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Forord

Fra vi startet arbeidet med denne oppgaven hadde vi et gnske om & skrive om lean
I servicebransjen. Etter hvert som vi ble bedre kjent med H.M.Kristiansens
Automobilbyra sin posisjon i det norske bussmarkedet innsa vi at en overordnet
effektivitetsutredning ville veere enda mer interessant. Dette ettersom vi gnsket et
bredere sammenligningsgrunnlag for a kunne undersgke hvordan de har kunnet
prestere godt i markedet over sa mange ar og hvordan de gode prestasjonene kan
opprettholdes i fremtiden. Resultatet har blitt en undersgkelse av deres effektivitet
og konkurransekraft samt en prosessforbedringsanalyse basert pa lean-tenkning.
Pa denne maten har vi kombinert og vist sammenhengen mellom begge vare

temagnsker.

Farst og fremst vil vi fa takke var veileder Tor Tangenes ved Handelshgyskolen
BI Oslo. Gjennom sitt engasjement for temaet og var oppgave har Tangenes veert
en sterk motivasjonskilde og har utfordret oss til a tenke i nye retninger gjennom
arbeidet med oppgaven. Denne hjelpen har veert utslagsgivende for at oppgaven
har blitt det den er i dag.

Videre vil vi fa takke de ansatte og ledelsen i HMK for godt samarbeid og
interesse for resultatene fra undersgkelsen. Spesielt vil vi takke de ansatte i
ordremottaksavdelingen for deres talmodighet gjennom observasjonene, samt

respondentene ved intervjuene.

Til slutt vil vi ogsa takke venner og familie for at de har stgttet oss og vert sveert

talmodige gjennom hele arbeidsperioden.

God lesning!
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Sammendrag

Denne oppgaven omhandler i hvilken grad prosessdesign og ressursutnyttelse
bidrar til H.M.Kristiansens Automobilbyras gode prestasjoner i bussbransjen,
hvor det finnes mange aktarer og lave marginer. Formalet med oppgaven er, som
problemstillingen tilsier, & undersgke Hvordan kan HMK opprettholde eller gke
sin effektivitet gjennom god ressursutnyttelse og prosessdesign? For & besvare
dette har vi valgt en bred metodisk tilneerming med bade kvalitative og
kvantitative data. Innhentingen har skjedd gjennom a gjare intervjuer,
observasjoner og en spgrreundersgkelse samt a benytte oss av sekundzrdata.
Dette har gitt oss en god overordnet oversikt over effektiviteten i virksomheten
samt avdekket forbedringspotensial. Resultatene viser at HMK er markedsledere i
det definerte markedet og at deler av denne konkurransekraften kan tilskrives
ytelser fra deres kompetansebaserte ressurser, formalstjenlige prosessdesign og
dynamiske kapabiliteter. For a kunne opprettholde eller gke sin effektivitet
anbefaler vi at de fokuserer mer pa etterutdannelse og medbestemmelse for de
ansatte og fjerner ikke-verdiskapende elementer ved aktivitetene i
ordremottaksprosessen slik at ledig kapasitet kan benyttes til alternativ anvendelse
av ansatte, eksempelvis busskjering. Videre anbefaler vi at de samler ansvaret for
standardiserte bestillinger under en enkelt stilling og gjer videre analyser for a

stremlinjeforme ytterligere prosesser der dette er hensiktsmessig.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunnen for problemstillingen

Den norske bussbransjen en lavmarginsbransje som stadig blir mer utsatt ettersom
utenlandske selskaper, med lave lgnnsvilkar, har fatt slippe til med sveert billig
turkjaring de siste drene. Dette gjer at det vil vere spesielt viktig for aktgrene a
sgrge for optimal ressursutnyttelse slik at de kan opprettholde lannsomheten i
driften. Aktualiteten i dette inspirerte oss til & gjere en utredning av effektiviteten i
busselskapet H.M.Kristiansens Automobilbyra AS (heretter referert til som
HMK). I denne oppgaven vil effektivitet dreie seg om i hvilken grad bedriftens
ressurser bidrar til prestasjoner som er hgyere enn for sammenlignbare
virksomheter. Valget av virksomhet falt naturlig ettersom det er familiebedriften
til en i var gruppe. Pa denne maten var det interessant & se pa hvordan videre drift
kan og bar gjeres ved en eventuell overtagelse. Vi mener at denne oppgaven kan
veere til hjelp for ledelsen ved at vi her belyser virksomhetens naverende
ytelsesevne og forutsetninger de ber ta for a kunne opprettholde sin sterke

markedsposisjon.

1.2 Problemstilling
Med utgangspunkt i dette har vi valgt hovedproblemstillingen:
Hvordan kan HMK opprettholde eller gke sin effektivitet gjennom

god ressursutnyttelse og prosessdesign?

For & kunne analysere hvordan de kan forbedre sin drift i fremtiden har det veert
ngdvendig med analyser av dagens effektivitet. Disse analysene resulterer i var
farste underproblemstilling: Hvordan scorer HMK pa effektivitet i forhold til

sine konkurrenter og hvorfor?

For a fa et godt inntrykk av dagens drift og forbedringspotensialer ved denne har
vi 0gsa gjort flere observasjoner av én spesifikk prosess og de tilknyttede
aktivitetene. Med grunnlag i dette har vi valgt Hvordan kan
ordremottaksprosessen stremlinjeformes ved a eliminere ikke-verdiskapende

aktiviteter? som var andre underproblemstilling. Bakgrunnen for valget av
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prosessen er at den anses a ha stor innvirkning pa de etterfglgende prosessene i
verdikjeden og dermed er viktig for HMKSs overordnede effektivitet.

1.3 Avgrensning og begrensninger

Oppgavens omfang er avgrenset til & gjelde den delen av konsernet som kalles
HMK Buss. Videre har vi avgrenset den flerdimensjonale prosessanalysen til a
kun omfatte ordremottaksprosessen. For at HMK skal fa en full forbedringsplan,
anbefaler vi at de bruker analysemetoden ogsa i andre egnede prosesser. Videre
vil slutningene som blir trukket og presentert i denne oppgaven kun vere valide

for HMK buss og ikke generelt i bussbransjen.

Oppgavens mest betydelige begrensning har veert tid. Foruten at dette har
begrenset antall prosesser for analyse, har det ogsa fart til at vi ikke har kunnet
innhente primardata i hgysesong, ettersom den begynner farst etter at oppgaven

er levert.

1.4 Disposisjon

Oppgaven bestar og er sammensatt av syv kapitler. Vi vil starte med a legge frem
informasjon om virksomheten. Videre redegjer vi for metoden vi har valgt & bruke
ved vare undersgkelser og hvordan denne kan pavirke vare resultater. Deretter
presenterer vi teori for & belyse problemstillingen. Hovedmomentene er her
Porters verdikjede, ressurser med tilhgrende dynamiske ferdigheter og lean med
flerdimensjonal prosessanalyse som analyseverktgy. Resultatene presenteres
kortfattet i det pafelgende kapitlet, far de diskuteres opp mot problemstillingen og
teorigrunnlaget i neste del av oppgaven. Avslutningsvis presenteres konklusjonen
samt vare anbefalinger basert pa funn og underbyggende teori. Dette vil ogsa
ligge til grunn for perspektivene vi her presenterer som interessante for videre

studier av virksomheten og tilbakeblikket vi kaster pa var forskningsprosess.
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2.0. Introduksjon av H. M. Kristiansens Automobilbyra

2.1 Historie

Vognmann Hans Martin Kristiansen startet 28 ar gammel selskapet allerede i
1873 under navnet H.M.KTristiansens Vognmannsforretning. Han kunne tilby
innbyggerne i Christiania luksurigs hestetransport med 14 hester og fem vogner i
stallen i Akersgaten. Etterhvert som bilene gjorde sitt inntog i byene, forsvant et
lite stykke romantikk og hestene ble omsider skjgvet ut. Da Hans Martin
Kristiansen junior dede 1936, hadde forretningen seks busser og fire syvsetere, i
tillegg til seks hester og 12 bryllupskjeretayer. Samme ar ble firmaet et
aksjeselskap, og fikk navnet H.M.Kristiansens Automobilbyra AS.

| 1979 kjgpte de naveerende eierne, bradrene Ola @ivind Halvorsen og Erling
Halvor Halvorsen, opp firmaet av daveerende daglig leder. Tidligere hadde
bradrene en bussrute i Arnes, deres barndomshjem, far de flyttet til Oslo for &
drive med turbuss. Da brgdrene overtok selskapet bestod bilparken av tre busser,

to limousiner og to begravelsesbiler.

2.2 Dagens drift

| dag er HMK et av de ledende turbilselskapene i Norge og det eldste i Europa
som fortsatt er i drift. Selskapet har vokst til & bli et konsern med eierskap i
datterselskapene Bislet Limousine, HMK Eiendom og Norske Turistbusser.
Virksomheten sysselsetter i dag rundt 120 arsverk. Til sammen bestar bilparken
av 45 lavutslippsbusser, 10 minibusser og 25 selskapsvogner. Bade kontorene,
bussparkeringen og deres eget skadeverksted ligger pa en tomt pA Rommen i
Oslo.

De siste tidrene har betjeningsomradet mer eller mindre veert begrenset til Oslo og
Akershus, med hovedfokus pa sightseeingturer i Oslo. | dag har de igjen utvidet
tilbudet til & omfatte turer til Vestlandet og turer nedover i Europa. Selskapets
viktigste samarbeidspartnere er kunder som Color Line, alle norske
departementer, Norske Statsbaner og Det Norske Veritas. Videre har de gode

avtaler med deres leverandgr av busser, MAN Norge.
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Av de ansatte er det 10 som jobber med administrasjon og kontorstatte for HMK
buss. De resterende medarbeiderne jobber som sjafarer, turguider og
verkstedspersonell. Kontormedarbeidernes ansvarsomrader er delt opp i fire
avdelinger. Den operasjonelle driften bestar av ordremottaksavdelingen og
kjarekontoret, mens stgtteavdelingene er gkonomiavdelingen og ledelsen. Alle
holder til i samme bygning, men med atskilte kontoromrader.
Ordremottaksavdelingen er organisert som i et apent kontorlandskap slik at de kan

samarbeide og ha oversikt over hva de andre tar imot av bestillinger.

For & kunne opprettholde sitt gode rykte har de i dag et sterk fokus pa miljeet.
Blant annet har de en avtale med MAN Norge for & alltid ha de nyeste bussene.
Avtalen gar ut pa at de kun har bussene i 40 maneder og er garantert & fa byttet
dem inn i nye busser etter denne perioden. Dette gjer ogsa at de har mulighet til &
ha 10 busser mindre om vinteren, som er deres lavsesong. HMK ble i 2015
utnevnt som miljefyrtarnsbedrift. I den anledning har de blant annet installert et
program som heter “Tenix” i alle bussene, som skal serge for at sjafgrene kjarer

pa en mer behagelig og gkonomisk mate.

3.0 Utredningsmetode

| dette kapitlet vil vi gjere rede for den metodiske tilnermingen gjennom vare
undersekelser. “Metode betyr a falge en bestemt vei mot et mal” (Johannessen,
2011). I var forskningsmessige sammenheng sikter denne veien til hvordan vi har
gatt frem for & innhente kvalitative og kvantitative data fra HMK samt relevante
teorier fra faglitteraturen. Videre har vi analysert informasjonen for a finne ut hva
den faktisk forteller oss om effektivitet. Forskningsprosesser avsluttes gjerne med
en rapportering. For vare undersgkelser vil selve bacheloroppgaven ses som den
endelige forskningsrapporten.

3.1 Forberedelse
Vi startet var forskningsprosess med uformelle samtaler med eier og daglig leder i
HMK. Basert pa disse kunne vi gjere oss opp en mening om hva som ville vere

mest interessant a se pa ved driften av virksomheten. | samarbeid ble vi enige om
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a gjare en utredning av deres operasjonelle effektivitet, for senere a kunne komme
med anbefalinger til forbedringer. For & skaffe oss et innblikk i de mest relevante
effektiviseringsteoriene startet vi vart litteratursgk ved a lese mye i boken
“@konomi og virksomhetsstyring” av Gjennes og Tangenes (2014) og artiklene
fra fotnotene i denne. Flere litteratursgk pa blant annet oria.no og Google Scholar
ga oss en mer inngaende kunnskap om de ulike teoriene og deres
anvendelsesomrader. Vi lagret ogsa alle artiklene og bgkene i EndNote for &
kunne holde oversikten over hva vi hadde lest og senere henvise til de relevante
kildene.

3.1.1. Formal

Var forskningsdesign begynte som eksplorativ gjennom intervjuer hvor formalet
var en bedre forstaelse av effektivitetssituasjonen i HMK, samt hvilke variabler
som ville vaere hensiktsmessige a ta med i den videre analysen. Videre fikk
undersgkelsene en mer deskriptiv design gjennom observasjoner og tallfesting av
gjennomlgpningstidene i ordremottaksprosessen, beregninger av
effektivitetskapital og sammenligning av finansielle tall i konkurrentregnskapet.
Formalet var da & se pa sammenhenger mellom effektivitet, prosessdesign og

konkurranseevne.

3.1.2. Tilnaerming

Var forskningsmessige tilnserming kan betegnes bade som deduktiv og induktiv.
Den er deduktiv ved at vi har tatt utgangspunkt i allerede etablert teori for & kunne
gjere undersgkelser av effektiviteten i HMK og av hensiktsmessigheten ved
utformingen av den valgte prosessen (Johannessen, 2011, s. 55). Videre kan den
kalles induktiv pa grunn av sitt eksplorerende preg. Var utredning av
virksomheten har gatt i dybden for & se pa ulike nyanser av effektiviteten. Vi har
tilegnet oss kunnskap i en del av virksomheten hvor det er blitt gjort lite

forskningsmessige analyser tidligere.
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3.2 Datainnsamling

3.2.1. Forskningsstrategi

For a sikre et bredt grunnlag for vare analyser har vi brukt en krysning av bade
kvalitative og kvantitative primeer- og sekundardata. Var forskning kan betegnes
som en evaluering av HMK sin operasjonelle effektivitet. En evaluering defineres
av finansdepartementet som «En systematisk datainnsamling, analyse og
vurdering av en planlagt, pagaende eller avsluttet aktivitet, en virksomhet, et
virkemiddel eller en sektor» (Finansdepartementet, 2005).

3.2.2. Datagrunnlaget

Vart datagrunnlag har ferst og fremst blitt hentet fra primerkilder, som betegner
informasjon gitt av en som har farstehands kjennskap til fenomenet det gis
informasjon om (Johannessen, 2011). Vare primeerkilder har gitt oss bade
kvalitative data, gjennom intervjuer og observasjoner, og kvantitative data
gjennom en spgrreundersgkelse. Videre har vi benyttet Proff Forvalt og
informasjon fra HMK sine interne systemer som sekundarkilder, det vil si
informasjon som ikke direkte har blitt innhentet for bruk til denne undersgkelsen
(Johannessen, 2011). Dataene kan deles inn i ulike kategorier, som presenteres i

det folgende. Verdiene dataene viser vil bli gjort rede for i kapittel 5.

Intervjuer

Vi startet var datainnhenting gjennom intervjuer med seks av de ansatte (se
vedlegg: transkriberte intervjuer). Her ble det benyttet semi-strukturerte
intervjuguider, basert pa teori om lean og andre effektiviseringskonsepter, som vi
anser som relevante for & belyse problemstillingene. Slik kunne intervjuobjektene
svare pa noen relativt like sparsmal, mens andre var spontane
oppfelgingsspersmal (Kvale, 2015, s. 47). Pa denne maten sikret vi god validitet,
men likevel dpenhet for utdypelser der intervjuobjektene sa det som gnskelig, slik
at vi kunne forsta deres arbeidssituasjon ut fra deres eget synspunkt (Kvale, 2015,
s. 157).

10
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Alle intervjuene ble tatt opp med lydopptaker og transkribert direkte etter at de
fant sted av den som avholdt intervjuene. Dette for a sikre at detaljene rundt
samtalen fortsatt satt friskt i minne (Kvale, 2015, s. 207). Enkelte av spgrsmalene
kunne veere noe krevende for intervjuobjektene a svare pa, fordi de var ngdt til &
veere erlig om sin egen arbeidsplass og arbeidsgiver. Derfor var det viktig for oss
ved transkriberingen og analysen a vare kritiske til hvilke svar som var valide og

kunne brukes i videre forskning.

Spegrreundersgkelse angaende dynamiske kapabiliteter

For a fa en klarere forstaelse av hvorvidt HMK besitter dynamiske kapabiliteter,
og i sa fall pa hvilken mate, sendte vi ut en kort spgrreundersgkelse. Spgrsmalene
var basert pa Madsens fire typer av dynamiske kapabiliteter (se vedlegg:
sparreundersgkelse). Denne ble sendt ut til og besvart av samtlige 10 ansatte i
kontorstatten til HMK. Ettersom undersgkelsen kun ble sendt ut internt i
virksomheten og svarene derfor vil veere lite objektive, forsgkte vi & kvalitetssikre
enkelte av funnene. Gjennom et telefonintervju med redaktgren i Bussmagasinet,
som ogsa er leder i den internasjonale bussjuryen, fikk vi styrket paliteligheten

ved enkelte av respondentenes svar.

Observasjoner

Observasjonene ble utfert over to fulle arbeidsdager i normalsesong. | forkant av
observasjonsdagene fikk vi en innfgring av de ansatte angaende det benyttede
datasystemet og ordremottaksavdelingens rutiner. Slik kunne vi senere unnga
avbrytelser som pavirket malingene. Den farste dagen avholdt vi et
informasjonsmete hvor vi forklarte hvordan observasjonene skulle forega. For &
falge flest mulig prosessgjennomlgpninger ba vi de ansatte gi beskjed sa fort de
fikk en relevant foresparsel eller ordreregistrering. Dette sa vi som hensiktsmessig

da de sitter i et apent kontorlandskap.

Vi har valgt a skille mellom to ulike bestillingstyper ved gjennomfgring av
observasjonene. Disse er transferbestillinger (bestillingstype 1) og mer omfattende
bestillinger (bestillingstype 2). Med transferbestillinger siktes det til vanlige

bestillinger med et standardisert preg. De omfattende bestillingene er i stor grad

11
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unike for hver gjennomlgpning og derfor lite standardiserte. Gjennom samtale
med de ansatte fremkommer det at tid brukt pa bestillingstype 2 er sveert
varierende og kan veere alt fra 20 minutter til to dager. Vi har med bakgrunn i

dette valgt a utelate bestillingstype 2 fra vare beregninger.

Innhenting av data fra interne systemer

For & finne antall bookinger i den gjeldende perioden hentet vi ut ordrehistorikk
fra HMK sitt bookingsystem. Videre fikk vi tilgang til lgnnstall for den gjeldende
avdelingen for a benytte under ressursanalysen. Alle tall er hentet ut med
godkjennelse fra HMK og vi har anonymisert der dette var et gnske fra deres side.

Innhenting av regnskapstall

Tallene ble hentet fra Proff Forvalt og det ble spesielt lagt vekt pa hva slags
regnskapsprinsipper de ulike virksomhetene benyttet. | s stor grad som mulig har

vi brukt de tallene som ligger naermest virkelig verdi av kapitalen.

3.3. Dataanalyse

3.3.1. Analyseverktgy

Vi har benyttet bade numerisk og ikke-numerisk informasjon, slik at bade
tallmessige analyser og kvalitative vurderinger har veert relevant. Intervjuene ble
analysert med fokus pa a forstd den underliggende meningen bak det som ble sagt.
Dette gjorde at vi dannet oss et helhetsinntrykk og fant likhetstrekk i det de ulike
intervjuobjektene fortalte. Disse analysene la grunnlaget for vare videre
undersgkelser. Data fra spgrreundersgkelsen ble behandlet gjennom
analysefunskjonen i undersgkelsesprogrammet Surveymonkey. Her fikk vi en
grafisk fremstilling av alle respondentenes svar. Den flerdimensjonale
prosessanalysen ble brukt for & samle informasjon innhentet ved observasjon av
ordremottaksprosessen. Data innhentet fra regnskapene til HMK og konkurrenter
ble satt sammen i et konkurrentregnskap, som ogsa er a anse som et analytisk

verktay.

12



BTH 36201

3.3.2 Metodologiske kvaliteter, begrensninger og kritikk

| forskning er validitet en betegnelse pa hvor godt man lykkes i & male det man
faktisk gnsker a male eller undersgke (Johannessen, 2011). Vi har forsgkt a sikre
validiteten i vare undersgkelser ved a ta i bruk mange ulike
datainnsamlingsmetoder, for a fa bekreftet funnene fra ulike vinkler. Ytterligere
datainnsamling kunne likevel veert relevant for & sikre et bredere grunnlag for vare
studier. Dette blant annet gjennom flere intervjuer, neermere studier av
konkurrentene og kundene, samt innhenting av primerdata i virksomhetens
hgysesong. Ved & utfare prosessanalyser av samtlige prosesser i virksomheten
ville vi lykkes bedre i &8 male HMKs totale effektivitet og forbedringspotensial.
Tiden satt en stopper for videre analyser. Under kapittelet videre forskning tar vi

for oss hva det her kunne veert interessant a se videre pa.

Reliabilitet omhandler konsistens og stabilitet i malinger slik at undersgkelsen er
til & stole pa (Johannessen, 2011). Dette var spesielt viktig ved den
flerdimensjonale prosessanalysen, derfor sgrget vi for & observere en betydelig
andel av prosessgjennomligpningene ved de gjeldende dagene. Reliabiliteten kan
likevel veere en svakhet, da prosessene viste seg & ha relativt store variasjoner med

tanke pa gjennomlgpningstider.

En videre kritikk av var metode er eventuell pavirkning pa forskningsprosessen
som fglge av at en i gruppen har familierelasjoner i virksomheten. Kjennskap til
virksomhetens rutiner kan ha hatt en innvirkning pa hvordan dataene analyseres,
ved at persepsjonen til samtlige i gruppen blir farget av denne personens
oppfattelse av virksomheten. Vi har forsgkt a hensynta dette ved a veere mest
mulig objektive i vare analyser, men det kan implisitt ha veert med pa a pavirke

resultatene.
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4.0 Teoretisk forankring
Vi vil i det fglgende presentere teorier vi har brukt for & belyse var problemstilling

pa en hensiktsmessig mate.

4.1 Michael M. Porters verdikjede

I boken Competitive Advantage presenterte Porter verdikjeden for fgrste gang
(1985). Formalet med denne er a kunne analysere virksomhetens
konkurransemessige fortrinn ved at man ser pa ulike deler av virksomheten hver
for seg. En verdikjede er en rekke med aktiviteter og prosesser som trengs for &
utvikle et produkt eller en tjeneste. Dette omfatter tilvirkningen helt fra den farste
utformingen, gjennom de ulike fasene av produksjon, til levering til sluttbruker og
endelig avhending etter bruk (Kaplinsky & Morris, 2001). Disse
primaraktivitetene, som utfares nar varene og tjenestene utvikles, blir stettet av
tekniske, administrative og finansielle aktiviteter, disse kalles statteaktiviteter
(Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 455).

Verdikjedeanalyse er et diagnostisk verktey, definert av Taylor (2005) som «en
flerdimensjonal evaluering av ytelsen i de ulike delene av verdikjeden». Her
inkluderes analyser av produksjonsflyt, informasjonsflyt, samt ledelse og kontroll.
For samtlige av de pafglgende teoriene er verdikjedeanalysen et fundament med
det formal & undersgke effektiviteten generelt i virksomheten, samt i en enkelt

prosess.

4.2 Lean

Pa japansk heter slgsing muda. Spesielt handler det om menneskelig aktivitet som
forbruker ressurser, men ikke skaper verdi. Taiichi Ohno, mannen bak Toyotas
produksjonssystem, identifiserte syv typer muda som han jobbet systematisk for &
bli kvitt (Womack, 2003). Senere har det blitt definert ytterligere to.
Produksjonssystemet han skapte ble senere kjent som «Lean Manufacturing». Det
er dog viktig a presisere at lean ikke er et konsept eller et verktay, men en
overordnet tenkemate og filosofi hvor oppfatningen hviler pa at “selv om noe
fungerer bra, kan det alltid forbedres™. Brukt i operasjonell

effektiviseringssammenheng handler lean om a forsgke a fjerne alle
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uhensiktsmessigheter ved produksjonsprosessen, slik at man kun sitter igjen med
aktiviteter som tilfgrer produktet egenskaper sluttbrukeren er villig til & betale for
(Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 643).

Vi skal her bruke definisjoner fra Tangenes og Gjgnnes (2014) for & beskrive tre
typer muda som er relevante for oppgaven. Feil/defekter omhandler avvik fra
produkt-/tjenestespesifikasjonene slik at de ikke mater kundens forventninger.
Overdreven/ungdvendig bearbeiding vil si all bearbeiding som ikke tilfgrer
sluttproduktet verdi i kundens gyne. Dette kan skje pa grunn av lite egnet
teknologi eller uklare produktspesifikasjoner. Manglende utnyttelse av evner
dreier seg om a kaste bort talent som eksisterer i virksomheten. Grunnen kan vere
at ansatte ikke tilstrekkelig bemyndiges, eller at de har en feil type stilling.
Menneskene er sentrale for kontinuerlige forbedringer i virksomheten og et av
kjennetegnene ved lean-filosofien er bottom-up involvering

(Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 628).

Lean assosieres ofte med produksjon, men empiri har vist at ogsa tjenesteytende
virksomheter kan dra fordeler av & implementere denne tankegangen (Bowen &
Youngdahl, 1998). Dette forutsetter riktignok at prosessen har en tilnarmet
rutinemessig karakter hvor standardisering og stremlinjeforming er positivt og at
en pa forhand kan definere de gnskede egenskapene for output. Videre vil lean
farst og fremst veere relevant for prosesser der feil og kvalitetssvikt fort kan

oppsta og fa relativt store konsekvenser (Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 635).

Lean bygger pa et sveert vidt spekter av forbedringsverktgy og det finnes ikke én
konsekvent metodikk som samler hele filosofien. | det falgende vil vi presentere
et analyseverktgy som stattes av lean og har mange bergringspunkter med denne,

men som kan fremstilles i en mer avgrenset form egnet for var oppgaves starrelse.
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4.2.1 Flerdimensjonal prosessanalyse
Flerdimensjonal prosessanalyse (FPA) er en metodisk tilneerming som muliggjer

analyser av flere ytelsesdimensjoner i en gitt prosess (Ostrenga, 1992). Som i
verdikjedeanalysen og lean er prosessforbedringer stikkordet og den
bakenforliggende tanken at undersgkelser av virksomheten skal forega pa
prosessniva, ettersom styring av ressursbruken forutsetter kjennskap til og kontroll
over prosessene (Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 656). De tre ytelsesdimensjonene
I FPA er tidsbruk, ressursbruk og verdibidrag.

4.2.1.1 Tidsbruk
For tids- og ressursanalysen av den gjeldende prosessen har vi benyttet

fremgangsmaten fra Kaplan og Andersons tidsdrevne ABC-kalkulasjon (2004).
Ved denne typen ABC estimerer man den krevde ressursbruken for hver tidsenhet
direkte. Ettersom den valgte prosessen er arbeidskraftintensiv og ressurskostnaden
i stor grad vil veere ensbetydende med lgnnskostnadene til de involverte, kan vi

bruke samme beregninger for & male bade tids- og ressursbruk.

For hver gruppe av ressurser trengs det estimater av to parametere:

(1) Estimere kostnaden per tidsenhet av kapasiteten. Kaplan og Anderson anslar
at praktisk full kapasitet er ca. 80% av ressursenes, altsa medarbeidernes,
teoretiske makskapasitet. Dette anslaget legger til grunn at 20% av tiden gar til
pauser, det 8 komme og ga fra jobben, & snakke med andre osv. Etter at full
arbeidstid er justert for disse 20% kan de faste kostnadene for a drive den
gjeldende prosessen fordeles ut pa den totale arbeidstiden tilgjengelig.

(2) Estimere enhetstider for aktiviteter. Her avdekkes gjennomlgpningstiden per
aktivitet. Dette kan gjeres gjennom intervjuer eller ved direkte observasjon. Nar
disse to trinnene er utfgrt multipliseres variablene med hverandre. Produktet

brukes sa til & ansla ressursforbruket til hver enkelt aktivitet.

Hovedformalet med tidsanalysen i FPA er a tallfeste produktiv og ikke-produktiv
tid slik at en kan synliggjere potensiell tidsbesparelse (Gjgnnes & Tangenes,
2014). Ved a supplere med den nevnte typen ABC-kalkulasjon vil det ogsa vere
enkelt & knytte kostnader til ungdvendig tidsbruk.
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Etter at produktiv og ikke-produktiv tid har blitt tydeliggjort beregnes
produktivitetsgraden:

Uttrykt i prosent er dette et maltall for hvor stor andel av gjennomlgpningstiden
som faktisk er produktiv tid.

4.2.1.2 Ressursbruk
Til forskjell fra tidsanalysen, hvor man estimerer kostnaden forbundet med én

prossessgjennomlgpning er formalet med ressursanalysen a se pa den samlede
kostnaden for & bade opprettholde og operere en prosess over en gitt tidsperiode,
herunder kostnader medgatt til ledig kapasitet og ikke-verdiskapende aktiviteter.
(Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 664).

Prosessens kapasitet uttrykkes ved gjennomlgpningsraten, som viser til antall
gjennomlgpninger per definerte tidsenhet. | var oppgave vil vi benytte

arbeidsdager.

Dersom gjennomlgpningsraten er lavere enn hva prosessen er dimensjonert for
star en ovenfor tilfeller av ledig kapasitet. Ved & korrigere teoretisk kapasitet til
80%, slik Kaplan og Anderson (2004) anbefaler, kan man lettere skille mellom
ledig kapasitet som skyldes irrasjonell drift og den man ma regne med i en normal
arbeidssituasjon.

4.2.1.3 Verdibidrag
Hovedformalet ved FPA er a fjerne ikke-verdiskapende aktiviteter samt &

effektivisere de verdiskapende aktivitetene (Ostrenga, 1992). Verdibidraget
kartlegges gjennom fglgende gruppering av aktivitetene. Verdiskapende:
aktiviteten tilfarer en nytteverdi for sluttbrukeren som overstiger kostnaden
forbundet med aktiviteten. Verdibarende: aktiviteten kompenserer for
uhensiktsmessigheter ved prosessen som det pa relativt kort sikt er vanskelig a

fjerne. En slik aktivitet kalles muda type 1 og er like fullt en ikke-verdiskapende

17



BTH 36201

aktivitet som pa sikt bar elimineres. Eksempler pa dette kan veere leting etter
informasjon, samt mangel pa arkivering og gjenfinningsmuligheter. Ikke-
verdiskapende: aktiviteten tilfarer ikke verdi i sluttbrukerens gyne og er heller
ikke ngdvendig for interne formal. Betegnelsen for en slik aktivitet er muda type
2.

For & kunne Klassifisere en aktivitet som verdiskapende ma den oppfylle tre krav.
Den ma tilfare produktet egenskaper som sluttbrukeren er villige til 4 betale for.
Videre ma aktiviteten bidra direkte i produksjon av varen eller tjenesten. Det siste
kravet er at aktiviteten skal utferes pa riktig mate, slik at den ikke ma gjeres om
igjen og dermed gjer den farste gjennomfaringen ikke-verdiskapende (Gjgnnes &
Tangenes, 2014, s. 667).

Oppsummert kan FPA brukes for bevisstgjegring rundt kostnader og bedre
utnyttelse av ressurser. Virksomhetens ressurser er essensielle for alle produktive
aktiviteter. De omfatter alle eiendeler, all kompetanse, prosesser og egenskaper
ved virksomheten som gjer det mulig for den a skape og a implementere strategier
for & forbedre produktiviteten og effektiviteten (Daft, 2010). Pafalgende teori

redegjer mer for viktigheten rundt dette.

4.3 Ressurser og dynamiske kapabiliteter

4.3.1 Det ressursbaserte synet (RBV)

Barney (1991) klassifiserer ressurser i tre kategorier. Fgrste kategori er de fysiske
kapitalressursene, her inngar teknologi benyttet av selskapet, dens utstyr og
geografiske beliggenhet. Videre beskriver han menneskelige ressurser med alt det
innebarer av trening, erfaring, intelligens, demmekraft og mellommenneskelige
forhold. Den siste kategorien er organisatoriske ressurser, som inkluderer
virksomhetens rapporteringsstruktur, formell og uformell planlegging,
kontrollering og koordineringssystemer, i tillegg til relasjoner mellom grupper

internt i bedriften og med andre bedrifter (Barney, 1991).
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Ved det ressurshaserte synes antas det at overlegne resultater kan forklares
gjennom tilgang til unike ressurser. Denne teorien ble farst introdusert av blant
annet Rumelt og Wernerfelt (1997). De argumenterer for at virksomheter kan ha
vedvarende konkurransefortrinn dersom de er i besittelse av, eller kan utvikle og
benytte seg av, ressurser som er verdifulle (valuable), sjeldne (rare), ikke-
imiterbare (imperfectly imitable) og ikke-substituerbare (non-substitutable), de

sakalte VRIN-egenskapene.

4.3.2 Dynamiske kapabiliteter

Til nd har ikke RBV tilstrekkelig kunnet forklare hvordan og hvorfor enkelte
virksomheter har konkurransemessige fortrinn i situasjoner med rask og
uforutsigbar endring. Det dynamiske kapabilitetsperspektivet har blitt utviklet til
dels som et svar pa denne kritikken. Perspektivet vektlegger at maten
virksomheter ‘integrerer, bygger, omorganiserer og frigjer intern og ekstern
kompetanse for & mete endringene i miljoet’, kan vere kilden til deres vedvarende

konkurransemessige fortrinn (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Felgende definisjon presenteres av Madsen (2009):

Leerte ferdigheter som setter bedriften i stand til & anskaffe, integrere, fornye og
omforme interne og eksterne bedriftsressurser og ordinere kapabiliteter pa en
mate forutsatt og ansett formalstjenlig av bedriftens hovedbeslutningstaker(e).

Videre introduserer Madsen et rammeverk med fire typer dynamiske kapabiliteter.

Ekstern observasjon og vurdering handler om a fglge med i markedet for &
oppdage nye muligheter eller trusler. En virksomhet bgr ha evnen til & kunne ta til
seg lering og nye ideer fra det eksterne markedet for raskt a kunne tilpasse sine

produkter, tjenester og produksjonsprosesser.

Intern ressursfornyelse omfatter evnen til & organisere virksomhetens ressurser
pa den mest hensiktsmessige maten, for eksempel desentralisering og god
mobilisering av medarbeiderne, samt & gi dem muligheten til & videreutvikle seg.
Det dreier seg her om evnen til & skape og handtere sammenhenger mellom

ressursene slik at de i fellesskap kan bidra til & utvikle og lansere nye produkter og
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tjenester. Det lgnner seg videre a sgrge for at medarbeidere har mulighet til og
aksepterer a utfare flere ulike arbeidsoppgaver, slik at man kan kombinere

ressurser pa mange ulike mater.

Ekstern ressursanskaffelse handler om virksomhetens evne til & hente eller &
koble bedriften til eksterne ressurser. Her snakker man gjerne om a fa gode,
personlige relasjoner med andre bedrifter slik at man kan skape vinn-vinn

situasjoner som bygger pa tillit og gir tilgang pa kompletterende ressurser.

Intern ressursomforming dreier seg om hvordan bedriften omorganiserer og
former sine ressurser slik at man kan eksperimentere med nye ideer. For sma og
mellomstore bedrifter vil det ofte vaere lurt & ha en enkel organisasjonsstruktur
uten for mange interne hinder. Direkte eierinvolvering kan gjgre veien til
beslutningstaking kortere. Videre kan lite formell struktur med rom for
fleksibilitet gi muligheter for rask omforming og godt samarbeid mellom

ressursene i bedriften (Amboise & Muldowney, 1988).

4.3.3 Maling av virksomhetens effektivitet
Det & besitte dynamiske kapabiliteter har mange fellesnevnere med det Tangenes
betegner som samordning av ressurser (2010a). Han beskriver faglgende to

ressurskategorier:

Transaksjonsbaserte ressurser (TBR) omfatter alle ressurser som virksomheten

har anskaffet eller kan anskaffe i faktormarkeder, og gjenspeiles i
finansregnskapet som anleggs- og omlgpsmidler i balansen og som kostnader i

resultatoppstillingen.

Kompetansebaserte ressurser (KBR) er ressurser som virksomheten har utviklet

internt gjennom ulike leeringsprosesser, og som ikke kan identifiseres og
separeres. KBR omfatter de ansattes kompetanse (kunnskap og ferdigheter) og

virksomhetens strukturer og relasjoner.
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KBR er avgjarende for hvordan TBR utnyttes og det er nettopp dette som er
samordning. Det kan skje gjennom kvantitativ samordning, hvor flaskehalser
fjernes og ungdvendig kapasitet reduseres, noe vi skal hjelpe HMK med gjennom
flerdimensjonal prosessanalyse. Samordning kan ogsa skje kvalitativt, da gjar
man anvendelsesmulighetene til ressursene overlappende for & bidra til
verdiskapning. Ressurser med tidligere nevnte VRIN-egenskaper er typisk, men
ikke ngdvendigvis, kompetansebaserte og kan dermed bidra til vedvarende

konkurransemessige fortrinn (Tangenes, 2010D).

Videre i sin artikkel introduserer Tangenes begrepet effektivitetskapital. Han
definerer det pa felgende mate: «Effektivitetskapital er en egenskap ved
virksomhetens kompetansebaserte ressurser som muliggjer et effektivitetsfortrinn
I forhold til sammenlignbare virksomheter utover det som kan tilskrives ressurser
som kan identifiseres og registreres i finansregnskapet». Effektivitetsdrevet
verdiskapning viser altsa kun de verdiene som skapes gjennom de
kompetansebaserte ressursenes utnyttelse og utvikling av de transaksjonsbaserte
ressursene. Her handler det om a se pa arsakene bak inntjeningen, i motsetning til

rent finansielle maltall.

For & isolere effektivitetsdrevet verdiskapning fra gkonomisk verdiskapning ma
en forst verdsette alle TBR som er registrert, eller kan registreres, i
finansregnskapet til markedsverdi for identiske eiendeler. De justerte verdiene
brukes videre som grunnlag for beregning av normalavkastning i det definerte
markedet. Dette tallet trekker man sa fra inntektene gjennom perioden,
sammenlagt andre markedsverdijusterte kostnader. En vil da fa et bilde av hvor
mye markedsverdien av eiendelene utgjar av virksomhetenes sammenlagte
ressurser. Den gjenvarende residualen er det som kalles effektivitetskapital og
skyldes den effektiviteten som drives pa grunn av egenskaper ved virksomhetens
KBR (Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 421).

Ved bruk av International Financial Reporting Standards (IFRS) kan
virksomheten regnskapsfare verdier uavhengig av om det har skjedd en
transaksjon eller ikke og man vil her stagrre grad ta hensyn til markedsverdien av

kapitalen. Dette i motsetning til god regnskapsskikk (GRS) hvor regnskapet
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reflekterer transaksjonsbasert historisk kost og oppskrivinger av eiendeler ikke er
tillatt (Fardal, 2007). Pa denne maten vil IFRS veere egnet som grunnlag for

beregninger av MRI.

Markedsverdibasert residualresultat (MRI) pa driftsniva kan defineres slik:
MRI = Ordinart resultat far skatt + lanekostnader - normalavkastning

(Der normalavkastningsleddet regnes ut gjennom TKR x MVIE)

Dette maltallet vil vaere et virkelighetsnart sammenligningsgrunnlag for det
effektivitetsfortrinnet eller -ulempen bedriften har skapt i den gjeldende perioden,
i forhold til sine konkurrenter. MRI for en periode kan ses som en godtgjarelse for
ytelser fra de kompetansebaserte ressursene i perioden, slik at dersom man besitter

effektivitetskapital vil MRI vaere positiv.

Ifalge Simmonds (1986) kan det benyttes to ulike kriterier ved sammenligning av
finansielle maltall med konkurrenter. Vi velger & bruke de samme kriteriene ved
sammenligninger av effektivitetskapital. Det forste kravet er strengt og sier at en
skal, over en lengre periode, prestere bedre enn alle virksomheter man
sammenligner seg med. Det andre kravet er mer moderat og sier at man bgr

prestere bedre enn gjennomsnittet av disse virksomhetene.

For transaksjonsbaserte ressurser er kostnader et forbruk av ressursene. Dette
skjer gjennom at man forbruker innkjgpte ressurser (som arbeidskraft og
driftsmidler), eller at balansens eiendeler synker i verdi (for eksempel ved
avskrivninger). Output fra aktiviteter som forbruker TBR er gjerne ferdigvarer
eller tjenester. I modellen nedenfor vises dette som gruppe D. Fra aktiviteter som
forbruker KBR vil output (gruppe E) gjerne bli input (gruppe B) ved neste
aktivitetsgjennomlgpning. Dette skjer naturlig ved at man lerer og utvikler seg

etterhvert som man far mer erfaring.
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Rapporteres i finans- og drifts-
regnskaper som kostnader

Input av t

E Output av transaksjonsbaserte
A baserte ressurser

ressurser

Virksomhetens
aktiviteter

E Output av kompetanse-

B Input av kompetanse-
baserte ressurser

baserte ressurser

‘ V

Eksempler:
Bedriftskultur 5 Z
Rutiner for ledelse og Styring | ————> Rapp?rteres.n finans- og d_"f”'
‘ Rutiner for forskning og ' &l

Figuren er hentet fra artikkelen til Tangenes (2010a)

Leering som output fra en aktivitet, og som input neste gjennomlgpning, er det
som gjer at de kompetansebaserte ressursene kan bidra til samordning, effektivitet

og konkurransekraft, slik teorien om RBV pastar at enkelte ressurser gjer.

Dersom en virksomhet har hgy periodisk MRI vil det ikke ngdvendigvis vaere en
idealsituasjon. Dette gjelder spesielt virksomheter i omgivelser som skifter fort,
fordi svaert hgy kortsiktig effektivitet og inntjening kan ga pa bekostning av
prioriteringen av de dynamiske ferdighetene og resulterende innovasjoner
(Tangenes, 2007). Dessuten kan en mulig konsekvens av ekstremt hgy effektivitet
i en periode vare den sakalte Penrose-effekten. Denne handler om at begrenset
ledelseskapasitet kan vare en flaskehals som gjgr at virksomheten far begrensede

muligheter for vekst (Penrose, 2009).
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5.0 Presentasjon av resultater

| denne delen av oppgaven vil vi presentere og kommentere funnene fra vare
undersgkelser. Resultatene vil videre diskuteres og dreftes opp mot hverandre og

tidligere presentert teori i kapittel 6.

5.1 Verdikjeden for HMK

Med utgangspunkt i informasjon innhentet gjennom intervjuene kunne vi danne
oss et bilde av hvordan verdikjeden til selskapet er bygget opp. For a skape god
oversikt og for a forsta og vurdere dagens drift, har vi laget en
verdikjedefremstilling etter overensstemmelse med daglig leder i selskapet.

Ledelse og styring

Pkonomiavdeling

Utveksling av \ Ordre- Tjeneste- Ettersalgs-
| busstilbud beardeing : ytelse statte

Inngiende
logistikk

\ \ N

5.1.1 Primaeraktiviteter

Vi har definert 6 primeeraktiviteter for HMK. Under inngaende logistikk siktes
det til den operasjonelle planleggingen knyttet til driften, herunder a sgrge for at
det innhentes dekkende informasjon far innkjgp av varer og tjenester. Videre
fglger utvikling av busstilbud. Dette omfatter utforming av tilbud for turkjgring,
utleie og sightseeing. Her inkluderes ogsa utvikling og kontroll av prislister.
Under ordremottak finner vi aktiviteter knyttet til bearbeiding av foresparsler og
utarbeidelse av pristilbud til kunden. Dersom kunden takker ja til tilbudet,
registreres dette i et felles datasystem. Dette systemet har de ansatte veert med pa a
tilpasse og optimalisere til sitt bruk. Prosessen ordrefordeling knytter seg til

arbeidet med ordren etter at den er registrert. Dette foregar pa et eget kjgrekontor
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og inneberer a tilpasse busser og sjaferer til turene. Selve tjenesteytelsen ut mot
kunden star bussjaferene for, etter at de har mottatt oppdrag fra kjerekontoret. Til
slutt fglger ettersalgsstatte, som er alle aktiviteter som skjer etter at tjenesten er

levert. Dette omfatter eventuelle feilrettinger og generell oppfelging av kundene.

5.1.2 Stgtteaktiviteter

De definerte statteaktivitetene er inndelt i ledelse og styring, skonomiavdeling,
markedsfgring og internt vedlikehold, herunder verkstedsdrift og rengjgring.
Disse fungerer stgttende og parallelt med samtlige primeraktiviteter. Med unntak

av “ledelse og styring” vil disse ikke innga i vare videre analyser.

5.1.4 Ordremottak nedbrutt i aktiviteter
Gjennom intervjuene og forberedelsene opp mot observasjonene har vi kommet
frem til at aktivitetene oppgitt i figuren i avsnitt 5.1 er gjeldende for

ordremottaksprosessen.

Prosessen starter med innhenting av informasjon fra en felles mail, der
foresparsler og bestillinger fra kunder kommer inn. Eksisterende kunder kan ogsa
kontakte de ansatte direkte pa deres personlige e-post. Nar en relevant foresparsel
eller bestilling er funnet fglger utarbeidelse og utsending av tilbud. Her benyttes
det fastsatte prislister med ulike variabler som tid, kjgrelengde og antall
passasjerer. For & kunne fastsla kjarelengde mellom ulike destinasjoner brukes
elektroniske kartlgsninger. Enkelte kunder har ogsa egne prislister med
rabattavtaler slik at de selv kan beregne pris. I sa tilfelle kontrollregner
ordremottaksavdelingen prisene far endelig bekreftelse finner sted.

Utarbeidelse og utsending har vi valgt & definere som samme aktivitet, ettersom

de kalkulerte prisene legges fortlgpende inn i besvarelsen til kunden.

Den pafalgende aktiviteten er registrering og bekreftelse av bestilling, under
forutsetning av at tilbudet aksepteres. Oppstart av denne aktiviteten vil i stor grad
pavirkes av responstid. Dette omfatter farst kundens og deretter
ordremottaksavdelingens responstid. Selve aktiviteten starter med registrering av

forelgpige detaljer rundt bookingen og kunden. En bekreftelse sendes og denne
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arkiveres deretter i et felles mappesystem. Mappene fungerer som et oppslagsverk
blant ansatte dersom noe skulle veere uklart, eller hvis den opprinnelige
kundebehandleren ikke er tilstede. Senere blir den endelige ordrebekreftelsen

benyttet i skonomiavdelingen som fakturagrunnlag.

Etter at bestillingen er registrert forekommer det sveert ofte oppdatering og
endring. Herunder ny informasjon om tidspunkter, stoppesteder pa veien og
endelig antall passasjerer eller stgrre korrigeringer som endring av dato eller antall

busser.

5.2 Dynamiske kapabiliteter
Her presenteres HMKSs dynamiske kapabiliteter punktvis ut fra Madsens liste
(2009). Resultatene er basert pa spgrreundersgkelsen utsendt til kontorstetten i

HMK og et telefonintervju med redakter i Bussmagasinet.

Ekstern observasjon og vurdering: Her er det sveert spredte svar fra
sparreundersgkelsen. Dessuten antar vi at de ansattes meninger pa dette punktet
vil veere for subjektive til & veere valide. Derfor kontaktet vi redaktgren i
Bussmagasinet angaende dette temaet (se vedlegg: transkriberte intervjuer). Han
papeker at HMK stort sett alltid er fgrst med a tilpasse seg det som skjer i
markedet, og trekker ogsa frem at de er de farste i Norge til 4 installere Tenix for
miljgvennlig, skonomisk og behagelig kjgring. Redaktaren forteller oss videre at
HMK generelt er en foregangsbedrift i bussmarkedet. Dette eksempelvis med
tanke pa miljefokus, og at de er den farste virksomheten som setter kapring av
buss som terrormal pa agendaen. Allerede for et par uker siden (intervjuet ble
gjort 02.05.17) hadde de et opplaeringsmgte med alle sjafgrene og politiet.

HMK har ogsa veert flinke til a skape nye typer sightseeingturer, for eksempel har
de kjgpt inn sykler som et ekstratilbud pa turene for & mate dagens fokus pa helse.

Klassifiseres som dynamisk kapabilitet.

Intern ressursfornyelse: Vi fikk hgre ved intervjuene at ledelsen ikke gir
kontormedarbeidere tilbud om a delta pa kurs for a holde kunnskapen i bedriften

ved like. Et av intervjuobjektene trekker frem at avdelingsledere i virksomheten
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ikke har administrativ bakgrunn og derfor gnsker a fa delta pa kurs i for eksempel
HR, personalledelse og administrasjon. Flere forteller ogsa at daglig leder har sa
mye a gjare at det er vanskelig for ham & serge for opplearing og utvikling av
virksomhetens arbeidsstyrke, slik at den kan vaere med a drive virksomheten
fremover. Nar det gjelder autonomi og desentralisering sier de intervjuede at det
har veert forbedringer de siste arene. | spgrreundersgkelsen svarer 75% av
respondentene at de i stor eller svert stor grad har mulighet til 4 ta selvstendige
beslutninger. Rundt mobilisering av de ansatte forekommer det derimot sveert
spredte svar (se vedlegg: sparreundersgkelse). Klassifiseres ikke som dynamisk

kapabilitet.

Ekstern ressursanskaffelse: Respondentene svarer, bade ved intervjuene og
sparreundersgkelsen, at dette er HMK sin sterkeste dynamiske ferdighet. Samtlige
av respondentene i undersgkelsen svarte at HMK som bedrift i stor eller sveert stor
grad har gode relasjoner til andre bedrifter. Dette gjenspeiles i virksomhetens
gode avtaler med kunder og leverandgrer, noe de ansatte trekker frem som et
resultat av eierens personlige relasjoner til ledere i disse virksomhetene.
Eksempelvis er forholdet til lederen i MAN Buss Norge, deres viktigste
leverander, av stor betydning for at HMK har fatt innga den unike avtalen om a ha
bussene i 40 maneder med gunstige innbyttemuligheter. Avtalen er et eksempel pa
en vinn-vinn situasjon: HMK far busser til en god pris med sveert gunstige avtaler,

samtidig som at MAN gker sitt salg. Klassifiseres som dynamisk kapabilitet.

Intern ressursomforming: Samtlige av respondentene svarer at HMK i stor eller
sveert stor grad har en enkel organisasjonsstruktur, dette var ogsa inntrykket som
ble gitt gjennom dybdeintervjuene. Videre virker det for oss, gjennom
observasjoner og mye kontakt med virksomheten, som det eksisterer fa interne
hindre for kommunikasjon, omforming og beslutninger. Dessuten er begge eierne
sveert involvert i driften, de er pa kontoret hver dag, kjarer buss, eller jobber pa
verkstedet. Dette ble ogsa bekreftet ved at 90% svarte at begge eierne i stor eller
sveert stor grad er involvert i den daglige driften. | intervjuene nevner et av
intervjuobjektene videre at fleksibilitet med tanke pa tid er en av grunnene til at de
kan “kaste seg rundt fort for & mete kundenes behov”. Klassifiseres som

dynamisk kapabilitet.

27



BTH 36201

5.3 Tids-, ressurs- og verdibidragsanalyse

Som nevnt i avsnitt 3.2.2. har vi utelatt bestillingstype 2 fra vare beregninger.
Videre analyser vil i sin helhet dreie seg om bestillingstype 1. Over to
arbeidsdager a 8 timer observerte og registrerte vi tidsbruken per aktivitet ved
totalt 30 prosessgjennomlgpninger. Dette utgjorde 53% av de totale fullfarte

prosessgjennomlgpningene i perioden, noe vi anser som et representativt utvalg.

5.3.1 Tidsanalyse

Vi lot de ansatte si ifra sa fort de hadde en passende foresparsel eller registrering
og matte derfor utfgre egne malinger pa tidsbruk knyttet til innhenting av ordre.
Dette ble gjort med utgangspunkt i observasjoner av én ansatt gjennom 10
innhentinger, for sa & male snitt av disse. For a finne responstid brukte vi arkivert
mailhistorikk pa 30 tilfeldig valgte bestillinger i perioden februar-mars. Her fant
vi tidsindikatorer for nar tilbud ble besvart (kundens responstid) og nar bekreftelse
ble utsendt (intern responstid). Spesielt kundens responstid viste seg a ha store
tidsavvik. Tallene kunne derfor gi oss et feilaktig inntrykk av
gjennomlgpningstiden, noe som har resultert i at responstid er atskilt som en
utenforstaende pavirkningsvariabel. Varierende responstid ferte videre til at det
ikke alltid lot seg gjere a falge den samme foresperselen fra start til slutt, noe som
er en svakhet ved vare malinger. Vi supplerte med registreringer og bekreftelser

av tilsvarende karakter der det var behov.

Ettersom oppdatering og endring ikke oppstod under hver prosessgjennomlgpning
valgte vi a se pa antall slike tilfeller vi hadde registrert og gjennomsnittlig tid
tilknyttet disse, for sa & beregne en vektet prosentsats. Den samme tilnaeermingen
brukte vi under tid knyttet til manglende informasjon fra kunder og leting etter
informasjon i mappene. Oppdatering og endring fremkom i 60% av
gjennomlgpningene og tok i gjennomsnitt 2 minutter og 14 sekunder. | vektet
form utgjer dette ca. 1 minutt og 20 sekunder. Vektet gjennomsnittlig tidsbruk
tilknyttet manglende informasjon fra kunden ble 49 sekunder. Ved leting etter
informasjon i mappene har vi kun tatt med tilfeller av leting der arkiveringen i

mappene var svaert mangelfull eller ikkeeksisterende, noe som forekom i 40% av
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observasjonene. Vektet gjennomsnittlig tidsbruk ble her 1 minutt og 13 sekunder.
For fullstendige utregninger og observasjonsdetaljer, se vedlegg: Data fra FPA.

Av vare 30 observasjoner ble gjennomsnittlig gjennomlgpningstid 12 minutter og
58 sekunder (ikke medberegnet responstid). Dette er fordelt over: (1) 45 sekunder
pa innhenting. (2) 4 minutter og 17 sekunder pa utarbeidelse og utsending (3) 4
minutter og 35 sekunder pa registrering og bekreftelse. (4) 4 minutt og 26
sekunder pa oppdatering og endring. Gjennomsnittlig responstid fra kundene var 1

dag, 15 timer og 40 minutter, fra HMK var den 2 timer.

For beregning av produktiv tid har vi trukket 49 sekunder fra aktiviteten
‘utarbeidelse og utsending av tilbud’ grunnet manglende informasjon fra kunden.
Videre har 1 minutt og 13 sekunder blitt trukket fra aktiviteten ‘oppdatering og
endring’ grunnet leting etter informasjon ved mangelfull arkivering. Produktiv tid

ble da 10 minutter og 32 sekunder og produktivtetsgraden ble faglgelig 83,8%.

5.3.2 Ressursanalyse

Av Barneys (1991) tre kategorier for ressurser; fysiske kapitalressurser,
menneskelige ressurser og organisatoriske ressurser, vil alle veere ngdvendige for
en hensiktsmessig drift i den valgte prosessen. Den viktigste fysiske ressursen for
avdelingen anser vi som datasystemet. Kostnadene knyttet til dette er lave
sammenlignet med lgnnskostnadene for de menneskelige ressursene. Vi
klassifiserer derfor prosessen som arbeidskraftintensiv, slik at fulltidsekvialenten

vil veere en egnet maleindikator for ressursbruk.

Av de fire ansatte tilknyttet ordremottaksprosessen er det en som har bestillinger
av turguider som sin hovedoppgave og har derfor kun lagt inn 5% av de totale
bussbestillingene for gjeldende perioden (31 av 664 ordre). Det ansettes en vikar i
sommermanedene som far fulltidslenn i den gjeldende perioden. Disse to
personene har vi utelatt fra tids- og ressursberegningene og estimerer alle tall kun
basert pa de tre som arbeider med bookinger pa fulltid. Deres samlede arslgnn er

konfidensiell, men de utregnede satsene er basert pa summen av disse.
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Tilgjengelig tid:

Timer tilgjengelig per arbeidsuke 120
(8t*3personer*5dager)

Minutter totalt per arbeidsuke 7200
Minutter totalt justert for 20% (praktisk tid) | 5760
Praktisk tid minutter totalt per dag 1152
Praktisk tid minutter per person per dag 384

Beregningene basert pa teori om tidsdrevet ABC er derfor som falger:

(Totale lgnnskostnader / antall totale arbeidsminutter -20%)
= 5,22 kroner pr. minutt

Vi benyttet gjennomsnittlig produktiv gjennomlgpningstid som utgangspunkt for a
beregne hvor mange av bestillingstype 1 det er mulig & gjennomfare per dag ved
optimal prosessdesign. Disponibel tid ble satt til 8 timer minus 20%.
Estimeringene viste at de 3 ansatte har en samlet kapasitet pa 104,7

prosessgjennomlgpninger per dag, det vil si 34,9 per ansatt.

Fra ordrehistorikken fant vi at gjennomsnittlig antall bookinger per dag samlet for
de 3 ansatte i hgysesong var 30,4. | lavsesong var det derimot 23,8. Tallene er

utelatelatt bestillingstype 2, som var i snitt 6 og 5 i henholdsvis hgy- og lavsesong.

5.3.3 Verdibidrag
Tre av aktivitetene blir utfart pa en mate som gjer at de ikke er fullstendig
verdiskapende. Dette skaper i enkelte tilfeller feil og defekter ved tjenesten eller

forarsaker kg for pafglgende aktiviteter.

Aktiviteten tilknyttet innhenting av forespgrsler har elementer som er ikke-
verdiskapende. Ved gjennomgang av dataprogrammet i forkant av observasjonene
papekte flere av de ansatte at det kunne vaere vanskelig & se om forespgrsler som
Ia i fellesmailen allerede var under behandling. Dermed eksisterer det en risiko for

at to ansatte utarbeider tilbud pa samme forespgrsel uten a veere klar over det. Det
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var vanskelig a observere dette, ettersom HMK selv ikke er klar over hendelsen
far i ettertid. | lgpet av observasjonsdagene skjedde dette to ganger per dag, noe
de ansatte antar er et representativt antall. VVanligvis blir problemet oppdaget slik
at en booking slettes, da er konsekvensen at det skjer en prosessgjennomlgpning
for mye. Pa en annen side kan aktiviteten fa falger som strekker seg langt utover
ordremottaksprosessen dersom dobbeltbookingen ikke blir oppdaget i tide.
Eksempelvis sendte de to busser til samme oppdrag ved to tilfeller i foregaende

maned. Aktiviteten ‘innhenting av informasjon’ inneholder muda type 2.

Det fremkommer at kundene ofte gir sa lite informasjon i forespgrselen at
aktiviteten ‘utarbeidelse og utsending av tilbud’ har elementer som er
verdibzrende. Eksempelvis gjelder dette henvendelser via det ferdig utarbeidede
skjemaet pa hjemmesiden, ettersom dette kan sendes inn uten at alle feltene er fylt
ut. Allerede eksisterende kunder gir ogsa lite informasjon i sine foresparsler.
Resultatet er ytterligere mailkorrespondanse og avklaringer for aktiviteten kan
gjennomfgres. Denne letingen etter informasjon kompenserer for darlig utforming
av skjemaet og er dermed verdibarende. Aktiviteten ‘utarbeidelse og utsending

av tilbud’ inneholder muda type 1.

Vi observerte sveert ulike rutiner knyttet til arkivering av bestillinger, som er en
del av aktiviteten ‘registrering og bekreftelse’. Enkelte medarbeidere er meget
ngyaktige med arkivering av dialogen med kunden og alle endringer underveis.
Andre lagrer kun en kopi av selve ordrebekreftelsen eller glemmer a opprette
mappe. Gjennom samtaler med de ansatte etter observasjonene avdekket vi at det
ikke er fastsatt noen felles rutine knyttet til arkivering og at dette kan by pa
utfordringer. Her trekker de spesielt frem vanskeligheter med innhenting av
informasjon for oppdatering av ordre, samt a holde oversikt over allerede
registrerte bestillinger. De manglende arkiveringsmulighetene ma kompenseres
for gjennom tidsbruk pa leting etter informasjon. Dessuten har manglende
oversikt i enkelte tilfeller fort til at busser mater pa feil sted eller til feil tidspunkt.

Aktiviteten ‘registrering og bekreftelse’ inneholder muda type 1.
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5.3.4 Estimering av kostnader tilknyttet IVA

Funnene fra disse tre analysene kan oppsummeres ved hjelp av
kostnadsallokeringene presentert nedenfor. Her har hvert enkelt ikke-
verdiskapende element fatt tilfart en kostnad, slik at deres effekt pa kostnaden for

a opprettholde og operere prosessen blir tydeliggjort.

Kostnadene tilknyttet én gjennomlgpning er (5,22 kr.*12 min 58 sek) 197 kroner.

Type muda Utregninger Kostnad
Dobbeltbookinger (som | 2 ganger daglig * 5 1970 kroner
blir oppdaget far buss dager * 197 kroner
sendes)
Manglende informasjon | 1170 sek daglig * 1525 kroner
fra kunder (5,22/60) * 5 dager
Leting etter informasjon | 1749 sek daglig * 2285 kroner
grunnet darlig arkivering | (5,22/60) * 5 dager
SUM = 5780
kroner/uke

5.4 Oppstilling av konkurrentregnskap

For a sammenligne HMK med deres konkurrenter har vi satt opp et
konkurrentregnskap. Virksomhetene vi har valgt 8 sammenligne med er: Schau’s
Buss, Moss Turbiler, Team Tour og JVB Tur. Utvalget har skjedd i samarbeid
med ledelsen i HMK og er basert pa stgrrelse og beliggenhet. De valgte
virksomhetene er alle privateide, driver fgrst og fremst med turkjaring og holder
til pa Dstlandet, noe ledelsen sa som formalstjenlige krav for ssmmenligning.
Flere av de valgte konkurrentene er vesentlig mindre enn HMK, men det finnes
ingen andre like store som oppfyller sasmmenligningskravene. De parameterne vi
sammenligner er inntekt, resultat for skatt, EBITDA, totalkapitalrentabilitet
(TKR) og MRI.
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Konkurrentregnskapet vi har satt opp for det avgrensede markedet:

Ar Inntekter Res. f/skatt Linekostnad Totalkapital TKR(%) MNormalavk. MRI Rel. MRI Rel. mark.and EBITDA
2015 92709 4660 2264 120204 570% 6 780 144 15311
HMK 2014 92763 -106 2719 123 645 2,20% -4 426 7039 12717
2013 B84 657 1855 1781 118 200 3,20 % -3451 7 087 7631
2015 71804 1698 288 51387] 460% 2898 -912 -6,31 0,77 9292
Schau's 2014 54 849 -415 285 40420 -0,20% -1447] 1317 0,19 0,59 6788
2013 53581 47 313 39 610 0,90 % -1157 1517 0,21 0,63 6 390
2015 23430 354 45 21410 2,50 % 1208 -809 0,89 0,25 3704
JVB Tur 2014 27527 447 124 24887 3,00% -891( 1462 1,11 0,30 4099
2013 30161 1229 208 27513 6,10 % -803 2 240] 1,48 0,36 4640
2015 21116 264 0 15 787 7,70 % 290 -26 0,03 0,23 2034
Team T. 2014 18 808 -91 0 9416 -0,20% -337 246 0,17 0,20 438
2013 20903 -698 0 9101| -4,60% -266 -432] -0,19 0,25 -70
2015 17511 194 104 3 769 7,70 % 213 85 -3,24 0,19 885
Moss Tur. 2014 15 608 -1398 42 4008| -22,70% -144( -1212 -4,93 0,17 -767
2013 18515 -1438 56 7950( -20,20 % -232| -1150 2,66 0,22 -889

(Se regnskapet i fullformat i vedlegg: Konkurrentregnskapet)

Gjennom samtaler med ledelsen i HMK har vi avdekket at 2013 og 2014 var
darlige ar i turistnazringen i Oslo. Dette blant annet ettersom cruisebattrafikken til
Oslo i sommermanedene 2013 ble halvert grunnet hgyere havneavgifter og
drivstoffpriser. Dessuten er det enighet i bransjen om at terrorisme i Europa kan
ha bidratt til at folk ble mindre reiselystne (se transkribert intervju med redaktar i
Bussmagasinet). En ser spesielt virkningene av dette i 2014, da gjennomsnittlig

resultat for skatt er negativt med 444.600 kroner.

Ved & se pa relativ markedsandel for hver virksomhet i forhold til HMK, som et
gjennomsnitt av de tre maledrene, har vi konkludert med at HMK kan klassifiseres
som markedsleder i det definerte markedet. Nedenfor til venstre har vi fremstilt de
andre virksomhetenes starrelse i % av HMK. Virksomhetens lgnnsomhet i drift,
malt gjennom EBITDA, har vi sammenlignet med markedsgjennomsnittet i
figuren til hgyre.

‘ Stgrrelse ift. HMIK

Schau's 67 %
JVB Tur 30 % 2015 3979 15311
Team Tour 23 % 2014 2639 12717
Moss Turbiler 19 % 2013 2518 7 651
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5.4.1 Beregninger av MRI

Vi har benyttet gjennomsnittlig totalkapitalrentabilitet (TKR) som et mal pa
normal oppnadd avkastning pa totalkapitalen for turbussvirksomheter pa
@stlandet. Sammen med lanekostnader, resultat far skatt og kapitalverdiene
oppgitt i arsregnskapet hos de ulike virksomhetene, har vi laget et estimat av deres
effektivitetskapital. Vare beregninger viser at HMK sin MRI ligger godt over
gjennomsnittet for det definerte markedet. Sammenligningene er fremstilt i

tabellen under.

G].snitt. MRI HMEK MRI

2015 399,75 7087
2014 453,00 7039
2013 |- 415,50 144

Alle tall er oppgitt i hele tusen.

Samtlige virksomheter i det definerte markedet benytter ‘god regnskapsskikk’ i
regnskapene som er offentliggjort hos Proff Forvalt. Vi antar derfor at flere av
disse kan ha skjulte reserver som ikke kommer til uttrykk og derfor gjar
normalavkastningen for lav og falgelig den estimerte meravkastingen kunstig hay.
Pa den andre siden er store deler av varige driftsmidler i denne bransjen busser og
andre kjgretgy. Det er logisk 4 anta at det ikke eksisterer stor grad av skjulte
reserver i disse eiendelene, da kjgretgy i denne klassen normalt sett ikke har en
stigende markedsverdi. Ledelsen i HMK forteller oss at det finnes egne regler for
avskrivning pa busser og at man kan anta hensiktsmessige avskrivninger. Ingen av
virksomhetene har varelager av betydelig sterrelse, de fleste har her en bokfart
verdi pa 0. Dette reduserer faren for skjulte reserver betraktelig da det szrlig er
varelagerbeholdning som er gjenstand for undervurderinger (Dahl, 2011).

Det er kun HMK og Team Tour som eier egen eiendom, tomt eller andre varige
driftsmidler vi ser det som sannsynlig at har steget vesentlig i verdi. For HMK
gjelder dette en regnskapsmessig verdi pa 7.977.000 av totale varige driftsmidler
pa 73.220.000 i regnskapsaret 2015. Da tomten ble kjgpt i 1998 var
transaksjonsverdien 16,8 millioner. Siste taksering av tomten avdekket en

markedsverdi pa 32 millioner (tall hentet fra HMK sine interne arkiver).
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Verdistigningen skyldes i hovedsak planlagt statlig utbygging av et boligomrade
pa Rommen. Tomtens beliggenhet antas ikke a fare til konkurransemessige
fortrinn, ettersom den geografiske plasseringen er utenfor allfarvei. Beliggenheten
gir ikke sarskilt publisitet og heller ikke spesielle fordeler med tanke pa reisevei.
Dette bekreftes ytterligere ved at HMK har investert i en eiendom pa Klgfta som
de mener vil oppfylle tilsvarende behov nar de flytter virksomheten dit pa sikt. Vi
ser derfor ikke dagens tomt som en driftsrelatert eiendel og har valgt & forholde

oss til dagens regnskapsfarte verdi ved utregningen av MRI.

6.0 Diskusjon av resultatene
I denne delen av oppgaven vil alle funnenes betydning draftes hver for seg og opp

mot hverandre. Resultatene vil ogsa diskuteres med hensyn til tidligere presenterte
teorier. Funnene er basert pa ulike datainnsamlingsmetoder, men det eksisterer en
overordnet sammenheng mellom dem, da de alle er indikatorer pA HMKs
effektivitet og eventuelle forbedringer av denne. Vi har valgt a strukturere
diskusjonen under tre punkter i dette kapitlet.

Under det farste punktet intern effektivitet diskuterer vi vare studier av HMK sine
prestasjoner opp mot Tangenes sin teori om effektivitetskapital, for deretter a
forklare arsakene gjennom teorien om dynamiske kapabiliteter. Neste moment
omhandler forbedringer i ordremottaksprosessen. Her diskuterer vi
underproblemstillingen om hvordan HMK kan stramlinjeforme
ordremottaksprosessen ved a eliminere ikke-verdiskapende aktiviteter med
utgangspunkt i teori om lean og resultatene fra den flerdimensjonale
prosessanalysen. Siste punkt i diskusjonsdelen er dagens konkurransekraft basert
pa det utarbeidede konkurrentregnskapet. Under dette punktet svarer vi pa
underproblemstillingen om hvordan HMK scorer pa effektivitet i forhold til sine
konkurrenter og hvorfor. Herunder hvordan konkurransekraften kan opprettholdes

gjennom vedlikehold og utvikling av kompetansebaserte ressurser.
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Sammenlagt danner disse tre momentene grunnpilarene for vare undersgkelser.
Videre vil var problemstilling: «Hvordan kan HMK opprettholde eller gke sin
effektivitet gjennom god ressursutnyttelse og prosessdesign?» kunne besvares

gjennom det som diskuteres her.

6.1 Intern effektivitet
Kompetansebaserte ressurser er ifglge Tangenes ressurser som virksomheten har

utviklet internt. De omfatter ansattes kompetanse og virksomhetens strukturer og
relasjoner. Til tross for at HMK er en kapitalintensiv bedrift som eier bade tomt,
bygg og en omfattende busspark, har vi gjennom utregninger av MRI funnet statte
til & anta at det er deres kompetansebaserte ressurser som er avgjgrende for
effektiviteten i deres drift. Utregningene av MRI diskuteres videre i avsnitt 6.3.

| falge Tangenes (2010b) kan samordning av ressurser skje bade kvalitativt og
kvantitativt. Gjennom vare observasjoner har vi avdekket at de ansattes
kompetanse i ordremottaksavdelingen er avgjgrende for hvordan de
transaksjonsbaserte ressursene de benytter, farst og fremst dataprogrammet for
booking, utnyttes og utvikles. Et eksempel pa dette er at de har utviklet en mate &
sende registrerte bestillinger ned til kjgrekontoret direkte, for en rask og god
sammenstilling av passende busser og sjafarer til hvert oppdrag. Dette kan

betegnes som kvalitativ samordning av ressurser.

Output fra aktiviteter som benytter kompetansebaserte ressurser er ideelt sett
lering, som igjen blir input til neste utferelse av aktiviteten (Tangenes, 2010).
Leering fra aktivitets- og prosessgjennomlgpninger over tid har bidratt til en
kontinuerlig forbedring av ordremottaksprosessen. Gjennom den flerdimensjonale
prosessanalysen fikk vi dette bekreftet ved at det eksisterer relativt fa flaskehalser
og andre uhensiktsmessigheter ved bruken av ordremottakssystemet. Dette tyder
pa at de ansatte tilknyttet prosessen til en viss grad har sgrget for kvantitativ
samordning. Vi har pa den andre siden ogsa avdekket forbedringspotensial i form
av at deler av aktivitetene er ikke-verdiskapende i den gjeldende prosessen, noe vi

diskuterer videre under punkt 6.2.
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Da vare undersgkelser viser at HMK besitter tre av Madsens (2009) fire typer
dynamiske kapabiliteter, antar vi at disse er med pa a forklare deres hgye
effektivitetskapital. | falge Madsens teori er dynamiske kapabiliteter noe som kan
forklare hvorfor enkelte virksomheter har konkurransemessige fortrinn i
situasjoner med rask og uforutsigbar endring, slik HMK har vist tendenser til i
utfordrende ar for bransjen. De kapabilitetene som utpekte seg var her unike
relasjoner til kunder og leverandgrer, samt en organisasjonsstruktur som legger til
rette for rask omstillingsevne for & mate nye trender i markedet. Vi finner stgtte i
teorien om det ressursbaserte synet for a hevde at disse ogsa kan klassifiseres som
ressurser som har veert med pa a skaffe og opprettholde konkurransemessige
fortrinn, ved at de kan Kklassifiseres som verdifulle, sjeldne, ikke-imiterbare og

ikke-substituerbare.

Det bgr dog nevnes at en av kapabilitetene ikke er tilfredsstillende oppfylt. | fglge
Madsen (2009) er «intern ressursfornyelse» evnen til a skape og handtere
sammenhenger mellom ressursene slik at de i fellesskap kan bidra til & utvikle og
lansere nye produkter og tjenester. Det faktum at HMK ikke kurser sine ansatte
for & fornye kunnskapen i virksomheten og heller ikke skaper arbeidsplasser med
hgy grad av autonomi kan fare til at deres dynamiske kapabiliteter svekkes over
tid. Dessuten er det & betegne som en muda av typen ‘manglende utnyttelse av
evner’ at medarbeiderne ikke tilstrekkelig bemyndiges og gis muligheten for
videreutvikling. En kan pasta at HMK i fremtiden bgr rette blikket mot
mobilisering og opplaering av arbeidsstyrken, samt en hgyere grad av

desentralisering og medbestemmelse.

6.2 Forbedringer i ordremottaksprosessen

| fglge teori om lean er denne tankegangen farst og fremst relevant i analyse av
prosesser der feil og kvalitetssvikt fort kan oppsta og gi relativt store
konsekvenser. Gjennom intervjuene kom det frem at ordremottaksprosessen
registrerer informasjon som blir benyttet i de pafalgende prosessene i verdikjeden.
Videre er det stor sannsynlighet for at oppdragene legges inn feil, da
informasjonen kan veere tvetydig. Eksempelvis finnes enkelte adresser flere steder

i landet. At en buss blir sendt til feil sted far store kostnadsmessige konsekvenser
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og kan skade HMKSs rykte. Basert pa teorien anser vi derfor denne prosessen som
egnet for analyse.

Bruk av leantilneerming forutsetter at prosessen kan beskrives som relativt
rutinemessig og at en pa forhand kan definere de gnskede egenskapene for output
(Gjgnnes & Tangenes, 2014). Dette stemmer over ens med vare funn gjennom den
flerdimensjonale prosessanalysen, som viste seg a vaere best egnet for a forbedre
prosessen knyttet til bestillingstype 1. Derimot var de ansatte enige i at
standardisert gjennomfaring av bestillingstype 2 vil vere negativt ettersom hver
prosessgjennomlgpning her bgr veere unik og ta form mens den utspiller seg.
Dette ma til for 8 mate kundens forventninger hver gang. Var erfaring er likevel at
selv ved a gjgre denne isoleringen og forsgke & fokusere pa de mest rutinemessige
delene av ordremottaksprosessen, var det krevende a tilpasse leantilnarming til en
serviceytende virksomhet som HMK. Til tross for relativt standardisert
prosessdesign ma output alltid tilpasses etter kundens gnsker ved hver

bussbestilling og vil aldri veere helt lik.

Hovedformalet med tidsanalysen i FPA er a tallfeste produktiv og ikke-produktiv
tid (Gjennes & Tangenes, 2014). Ettersom vi avdekket hgye tidsavvik pa
prosessgjennomlgpningstiden og utelot responstid fra vare beregninger, antar vi at
produktivitetsgraden, som vi malte til 83,8%, ikke er helt virkelighetsnzr. Vi
anser likevel denne rimelig hgye graden som et tegn pa at dersom prosessen kan
forega uten de ikke-verdiskapende elementene, er den godt utarbeidet og

strgmlinjeformet.

Gjennomlgpningsraten er et mal for hva prosessen er dimensjonert for (Gjgnnes &
Tangenes, 2014). Basert pa differansen mellom gjennomsnittlig antall bookinger i
hgysesong (30,4) og lavsesong (23,8) konkluderer vi med at det eksisterer ledig
kapasitet i lavsesong. Ettersom to av de ansatte tilknyttet ordremottaksprosessen
har bussfarerkort, mener vi et alternativ er at de selv kan ta kjgreoppdrag nar det
oppstar ledig kapasitet i lavsesong. En positiv effekt av dette er reduserte
lgnnskostnader til sjafgrer. Pa en annen side kan man argumentere for at et visst
niva av ledig kapasitet er et gode i virksomheten og at en reduksjon av denne kan

fare til at deres hgye fleksibilitet svekkes. En av deres dynamiske kapabiliteter er
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intern ressursomforming og de ansatte trekker frem at tid til & «kaste seg rundt for
a mgte kundens behov» er sarlig viktig for a opprettholde denne

omstillingsevnen.

Gjennom analysen fant vi at forventet praktisk kapasitet per person for
bestillingstype 1, beregnet ved antall minutter disponibelt per person dividert med
gjennomsnittlig gjennomlgpningstid (384 min/10 min 32 sek = 36,6), ligger nare
gjennomsnittlig antall registrerte bestillinger av type 1 per dag i hgysesong (30,4).
Sammenligningen gir statte for en antagelse om at disse kan handteres av en
enkelt person. Tallene er begge justert til sitt formal; det farste for 20% paregnelig
ledig kapasitet, det andre ved & utelate bestillingstype 2. Vi antar derfor at
forholdet mellom disse to vil veere relativt overensstemmende i praksis og at det

tidsmessig passer godt & samle dette til en enkelt stilling.

Manglende utnyttelse av evner er en muda i virksomheter som ikke benytter seg
av eksisterende talent internt (Gjgnnes & Tangenes, 2014). De ansatte knyttet til
ordremottaksprosessen forteller i intervjuene om at arbeidsoppgavene er lite
avklarte og at de har liten pavirkning pa hvordan prosessen utfgres fordi alle «gjar
litt av hvert». Ved a knytte samtlige bestillinger av type 1 til én enkelt stilling
antar vi at det vil ha en positiv effekt pa utnyttelsen av evner hos de ansatte. Hver
ansatt vil da fa et mer definert ansvarsomrade og i sterre grad bemyndiges til &
optimalisere prosessen kontinuerlig. Pa denne maten kan det skapes en bottom-up
involvering ved at de som er naermest prosessen gis muligheten til & forbedre den.
Man bgr imidlertid ta med i betraktningen at en slik fordeling av arbeidsoppgaver
ifalge Madsen vil ga pa bekostning av intern ressursfornyelse. Besittelse av denne
dynamiske kapabiliteten gjer virksomheten i stand til & omstille seg raskt ved at
de ansatte har kunnskaper pa flere omrader. Det kan derfor eksistere en risiko for

at anbefalingen om mer oppdelte ansvarsomrader slar ut negativt.

For denne prosessen har vi funnet at en av aktivitetene har elementer av muda
type 2 og at to har elementer av muda type 1. Ingen av aktivitetene bar elimineres
helt, da store deler av dem oppfyller de tre lean-kriteriene for & veere
verdiskapende (Gjgnnes & Tangenes, 2014). Derimot kan de utferes pa en bedre

mate. Standardisering av utfgrelsen, slik leanteorien bygger pa, vil gjere
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sannsynligheten for feil vesentlig mindre og dermed gjere aktivitetene
verdiskapende i sin helhet. Ved a fjerne eller forbedre elementene som ikke
fungerer optimalt vil det frigjares tid og ressurser som kan anvendes i mer
verdiskapende sammenhenger. Effekten vil derfor veere mest betydelig internt i
bedriften, men pa sikt vil ogsa kundene nyte godt av hgyere produktivitet og
verdiskapning hos HMK. Frigjgring av mer tid kan eksempelvis fare til at
responstiden blir kortet ned, noe det kom frem gjennom intervjuene at HMK

erfarer som hgyt verdsatt av deres kunder.

Muda er en betegnelse pa menneskelig aktivitet som konsumerer ressurser, men
ikke skaper verdi. Dobbeltbooking kan klassifiseres som ungdvendig bearbeiding
og tilskrives blant annet lite hensiktsmessig teknologi. Denne delen av aktiviteten
‘utarbeidelse og utsending av tilbud’ er ikke-verdiskapende og bar elimineres.
Eksempelvis kan dette gjagres ved en bedre design av dataprogrammene slik at de
ansatte kan se om en forespgrsel er under behandling. Lite standardisert bruk av
mappesystemet farer til at bestillinger relativt ofte blir feilarkivert eller ikke
arkivert overhodet. Dette gjer at man ikke kan lete frem ordrehistorikk dersom en
ansatt ikke er tilstede, eller ved oppdateringer fra kundens side. Dessuten farer det
til den verdibarende aktiviteten ‘leting etter informasjon’. Ved tilfeller av disse to
mudaene oppstar det en risiko for at bussene mater opp pa feil sted, tid eller i feil
antall, noe som kan grupperes under mudakategorien feil/defekter ved

tjenesteleveransen og far store konsekvenser.

Manglende informasjon fra kundenes side kan til dels tilskrives fraveer av orden
og systematikk fra HMK sin side. Maten bestillingsskjemaet pa deres nettsider er
utformet har negative konsekvenser for gjennomlgpningstiden. Leting etter
informasjon som et resultat av dette er derfor en verdibarende aktivitet. Vi anser
dette som en muda det er relativt overkommelig a gjgre noe med ved a gjere alle
punktene i skjemaet obligatoriske a fylle ut. Problemet gjelder ogsa eksisterende
kunder som sender mail til sin faste korrespondent. VVed & opprette en mal for
minstekrav til informasjon ved bestillinger kan HMK forebygge disse problemene
0g spare ressursbruk. Gjennom disse endringene vil ‘utarbeidelse og utsending av

tilbud’ bli en fullstendig verdiskapende aktivitet.
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Ved a synliggjere kostnader knyttet til de tre nevnte mudaene vil forbedringer
kunne settes pa ledelsens dagsorden. Vi fant at potensiell kostnadsbesparelse per
uke i den valgte prosessen var 5780 kroner. | tillegg kan det gjeres ytterligere
besparelser dersom muligheten for dobbeltbookinger blir eliminert og det ikke
sendes dobbelt antall busser til oppdragene. De totale kostnadene knyttet til dette
vil veere drivstoffkostnader, timelgnn til sjafaren og andre oppdrags
alternativinntekt. Videre hender det at manglende arkivering farer til at busser
mgter opp pa feil sted eller til feil tid. Dette vil ha de samme nevnte kostnadene,
samt tap av kundelojalitet og omdgmme. Dessuten vil virksomheten kunne oppna
vesentlig starre kostnadsbesparelser dersom de velger a gjere analyser av
ytterligere prosesser. Ressursforbruket knyttet til ikke-verdiskapende aktiviteter

kan ha alternative anvendelsesomrader og dermed skape merinntekt.

6.3 Konkurransekraft

Simmonds (1986) hevder at man kan bruke to ulike Kkriterier for sammenligning
mellom virksomheter. | konkurrentregnskapet fremkommer det at HMK sin
salgsinntekt ligger over samtlige i det definerte markedet og maltallet oppfyller
dermed Simmonds strengeste krav. Nar det kommer til driftens lennsomhet, her
uttrykt gjennom TKR og EBITDA, presterer de ogsa pa et hgyt niva. Disse to
maltallene oppfyller dog kun det mer moderate kravet om a vare bedre enn

gjennomsnittet av konkurrerende virksomheter.

Imidlertid mener Tangenes (2007) at slike rent finansielle maltall er lite
anvendelige for prestasjonsmalinger, da de ikke tar hensyn til arsakene bak
inntjeningen. Som nevnt under punkt 6.1 kan HMKS interne effektivitet tilskrives
de kompetansebaserte ressursene og deres dynamiske kapabiliteter. For &
materialisere dette og sammenligne virksomhetene med hverandre har vi regnet ut

deres markedsverdibaserte residualresultat (MRI), ogsa kalt effektivitetskapital.

Teorien sier at effektivitetskapital er noe som oppstar nar man kan sammenstille
sine ressurser slik at virksomheten presterer pa et hgyere niva enn
markedsgjennomsnittet (Tangenes, 2007). De farste to malearene ligger HMK sin

MRI pa et markant hgyere niva sammenlignet med de andre virksomhetene. Store
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omstillinger er a forvente i busshransjen, som pavirkes blant annet av svingninger
I verdensgkonomi, turisme og reglement for utenlandske busselskaper. I disse to
arene har HMK klart & prestere godt tross darlige forutsetninger i markedet. Et
viktig moment er at HMK pa flere omrader er markedsledere og derfor har en
kjent merkevare & selge, noe som antageligvis har kommet dem til gode i disse
periodene. Ettersom vi ikke har markedsverdjustert for dette, og andre nevnte

verdier, antar vi at det kan vaere med pa a forklare deler av det haye maltallet.

Man bgr vare forsiktig med a anse en svart hgy periodisk MRI som en
idealsituasjon. Spesielt for virksomheter i omskiftelige omgivelser, skriver
Tangenes, kan en hgy periodisk inntjening ga pa bekostning av prioriteringen av
de dynamiske kapabilitetene og resulterende innovasjoner. Sistnevnte er antagelig
det mest kritiske punktet for HMK. De har opparbeidet seg gode relasjoner og er
flinke til & falge med i markedet, men det kan virke som at de tar sin gode
markedsposisjon noe for gitt og derfor har lite fokus pa ansattes tilegning av ny

kunnskap og medfglgende innovasjon.

Vi har ogsa avdekket tendenser til den sakalte Penrose-effekten, som handler om
at begrenset ledelseskapasitet kan veere en flaskehals som gjer at virksomheten far
begrensede muligheter for vekst (2009). I intervjuene ble det flere ganger trukket
frem at daglig leder er sveert kompetent og samlende for virksomheten, men at han
har sa mye & gjare at tiden ikke strekker til for alt. De siste arene har veert intense
for HMK, det far vi hint om gjennom intervjuene og bekreftet gjennom maling av
MRI. Daglig leder har antageligvis for mange ulike funksjoner. For & kunne
opprettholde deres sveert haye MRI i en periode med mindre etterspgrsel og
hgyere kostnader for markedet, har han de siste arene mattet ta imot mange
bookinger direkte og kjare buss selv. Vi antar at dette kan vere en del av
bakgrunnen for at fokus pa utvikling av ansatte og fremtidens resultater har veert

noe nedprioritert sammenlignet med dagens prestasjoner.

Da HMKSs ressurser med VRIN-egenskaper farst og fremst er menneskelige, dette
i motsetning til for eksempel tilgang pa verdifulle naturressurser, vil det veere
kritisk for baerekraften at de vedlikeholdes og utvikles. I lys av lean-teorien anser

vi det derfor som ngdvendig for HMK & fokusere pa bottom-up involvering, samt
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kontinuerlige forbedringer. Driften fungerer godt til tross for at strategi, lederstil
og arbeidsvaner har vert uendret gjennom mange ar og det kan derfor virke som
om det eksisterer lite motivasjon for endringer ogsa i fremtiden. Redaktar i
Bussmagasinet forteller at bussbransjen nok gar taffere tider i mgte. Vi anser det
derfor som vesentlig for virksomheten & implementere lean-tankegang om at «selv

om noe fungerer godt, kan det alltid forbedres».

7.0 Konklusjon og anbefalinger

I denne oppgaven har vi hatt til hensikt & gjere en utredning av effektiviteten og
falgelig konkurransekraften til H.M.Kristiansens Automobilbyra AS. I den

forbindelse utarbeidet vi problemstillingen:

Hvordan kan HMK opprettholde eller gke sin effektivitet gjennom god

ressursutnyttelse og prosessdesign?

Med tilhgrende underproblemstillinger:

- Hvordan scorer HMK pa effektivitet i forhold til sine konkurrenter og
hvorfor?
- Hvordan kan ordremottaksprosessen stremlinjeformes ved a eliminere

ikke-verdiskapende aktiviteter?

For a belyse virksomhetens ytelsesevne, konkretisert gjennom konkurransekraft,
har vi laget figuren nedenfor som en sammenfatning av det vi anser som relevante
pavirkningsfaktorer. Disse er ytelser fra de kompetansebaserte ressursene,

formalstjenlige prosessdesign og dynamiske kapabiliteter.
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Ytelser fra KBR

Konkurransekraft

Dynamiske

P desi
rosessdesign kapabiliteter

Deres konkurransekraft har vi malt gjennom finansielle maltall samt utregning av
effektivitetskapital. Det viser seg at HMK scorer over snittet for det definerte
markedet pa alle de valgte sammenligningsparameterne. Pa den andre siden kan
det virke som om de tar sin gode posisjon noe for gitt og har begrenset fokus pa
fremtiden. Vi har gjort undersgkelser av hva som forklarer deres ytelser og
hvordan de kan opprettholde eller gke sin effektivitet i de videre arene. Deres
interne effektivitet forklares i stor grad av maten de kompetansebaserte ressursene
utnytter de transaksjonsbaserte og hvordan laering gjennom tid har bidratt til bade
kvalitativ og kvantitativ samordning av ressurser. Her ma de likevel pragve a rette
fokuset mer mot utviklingsmuligheter for de ansatte slik at de kan veere

bidragsytere til innovasjoner i fremtiden.

| ordremottaksprosessen har designen vist seg a ha relativt lite forekomster av
muda. Her kan man se en sammenheng med deres hgye effektivitetskapital ved at
leering har bidratt til kontinuerlig forbedring av prosessen. Likevel har vi her
avdekket elementer av feil som far betydelige konsekvenser videre i verdikjeden
nar de oppstar. Da HMK driver i en lavmarginsbransje vil eliminering av ikke-
verdiskapende aktiviteter veaere avgjgrende for beerekraft. Man kan dog
argumentere for at baerekraft i HMK har et godt fundament i de dynamiske
kapabilitetene. Virksomheten viser seg & veere dyktige til & falge med i markedet
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og a mgte de raske svingningene de star ovenfor. For a opprettholde
konkurransekraften ma de likevel drive vedlikehold og utvikling av

kompetansebaserte ressurser gjennom mobilisering og bedre vekstmuligheter.

7.1 Anbefalinger

Vare anbefalinger til ledelsen har blitt presentert fortlgpende gjennom
diskusjonsdelen i oppgaven og sammenlagt vil de besvare var
hovedproblemstilling. For det farste mener vi det vil veare viktig a gke muligheten
for etterutdannelse gjennom kursing slik at de ansatte i stgrre grad kan bidra til
kontinuerlig forbedring. Dessuten vil eliminering av de ikke-verdiskapende
elementene ved enkelte av aktivitetene i ordremottaksprosessen kunne gjare at
den frigjorte kapasiteten bidrar til & kutte ned responstiden og redusere kostnader
grunnet alternativ anvendelse av ansatte til eksempelvis busskjgring. Videre ser vi
det som hensiktsmessig & samle ansvaret for bestillingstype 1 under en stilling og

pa den maten sgrge for mer definerte ansvarsomrader.

Det vil eksistere fordeler og ulemper ved alle disse anbefalingene som ledelsen
ma ta stilling til far de gjar eventuelle endringer. Samtidig gnsker vi igjen a
papeke at vi har funnet mye positivt ved HMKs drift og effektivitet og at dette har
bidratt til deres enestaende prestasjoner sammenlignet med det definerte
markedet. Disse egenskapene bgr de ikke ta for gitt og vi anbefaler kontinuerlig

forbedring og videre analyser av virksomhetens ytelser.

7.2 Videre forskning
Videre prosessforbedringer er en mate for virksomheten a tenke fremtidsrettet.

Egnede prosesser bgr ha en tilnermet rutinemessig karakter hvor standardisering
og stremlinjeforming er positivt og hvor en pa forhand kan definere de gnskede
egenskapene for output. For videre forskning hadde det derfor veert interessant a
bruke fglgende prosesser som analyseobjekter, i den rekkefglgen de er presentert:
renholdsprosess av buss, ordrefordelingsprosessen, overrekkelse av ordre fra

kontor til sjafer samt ettersalgsstatte.
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Dersom en ser videre forskning i et langsiktig perspektiv vil vare undersgkelser
kunne vere irrelevante for HMK. Dette fordi transportbransjen star ovenfor store
endringer i fremtiden grunnet gkt miljgfokus og automatisering. Ved slike
omveltninger vil HMK ha behov for helt nye kostnadsstrukturer og
effektivitetsbegrepet vil fa en ny betydning ved at det blant annet er mindre behov
for menneskelig arbeidskraft. Ved et slikt langsiktig perspektiv vil
problemstillingen Hvordan kan HMK opprettholde eller gke sin effektivitet
gjennom god ressursutnyttelse og prosessdesign? fortsatt veere interessant, men

den vil matte ses i et helt nytt lys.

7.3 Tilbakeblikk pa forskningsprosessen
Nar vi ser tilbake pa forskningsprosessen erkjenner vi at var brede

forskningstilnerming med mange ulike datainnhentingsmetoder kan ses som en
svakhet. Vi har pa en side oppnadd det vi gnsket; en analyse av effektiviteten i
virksomheten og en god overordnet forstaelse av denne. Pa en annen side har
tilnzermingen resultert i at vare undersgkelser mangler dybdeanalyser av ett
spesifikt felt. Enkelte emner kunne antagelig blitt studert naeermere for en bedre
forstaelse av fenomenet. Likevel ser vi disse manglene som vesentlig mindre enn
nytteverdien av effektivitetsanalysen. Ettersom lignende analyser ikke har blitt
gjort for HMK tidligere vil det vaere av verdi for virksomheten & ha overordnede
sammenligningsgrunnlag med resten av markedet, samt innspill til forbedringer i

fremtiden.
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