kallade process confirmations, vilket innebér att de pa en detaljerad niva
undersoker hur vil produktionsprocessen faktiskt dverensstimmer med standarderna. Eventuella
avvikelser diskuteras vid tavelmotena dédr medarbetarna ombedes forklara varfor man ej arbetat efter

standard.

4.4.6 Méatning av kvalitet

Kvaliteten av Rampens arbete mits genom fyra nyckeltal. Dessa dr antal flygplansskador, antal
lastfel, antal forseningar och punktlighet. Flygplansskador dr ett mitetal for antalet skador pa flygplan
som har orsakats av personalen pa Rampen i samband med turnarounds. Detta dr ett viktigt métetal pa
grund av de stora omkostnader som skador medfor, da de i de flesta fall innebér stora forseningar i och
med att flygplanen maste repareras innan avgang. Vidare mits antalet lastfel som beror pa att
lastningen avviker fran lastinstruktionen. Utover detta mits antal forseningar orsakade av personalen

pa Rampen, liksom punktligheten, genom antalet flygplan som avgér i tid i procentform. Sedan
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inforandet av Lean har alla fyra nyckeltal for kvalitet forsdmrats. Utveckling for de respektive métten

presenteras i graferna nedan.

Utveckling av antal fel Utveckling av punktligheten
Forseningar % ——Punktlighet
K] —— Lastfel z ——_—_\
2 ———Skador :3_
< \/
2011 2012 2013 2011 2012 2013
Figur 7 Utveckling av antal fel 2011-2013 Figur 8 Utveckling av punktlighet 2011-2013

De viirden som presenteras i ovanstdende grafer dr av sekretesskil omarbetade till relativa maditt.

Figurer 7 och 8 illustrerar hur kvalitetsmatten har forsdmrats sedan arbetet med Lean initierades ar
2012. Punktligheten ©kade négot under 2012, for att sedan sjunka igen 2013. Antalet lastfel,
flyplansskador samt forseningar har foljt en liknande trend. Sammantaget har kvaliteten av Rampens

arbete alltsa forsdmrats efter implementeringen av Lean.

4.4.7 Méatning av effektivitet

Effektiviteten i arbetet mits och kommuniceras pa exekutiv nivd, i form av méitningar av andelen
arbetstid som medarbetare dgnar at virdeskapande aktiviteter. Dessa tal jamfors med tiden for icke
virdeskapande aktiviteter, exempelvis sokande efter maskiner och utrustning, liksom nédvindig tid:
transporttid och raster. Den procentuella tid som anvinds till virdeskapande aktiviteter ses som ett

effektivitetsmatt for personalen. Sedan 2012 har personaleffektiviteten utvecklats i positiv riktning.
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Figur 9 Utveckling av resursutnyttjande inom Rampen

Liksom foregdende grafer, dr virden i grafen ovan omarbetade till relativa matt pa grund av

sekretesskdil.

Grafen illustrerar att resursutnyttjandet pA Rampen foljer en positiv trend sedan implementeringen av

Lean.
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5 Analys

For att besvara var fragestillning kommer arbetet pA Rampen att analyseras enligt tva modeller. Initialt
kommer kundens behov att beskrivas genom Kanomodellen for kundnéjdhet, for att mojliggora en
definition av kvaliteten av tjansten. Direfter analyseras inre effektivitet, yttre effektivitet samt
resurseffektivitet i produktionsprocessen utifrain Gronroos och Ojasalos modell for produktivitet av en

tjansteproduktion.

5.1 Tjansten

Tjdnsten som Rampen erbjuder dr av- och pélastning av bagage fran flygplan som ankommer till, och
avgar fran Kastrups flygplats. De enheter som flodar genom processen dr bagageenheter som lastas av
personalen. Tjdnsten karaktiriseras av manga av de typiska egenskaperna hos tjdnster: produktion och
konsumtion sker simultant, och den output som produceras &ar immateriell och forginglig.

Produktionen sker dock utan kundens nérvaro.

5.2 Kundens behov

Da incheckat bagage ingar i priset for en flygbiljett hos SAS, betalar inte passagerarna nagon
ytterligare avgift for Rampens tjinst. Rampen utfér endast en del av tjansten som slutkunden i
slutdindan betalar for. For en resenidr som flyger med SAS, dr av- och palastning av bagage ett
nodvindigt baskrav som antas fungera problemfritt. Pa liknande sitt forvéntar sig den interna kunden,
som betalar for en lastningstjinst, att denna utfors utan problem. Slutkundens och den interna kundens
behov ir saledes att flygplanet avgar enligt utsatt tid, med ritt lastning och utan skador pa last och
flygplan. Uppfyllandet av dessa behov kan inte antas hdja kundndjdheten av kopet av flygbiljetten,
eller kopet av lastningstjinsten. Déaremot leder brister i uppfyllandet av behoven till missndje hos
kunden. Tjidnsten som Rampen pa SGH erbjuder uppfyller séledes kundens underforstidda behov
enligt Kanomodellen. Felen som kan uppsta i processerna leder till en direkt negativ paverkan pa saviél

slutkundens som den interna kundens nojdhet i form av forsenade flyg samt skador pa bagage eller

flygplan.
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Figur 10 Kanomodellen fér kundndjdhet

Arbetet pA Rampen uppfyller kundens underforstddda behov enligt Kanomodellen, dir grad av

uppfyllande inte kan bidra till hogre kundnojdhet.

Varken slutkunden eller den interna kunden nérvarar i processen och tar didrfor endast del av
slutresultatet av Rampens arbete. Sé linge arbetet fungerar problemfritt, det vill séiga att bagaget ar ritt
lastat och kommer fram i tid, s kommer kunden inte att reflektera Gver hur arbetet gar till. Da skador
pa last och flygplan, forseningar och lastfel likvil leder till ett direkt missndje hos kunderna, &r det

visentligt att kvalitetsmélen for verksamheten uppfylls.

I teorin kring produktiviteten av en tjidnst betonas vikten av en parameter for kundnojdhet. D&
uppfyllandet av underforstidda behov inte kan leda till en hogre grad av kundnojdhet, s& kommer
savil interna kunder som slutkunder vara nojda, s linge de interna matten for kvalitet pA Rampen
efterlevs. Det finns med andra ord inget behov av en ytterligare parameter for den kundupplevda

kvaliteten eftersom denna kan likstidllas med producentens syn pa kvalitet.

5.3 Produktivitet

Syftet med Lean pad Rampen var att hoja effektiviteten utan att gora avkall pa kvaliteten. For att

analysera hur Lean har paverkat produktiviteten, det vill sidga effektiviteten och kvaliteten av arbetet,
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kommer Grénroos och Ojasalos modell att anvidndas. En illustration av en till empirin anpassad modell

presenteras i figur 11.

INPUT TJANSTEPROCESS QOUTPUT
Input fran organisationen Back office
(personal, maskiner, etc) L—"" (endast producenten) KRR » Kvantitet
4 :
Input fran kunden - ‘ ; : KV?EtEt
(information, )dettagande, i Kvalitet :
kiagomal etc) : =
output
NHE EEFRICTIVITEL YTTRE EFFEKTIVITET
i PRODUKTIVITETEN ]
— AV EN TJANST -—

« en funktion av inre effektivitet,
yttre effektivitet och resurseffektivitet

RESURSEFREKTIVITET

[ Efterfragan
|

Figur 11 En applicering av modellen fér produktivitet

Nedan f6ljer en genomgang av modellens bestandsdelar.

5.3.1 Tjansteprocessen

Produktionen av tjdnsten pd Rampen sker utan sévil slutkundens som den interna kundens nérvaro,
vilket gor att den dr att betrakta som en back office process enligt den modell som Gronroos och
Ojasalo presenterar. Att kunden inte &dr inblandad 1 arbetsprocessen mojliggér for
effektiviseringsarbete i en storre grad, jamfort med processer dar kunden dr nirvarande. Detta ligger i
linje med den teori Carlborg, et al. (2013) presenterar, dér tjinsteproduktion med lag variation i
efterfragan och 1ag ndrvaro av kunden kan gynnas av implementering av Leanprinciper, utan att
kundnojdheten blir lidande. Genom detta resonemang kan det finnas anledning att anta att kvaliteten
av Rampens produktion inte skulle bli lidande vid en effektivisering, vilket innebér att en tradeoff
mellan effektivitet och kvalitet av en tjansteproduktion kan 6verkommas med hjilp av Lean.

Resultaten av fallstudien visar dock pa att kvaliteten har forsdmrats efter de effektiviseringsatgérder
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som har genomforts i samband med Lean. Varfor en tradeoff mellan kvalitet och effektivitet till synes

kvarstar kan forstas genom att undersoka de faktorer som paverkar produktiviteten av en tjinst.

5.3.2 Inre Effektivitet

Den inre effektiviteten i processerna pd SGH kan mitas utifrdn hur vdl och hur snabbt input
transformeras till output i tjdnsteproduktionen. Speciellt fér denna tjinsteproduktion &r att
organisationens input i form av personal, 4r mycket kostsam. D4 tjdnsten i fraga klassificeras som en
back office tjanst, ddr kundens nirvaro i processen ir ytterst begrinsad, har kundens input endast en

marginell paverkan pa den inre effektiviteten pA Rampen.

I och med implementeringen av Lean @dmnade man standardisera och férenkla arbetsprocesserna. Detta
paverkar hur effektivt input omvandlas till output, vilket har en direkt inverkan pa den inre
effektiviteten. Sedan implementeringen av Lean pd Rampen har den inre effektiviteten forbdttrats
genom atgirder som har lett till férenklade och smidigare arbetsprocesser. Fyra av Leanhusets
principer torde ha en positiv inverkan pé den inre effektiviteten i produktionen; att utjimna
uppgiftsflodet, arbeta i takt, synliggora uppgifter och status samt folja standarder. I praktiken har man
genomfort fordndringar utifran dessa aspekter, vilket sammantaget har lett till en 6kning av den inre

effektiviteten.

Den positiva inverkan som Lean har haft pa den inre effektiviteten beror till storsta delen pa de
fordndringar som har gjorts gillande verksamhetens Engagement Standards. Optimering av den tid det
tar for personalen att genomfora enskilda arbetsmoment har lett till en effektivare produktionsprocess
och har bidragit till ett utdkat arbete i takt. Om de standarder som ska efterfoljas dr ldngre @n den
egentliga tid det tar att genomfora ett moment, forlings genomloppstiden for bagageenheterna, och
tiden for icke-virdeskapande aktiviteter okar. Genom att reducera denna spilltid, har den inre
effektiviteten forbittrats da tiden for utférandet av den totala arbetsprocessen har reducerats, liksom

variationen i processtiden.
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Foridndringar 1 det dagliga arbetet har forbéttrat hur vdl medarbetarna utfor arbetsmomenten i
produktionsprocessen. Standardiseringar av medarbetarnas arbetsuppgifter i form av SOP:er har lett
till att arbetet pa Rampen alltid utfors enligt best practice. I och med att ledarna dr mer synliga i
produktionen for att sdkerstilla att medarbetarna foljer dessa bestimmelser, forbéttras den inre
effektiviteten. Arbetet med att synliggéra uppgifter och status leder déarfor till att samtliga anstéllda

utfor arbetsuppgifterna pa bésta och mest tidseffektiva sitt.

Eftersom en tjinst produceras och konsumeras simultant samt 4r forginglig, det vill siga inte mojlig
att lagra, ldggs stor vikt vid att utbudet ska matcha efterfragan i tjansteproduktioner. Detta leder till en
balansgéng mellan att vara tillgéinglig for kunden och att vara kostnadseffektiv. Gronroos och Ojasalo
menar pa att den inre effektiviteten 6kar om efterfragan Gverstiger utbudet, i och med att man da
arbetar pa en maximal nivad. Om efterfragan alltid skulle matcha eller Gverstiga utbudet, skulle ett
jamnt uppgiftsflode kunna uppnas. Rampens arbete schemaldggs dock utefter flygplatsens planerade
ankomster och avgangar. Att av- och palastning av bagage skall ske under den korta tid som flygplanet
star parkerat vid gaten, innebdr att mojligheten att lata kunden vénta till formén for
kostnadseffektivitet inte existerar. Kraven medfor att efterfrigan maste motas av utbudet, vilket
begrdnsar Rampens mojlighet att justera och utjimna uppgiftsflodet, da man f6ljer flygplatsens

bestimmelser och trafik.

Arbetet pA Rampen styrs utifrn variation i antalet flyg som ankommer och avgér. Att arbetsflodet
foljer sviangningar i form utav rusningstrafik leder till ett svarhanterligt kapacitetsbehov, eftersom
efterfragan alltid maste motas. Detta stiller hoga krav pa ett stort utbud i form av personal vid
rusningstrafik. Under lugnade perioder uppstar déarfor ett utbudsdverskott nér personalen har mindre
att gora, vilket paverkar den inre effektiviteten negativt. Trots att arbetet med Lean har inneburit en
forbittring av den inre effektiviteten i form av snabbare och mer standardiserade processer, har denna

forbittring alltsd begrinsats av trafikens natur.

Variation i mingden last pd flygplanen &r ytterligare en faktor som forsvarar arbete med

schemalidggning d& man vid planeringsstadiet inte vet hur mycket arbetskraft som kommer att

41



behovas. Detta begridnsar mojligheten att uppna hogre inre effektivitet; eftersom arbetskraften inte
bestims utefter midngden last, utan efter flygplansmodell. Nir ett flygplan med lite last landar, uppstar

ett utbudsoverskott i form av for méanga anstéllda i forhallande till médngden bagage som ska lastas.

Trots att omfattande atgidrder har genomforts i syfte att utjamna arbetsflodet, arbeta i takt, synliggora
uppgifter och status samt folja standarder, faktorer som torde ha 6kat den inre effektiviteten, har denna
forbittring begréinsats. I och med att méngden uppgifter dr starkt styrt av rusningstrafiken, begriinsas
mojligheten att utjamna uppgiftsflodet. Vidare styr den oforutsdgbara variationen i last den egentliga

arbetsbordan, vilket leder till en 6kad risk for utbudsoverskott i produktionsprocessen.

5.3.3 Yttre Effektivitet

Enligt Grénroos och Ojasalo beror den yttre effektiviteten av den producerade kvantiteten, samt hur
kvaliteten av produktionsprocessens output uppfattas av kunden. Kvantiteten bestdms enligt modellen
av efterfrigan eftersom tjénster produceras och konsumeras simultant. Kundens upplevda kvalitet
delas upp i kvalitet av output samt kvalitet av interaktion. Eftersom kunden inte dr medverkande i
Rampens produktionsprocess, dr kvalitet av interaktion inte relevant i analysen av den yttre
effektiviteten. Séledes blir kvalitet av output det aktuella kvalitetsmattet av tjinsten Rampen erbjuder,
da kunden bara tar del utav det slutgiltiga resultatet. I Rampens fall kan kvalitet av output likstillas

med de interna nyckeltalen for kvaliteten pd Rampen.

Kvantiteten bestdms enligt produktivitetsmodellen av efterfrigan; en faktor personalen pd Rampen
inte har nagot inflytande Gver, utan som &r forutbestimd. Speciellt i detta fall &r som tidigare ndmnt att
efterfragan maste tillgodoses nir kunden sa onskar, pa grund av bestimmelser fran flygplatsen samt
avtal med de interna kunderna. Vidare har kvantiteten inte paverkats av arbetet med Lean utan &r att

betrakta som statisk. Den har sdledes inte haft nagon inverkan pa den yttre effektiviteten.

Antagandet att Rampens arbete inte kan hdja kundens ndjdhet gillande den kopta flygbiljetten eller

lastningstjénsten, gor att kvaliteten av arbetet inte behdver utvidrderas utifran en kundnojdhets-

42



parameter. Kundens forvintningar pa tjinsten som utfors dr enbart att lastningen av bagage ska
fungera problemfritt, utan att orsaka forsenade avgangar och skador pa flygplanet. En ytterligare
faktor som kan tidnkas paverka slutkundens nojdhet dr om det uppstar skador pa bagaget som har
checkats in. Det vore saledes relevant att inkludera detta som ett kvalitetsmatt. Mitningarna av skador
pa bagage kan dock inte hirledas specifikt till Rampens arbete, da de bara utfor en del av en den totala
bagagehanteringsprocessen. Darfor kan inte detta matt anvidndas for att analysera fordndringen yttre
effektiviteten, trots att det finns skil att anta att bagage kan bli skadat ndr det lastas av och pa
flygplanen. Vi véljer dédrfor att likstdlla den kundupplevda kvaliteten med de interna nyckeltal for
kvalitet som anvéinds inom Rampen; punktlighet, antal lastfel, antal skador pa flygplan samt antal
forseningar. Dessa matt anses vara relevanta for att méta den yttre effektiviteten utifran samtliga
intressenters perspektiv. Efter Lean har samtliga kvalitetsmatt forsdmrats och den yttre effektiviteten

har gatt ned.

Att minska variationen i kvalitet och punktlighet var ett uttalat mal vid implementeringen av Lean pa
Rampen. I arbetet med Lean har man genomfort ett antal forbéttringsatgdrder som har inneburit ett
Okat fokus pa kvalitetsarbete samt att skapa virde for kunden. Fyra principer frin SAS Leanhus gar
att hirleda till fordndringar som kan forbittra den yttre effektiviteten; att forstd och efterleva

kundbehovet, forebygga fel, folja standarder samt I6pande forbéttringar.

Arbetet med Lean har innefattat foridndringar i de anstilldas arbetsvanor for att forebygga fel,
standardisera arbetsuppgifterna, och efterleva kundbehovet. Ett arbete mot en Kkontinuerlig
kvalitetsforbattring av arbetsprocessen har pagétt, trots att statistiken visar pa att kvaliteten har
forsamrats. I linje med principen om att forstd och efterleva kundbehovet, har inférandet av
tavelmoten lett till att personalen informeras om vikten av att minimera fel i arbetet, samt delges hur
vil mitetal for punktlighet, lastfel, forseningar och flygskador uppfylls. Detta har bidragit till en storre

medvetenhet om vikten av att arbetsuppgifterna skots pa ritt sitt.
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Att ménga forbittringsforslag angdende fordndringar i verksamheten har kommit fran medarbetarna
sjdlva visar pa att arbetet med att motivera och engagera medarbetare genom Lean har varit lyckat. En
hogre medvetenhet och ett storre engagemang hos medarbetarna har en positiv inverkan pa kvaliteten
av arbetet pd Rampen, eftersom detta innebidr att risken for fellastningar, skador pa flygplan och

forseningar som ett resultat av forsumlighet hos medarbetarna minskas.

Standardiseringar av arbetsuppgifter samt hantering av material och maskiner genom SOP:er ar ett
vidare sitt att minska risken for misstag i arbetet. Tydliga riktlinjer for hur arbetsuppgifter ska utféras
forebygger fel i arbetsprocesserna. En aspekt av arbetet som har forbittrats ndmnvért efter inforandet
av en SOP, ir hanteringen av prioritetsbagage. I och med arbetet med Lean har man genom tydliga
standardiseringar av arbetsuppgifterna som innefattar hantering av detta bagage, lyckats 6ka kvaliteten

av denna tjénst.

De forindringar som har gjorts gillande efterlevnad av kundbehov, forebyggande av fel,
standardisering av arbetsuppgifter samt lopande forbittringar visar pa att Lean har lyckats hoja
kvaliteten av en del aspekter av Rampens arbete. For att forsta varfor den yttre effektiviteten har gatt
ned trots de forbittringsatgirder som inforts i samband med Lean, maste fordndringen av

resurseffektiviteten undersokas.

5.3.4 Resurseffektivitet

Resurseffektiviteten beror hur effektivt kapaciteten i produktionsprocessen utnyttjas. Om efterfragan
Overstiger eller matchar utbudet, dr resurseffektiviteten optimerad. Resursutnyttjandet anvinds som
verktyg for att balansera utbud och efterfragan och dirigenom uppna produktivitet. P& Rampen &r det
framforallt arbetsstyrkan som utgdér de kostsamma resurserna inom produktionen. Resurseffektiviteten

pa Rampen kommer i vér analys dérfor att métas genom personalens effektivitet.

Arbetet med Lean har lett till att resurseffektiviteten i Rampens arbete har okat, da personalens

effektivitet foljt en positiv utveckling. Ett uttalat syfte med Lean var att minimera spilltid i processerna
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och en av virdegrunderna i Leanhuset dr att balansera resursbelastningen; tva fokusomraden som &r
starkt kopplade till resurseffektiviteten. I arbetet med Lean har man tydligt definierat samt
askadliggjort vilka aktiviteter som anses vara virdeskapande, nodvéndiga samt icke-vérdeskapande i
arbetsprocesserna. Den stora midngden spilltid som identifierades infor arbetet med Lean belyser den

stora diskrepansen mellan utbud och efterfrigan som fanns i verksamheten.

For att minimera spilltid i form av icke védrdeskapande aktiviteter inom Rampen har tiden i form av
anstédllda som inte arbetar reducerats. Detta har gjorts genom nedskérningar i personalstyrkan samt
fordndringar i de anstilldas arbetsrutiner. Efter inforandet av nya arbetsuppgifter for personal under de
lugnare arbetsperioderna pa dygnet, har en viss effektivisering av resursutnyttjandet uppnatts eftersom
resurserna i form av personal utnyttjas béttre under de mindre intensiva arbetstimmarna. Pa sa sétt har

resursutnyttjandet mellan arbetsskiften till viss utstrickning balanserats.

Nedan illustreras utvecklingen av den inre effektiviteten, yttre effektiviteten och resurseffektiviteten.

Utveckling av Inre Effektivitet, Yttre Effektivitet och
Resurseffektivitet

Inre Effektivitet
— Yttre Effektivitet

Effektivitet

Resurseffektivitet

2012 2013 2014

Figur 12 lllustration av utvecklingen av inre-, yttre- och resurseffektivitet

Grafen illustrerar hur utvecklingen av den inre-, yttre- samt resurseffektiviteten forhaller sig till
varandra och d&mnar ge en ungefirlig bild av hur Lean paverkat de tre respektive matten. Som grafen
visar, har den inre effektiviteten samt resurseffektivitet f6ljt en positiv utveckling, medan den yttre

effektiviteten har gatt ner. Storst fordndring har identifierats i forbittringen av resurseffektiviteten.
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5.3.5 Sambandet mellan produktivitetsmodellens bestandsdelar

Att resurseffektiviteten har okat forhallandevis mer dn den inre effektiviteten, innebér att en mindre
arbetsstyrka ska utféra samma mingd uppgifter som tidigare, utan att tidsramen for att utfora
arbetsuppgifterna har optimerats. Vidare méts den yttre effektiviteten delvis genom punktlighet och
antal forseningar, tva parametrar som ir direkt beroende av Rampens formaga att utfora tjansten under
den tidsram som &r satt for en turnaround. D& en mindre personalstyrka hanterar ett lika stort antal
turnarounds som tidigare, utan att tidsramen for utférandet av arbetet har optimerats, riskerar
kvaliteten att bli lidande under rusningstrafik. Att kvaliteten har gatt ned skulle séledes kunna
forklaras av att effektiviseringsatgirderna géllande resursutnyttjandet inte har f6ljts av en tillrdckligt

omfattande forbittring av den inre effektiviteten.

Grafen nedan visar pa hur en forbéttrad resurseffektivitet, som inte har stottats upp av en forbittrad
inre effektivitet, leder till forsdmrad kvalitet under rusningstimmarna pa Rampen. Under dessa

perioder kommer efterfragan att dverstiga utbudet.

Efterfragedverskott vid rusningstrafik

Kvaliteten paverkas
negativt nar efterfragan
overstiger utbudet vid
rusningstrafik

Utbud innan Lean

Kapacitet

Utbud efter Lean

Efterfragan

Tid

Figur 13 lllustration av utbud och efterfragan

Figur 13 illustrerar det efterfragedverskott som riskerar att uppsta under rusningstrafik. Enligt tidigare
resonemang har ett efterfrigedverskott en direkt negativ inverkan pa den yttre effektiviteten och

saledes kvaliteten av Rampens arbete.
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Genom standardisering, ett utjamnat uppgiftsflode, arbete i takt och synliggérande av uppgifter och
status, borde den inre effektiviteten av arbetet p& Rampen kunnat hojas till den grad att en mindre
personalstyrka skulle kunna hantera samtliga turnarounds utan att kvaliteten blir lidande. Faktorer som
man pa Rampen inte kan paverka; nir planen ska lastas av och pa samt hur mycket last det &dr pa
flygplanet, har dock begrinsat mojligheten att till fullo implementera ett utjimnat uppgiftsflode samt
ett arbete i takt. Det i teorin utstakade sittet att anviinda sig utav Lean som en effektiviseringsfilosofi

har sdledes begrinsats, vilket har haft en negativ inverkan pa kvaliteten.
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6 Slutsats

Genom att applicera de tvd modeller som definierats i det teoretiska ramverket, har vi med hjdlp av
den insamlade empirin undersokt om det existerar en tradeoff mellan kvalitet och effektivitet i
bagagehanteringen pa en flygplats, efter en implementering av Lean. Nedan presenteras en

sammanfattning av resultaten fran var analys.

Resultatet av vér fallstudie visar att kvaliteten av tjinsten som produceras pA Rampen har gatt ned i
samband med det effektiviseringsarbete som har genomférts, trots att malet med Lean var att oka
produktionsprocessens effektivitet samt bibehalla kvaliteten. Den i forskningen omdiskuterade
tradeoff mellan effektivitet och kvalitet som kan férekomma inom tjdnsteproduktion har alltsa inte
Overkommits. Detta resultat gar emot det resonemang som Carlborg, et al. presenterar kring att en
tradeoff mellan effektivitet och kundndjdhet dr mojlig att dverkomma genom en applicering av
Leanprinciper i tjansteprocesser som kénnetecknas av lag variation i efterfrigan liksom en lag

kundnérvaro; egenskaper som tjansteproduktionen pa Rampen besitter.

I tidigare forskning har kundens nérvaro i processen samt det faktum att kvaliteten definieras genom
kunden upplevelse av tjidnsten, identifierats som orsaker till att en tradeoff mellan effektivitet och
kvalitet kan uppstd. Var studie pavisar dock att dessa faktorer inte paverkar effektiviteten eller
kvaliteten av produktionsprocessen pa Rampen; da kunden inte dr ndrvarande under produktionen och
tjansten endast uppfyller kundens underférstidda behov. I och med att tjansten uppfyller
underforstidda behov och att kunden bara tar del av den direkta output Rampen producerar, kan
kvaliteten av tjinsten mitas utefter Rampens interna kvalitetsméatt. Genom en applicering av
produktivitetsmodellen analyseras varfor en tradeoff mellan effektivitet och kvalitet dnda kvarstar i
detta fall. Den yttre effektiviteten gar att likstdlla med den kvalitet som diskuteras i forskningen,
medan begreppet effektivitet hérleds till inre effektivitet och resurseffektivitet enligt

produktivitetsmodellen for tjdnster.
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Sedan arbetet med Lean initierades pa Rampen har fordndringar gjorts som torde ha okat samtliga
aspekter av produktivitetsmodellen. Trots att Lean har inneburit en rad kvalitetsforbéttringar, har den
yttre effektiviteten, och séledes kvaliteten av Rampens arbete, gatt ned. Att effektiviseringsarbetet har
paverkat kvaliteten negativt, forklaras i detta fall genom att det har uppstatt en diskrepans mellan

utbud och efterfragan.

Det dr av yttersta vikt att tjdnsten pd Rampen genomfors nir kunden forvintar sig det samt utefter
flygplatsens bestimmelser. Det finns alltsd ingen mojlighet att arbeta med ett efterfragedverskott i
produktionen. I en annan typ av tjdnst skulle kvaliteten inte nodvindigtvis bli lidande nér efterfragan
Overstiger utbudet. I detta fall har ett efterfragedverskott en direkt negativ inverkan pa kvaliteten, dé
personalen pd Rampen riskerar att inte klara av att genomfora samtliga turnarounds pé ett korrekt sitt
och i tid. Detta innebir att anvindningen av resurseffektivitet som ett verktyg for att balansera utbud

och efterfragan i detta fall blir riskabelt.

De atgidrder som har gjorts i och med Lean har i forsta hand forbittrat resurseffektiviteten.
Begrinsningar i form av variation i last och tid har férsvarat en optimering av den inre effektiviteten, i
och med att vissa Leanprinciper inte har kunnat inforas pa bista sitt. Detta innebér att det riskerar att

uppsta ett efterfrigedverskott under rusningstimmarna, vilket leder till en sdmre kvalitet.

Efter en implementering av Lean har effektiviteten av produktionen pa Rampen forbattrats, men
kvaliteten har blivit lidande. Enligt var analys beror detta samband pa att resurseffektiviserande
atgdrder inte har stottats upp av en Okad inre effektivitet i tillrdcklig grad, vilket har lett till en

diskrepans mellan utbud och efterfragan.
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7 Diskussion

7.1 Metoddiskussion

Genomférandet av en kvalitativ studie innebdr en risk for en viss subjektivitet; dels fran
uppsatsskrivarnas egna tolkningar men ocksa fran intervjuobjektens uttalanden (Andersen, 1998). Att
anvinda sig utav intervjuer som undersokningsform forstirker denna problematik. Risken att som
intervjuare stilla ledande fragor dr nagot som vi var vil medvetna om och holl i atanke. Dérfor var det
viktigt for oss att vi badda var medverkande vid samtliga intervjuer och att de genomfordes
personligen, for att minska risken av subjektivitet. Vidare mirkte vi efterhand att de intervjuades

uttalanden stimde 6verens med varandra; och att skildringen déarfor kunde antas vara trovirdig.

Pa grund av det geografiska avstandet, genomfordes samtliga intervjuer med medarbetare pa SAS
under de tre dagar fallstudien da genomfordes. Trots att genomférandet av intervjuer under en ldngre
period kan vara att foredra, dd mojligheten att anpassa intervjuer i takt med att forstaclsen for den

empiriska samt teoretiska miljon véxer, prioriterade vi en personlig kontakt med vara intervjuobjekt.

Infor besoket specificerade vi vilka inom organisationen vi ville intervjua, for att forsidkra oss om att
triffa savil chefer, som medarbetare och Lean-ansvariga. Utifran vara onskemal arrangerade sedan var
kontaktperson intervjuerna. Detta innebar dock att de anstillda vi intervjuade tillhérde samma
avdelning pa Rampen; nagot som skulle kunna vara avgorande for graden av objektivitet i empirin och
paverka utfallet av studien. Att vi fick méjligheten att gora direktobservationer samt se turnarounds pa
olika avdelningar gjorde dock att vi kunde konstatera att arbetet tillsynes inte skiljde sig mellan

avdelningarna.

Att var fallstudie genomfordes under tre dagar och att de anstidllda var medvetna om att vi var dér och

i vilket syfte, finns det en risk for att reliabiliteten av studien kan ifrdgasittas. Detta innebér att det
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finns en risk for att utfallet skulle se annorlunda ut om studien genomférdes pa nytt (Andersen, 1998).
Var studie utgar dock inte bara fran utsagor fran de intervjuade, utan intervjuerna har kompletterats
med statistik och interna dokument rorande Lean pd Rampen; information som kan antas vara

oberoende av tidpunkt for genomférandet av studien.

7.2 Empiriskt och teoretiskt bidrag

Den teoretiska modell som legat till grund for var analys &r inom litteraturen vil etablerad. I forskning
inom dmnet hdnvisas ofta till produktivitetsmodellen for tjanster som Gronroos och Ojasalo har
utvecklat, vilket gor att vi anser den vara relevant att anvdnda for att undersoka forhallandet mellan
effektivitet och kvalitet. Gronroos och Ojasalo har sjdlva konstaterat att tillimpbarheten av modellen
som har tagits fram dr begrdnsad ur ett kvantitativt hdnseende. Modellen kan alltsa inte anvéindas i
syftet att genomfora konkreta maétningar av fordndring 1 produktiviteten av en tjinst.
Anvéandningsomradet rr snarare forstaelsen av sambanden mellan inre, yttre och resurseffektivitet. Vi
anser darfor att modellen med fordel kan appliceras for att tillskansa en djupare forstielse for varfor

sambandet mellan effektivitet och kvalitet av arbetet pA Rampen ser ut som det gor.

Den tidigare forskningen inom det valda forskningsomradet har varit begridnsad ur en empirisk
synvinkel, dd de ansatser som har gjorts for att undersoka Leans inverkan pa den valda
produktivitetsmodellen framst har varit teoretiska. Vér studie kan darfor borja fylla den empiriska
lucka som finns rorande Leans formaga att nd produktivitet i tjanstesektorn enligt Gronroos och

Ojasalos definitioner.

Da studien genomforts pa ett fallforetag dr dock mojligheten att generalisera slutsatserna begrénsad.
En intressant aspekt av vart resultat dr att studien har pavisat att andra faktorer 4n kunden kan leda till
en tradeoff mellan effektivitet och kvalitet. Vissa slutsatser angdende problematiken med att applicera
Leanprinciper i processer dir tiden for produktion &r starkt styrd av yttre faktorer kan eventuellt vara

Overforbara till andra industrier, dir liknande férhallanden féorekommer.
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8 Vidare forskning

For att oka generaliserbarheten i studien skulle det vara onskvért att liknande studier genomférdes i
produktionsprocesser lik den pa Rampen, dir tjansteprocessen sker back office. Forslagsvis skulle en
sddan studie kunna goras i en miljo dir verksamheten inte dr beroende av en extern part; som Rampen
maste forhalla sig till flygplatsen, for att underséka om en tradeoff kan bli Gverkommen nir

Leanprinciperna kan appliceras till fullo.

Vidare hade det dven varit intressant att undersdka andra typer av tjdnsteprocesser; forslagsvis de som
Gronroos och Ojasalo definierat i sin modell for produktivitet. Da forskningen problematiserar ett
effektiviseringsarbetes inverkan pa kundndjdheten, vore det déarfor intressant att undersoka processer
dédr kundens nédrvaro dr hogre dn den pd Rampen. I en sddan studie skulle kundnéjdhetsparametern
kunna utforskas djupare; dir en kvantitativ studie skulle kunna bidra till att forstad hur kunden uppfattar

en tjinst efter ett effektiviseringsarbete, exempelvis Lean.

En kvantitativ forskningsansats vore ocksa ett intressant bidrag till det rddande kunskapsldget, dir
studier pa ett storre antal foretag skulle kunna genomforas for att skapa en forstéelse for i vilka typer
av foretag en tradeoff mellan kvalitet och effektivitet existerar. Pa sa sitt skulle man kunna dra mer
generaliserbara slutsatser kring vilka egenskaper en tjdnsteprocess bor besitta for att 6verkomma en

tradeoff mellan kvalitet och effektivitet; och saledes uppna produktivitet.
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10.1

Appendix

Intervjumanual

En sammanstdllning av exempelfrdgor som stdlldes till medarbetare, ledare och chefer.

1.
2.
3.

10.
11.

12.
13.
14.

15.

16.

Personlig profil och bakgrund inom SAS.
Vad ir bagagehantering pA Rampen?
Vilken tjanst erbjuder ni?

a. Vem &r kunden?
b. Hur skapar ni véarde for kunden?

Hur ser din arbetsdag ut?

a. Vilka arbetsuppgifter utfér du?
b. Nar har du mycket/lite att gora?
¢. Hur vet du vad du ska gora och nér?

Vilka samarbetar du med i ditt arbete och hur?
Vad ar Lean for dig?
a. Hur har ditt dagliga arbete fordndrats sedan Lean infordes?
Varfor implementerade ni Lean pa Rampen?
Hur tycker du att implementeringen av Lean fungerat?
a. Vilka problem har ni stott pa?
Vad innebir effektivitet pA Rampen?
a. Hur ser den perfekta processen ut?
Hur har Lean péaverkat effektiviteten i processerna pa Rampen?
Hur definierar ni kvalitet?

a. Hur méter ni kvaliteten?
b. Vad paverkar kvaliteten?

Vilken effekt har Lean haft pa kvaliteten av tjdnsten ni erbjuder?
Vilka blir konsekvenserna om arbetet pa Rampen inte fungerar som det ska?
Hur arbetar ni for att forbéttra den tjanst ni erbjuder?

a. Vem uppticker fel?
b. Hur korrigeras dessa?
c. Ar arbetarna motiverade till att bidra till forbéttring?

Vilka arbetsuppgifter ar styrda av regler?

a. Pavilket sitt dr de styrda av regler?
b. Vart kommer reglerna ifran?

Hur fungerar samarbetet med andra avdelningar?
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