*ﬁﬂj Kandidatuppsats HT 2008

EKONOMIHOGSKOLAN

Lumds universitet

Hur Tillvaxt far till det med Larande
- En fallstudie av Gina Tricot

Forfattare Handledare
Jennie Borjesson Mikael Hellstrom
Felicia Kroon UIf Ramberg

Isabelle Luc




Examensarbetets titel:

Seminariedatum:
Amne/Kurs:
Forfattare:
Handledare:

Fem nyckelord:

Syfte:

Metod:

Teoretiska perspektiv:

Empiri:

Resultat:

Sammanfattning

Hur Tillvaxt far till det med Larande — en fallstudie av Gina Tricot
19 december, 2008

FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, 15 poang

Jennie Borjesson, Felicia Kroon & Isabelle Luc

Mikael Hellstrom & UIf Ramberg

Larande organisation, tillvaxt, benchmarking, konkurrensfordel,
forbéttring

Syftet ar att undersdka hur ett tillvaxtforetag kan fortsatta vaxa och
samtidigt vara en larande organisation.

For att uppfylla studiens syfte har vi valt att gora en kvalitativ fall-
studie utifran en deduktiv ansats. Primardata har samlats in i form
av intervjuer. Sekundérdata har anvénds i form av litteratur och ar-
tiklar.

Den teoretiska referensramen har byggts upp kring olika teorier
och synsatt som behandlar den larande organisationen.

Insamling av primérdata har skett genom fyra personliga intervjuer
med medarbetare som har olika positioner i Gina Tricot. Empirin
har darefter strukturerats utefter den teoretiska referensramen.

Larande ar viktigt i ett tillvaxtforetag eftersom det medfor fordelar
som underlattar utveckling och minskar risken att man tappar kon-
trollen 6ver den véxande verksamheten. Kunskap maste tas tillvara
pa och spridas i organisation och benchmarking kan vara ett bra
verktyg till detta. Forutsattningarna for att bli en larande organisa-
tion ar gynnsamma for tillvaxtforetag da foretagets framgang leder
till 6kad motivation och engagemang hos medarbetarna.
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The purpose of our thesis is to study how a growth company can
keep growing and still be a learning organization.

To fulfil the purpose of our thesis, we have chosen to do a qualita-
tive case study from a deductive point of view. Primary data have
been assembled through interviews. We have also used secondary
data such as literature and articles.

The theoretical framework is based on theories and different point
of views which all discuss the learning organization.

The primary data have been assembled through four personal in-
terviews with staff of different positions within Gina Tricot. The
empirical foundations have then been structured on the basis of our
theoretical framework.

Learning is important in growth companies as it facilitates the de-
velopment and reduces the risk of losing control of the growing
business. It is important to make use of the knowledge and spread
it within the organization and benchmarking can be a useful tool
for this purpose. The conditions are favourable for growth compa-
nies in becoming a learning organization based on the fact that
company's success leads to increased motivation and commitment
of employees.
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1. Inledning

Introduktion till det valda d&mnesomréadet, varfor &mnet ar intressant samt hur det leder fram
till vart syfte och var fragestallning.

1.1 Bakgrund

Pa den svenska marknaden okar konkurrensen som ett resultat av nya konsumtionsmonster,
och att nya utlandska aktorer standigt trader in pa marknaden. Darutver uppstar nya markna-
der i takt med férandrade resvanor och dkad anvandning av Internet’. Att det &r nédvandigt att
ha konkurrensfordelar for att differentiera sig pa den konkurrensutsatta marknaden, ar ingen
revolutionerande nyhet. Ett foretags framgang baseras forutom pa branschkunskap aven pa
foretagets egna resurser samt pa kompetent personal och erfarenhet. De unika resurserna som
en organisation innehar, ligger till grund for hur en organisation agerar, och avgor dven hur
dess konkurrensstrategi utformas.? Intresset for larande som en konkurrensstrategi, har blivit
alltmer uppmarksammat till foljd av ett 6kat fokus p& kompetens®. | en vérld som &r alltmer
foranderlig blir utveckling och larande centrala teman i organisationer. Individuell utveckling
i form av ett utvecklat tankesétt som inforlivas i organisationens rutiner, styrsystem och kul-
tur, leder till ett organisatoriskt larande.* Organisatoriskt larande kan definieras som:

"Pa det sdtt som foretagen bygger, kompletterar, och organiserar kunskap
och rutiner runt deras aktiviteter och inom deras kulturer och anpassar och
utvecklar organisatorisk effektivitet, genom att forbattra anvandningen vi-
dare kunskaper hos deras arbetskraft.

12 Manage (2008)

Ikujiro Nonaka, kand professor inom knowledge management, menar att de framgangsrika
foretagen ar de som standigt skapar och sprider ny kunskap pa en konkurrensutsatt marknad.
Kunskapen inforlivas sedermera i nya teknologier och produkter. Trots att det ligger mycket
fokus pa intellektuellt kapital, ar det manga som missforstar vad kunskap egentligen ar, och
vad som méste goras for att profitera den.® Utmaningen r att kunna forstd och reagera p& om-
varldsforandringar innan en kris bryter ut, och det ar uppenbart att en férandring maste ske.
Huruvida en organisation hanterar problematiken med att anpassa sig till omvarldsforandring-
arna beror pa dess interna styrka och férmaga att lara.’

L www.newsdesk.se (20 november 2008)

2 Spanos & Lioukas (2001)

® Starkey (2004)

* Alvesson & Svenningsson (2007)

® www.12manage.com (20 november 2008)
® Nonaka ur Starkey (1996)

" de Geus ur Starkey (1996)
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Genom att forestélla sig detaljhandeln, vilken vi dagligen kommer i kontakt med, inser man
vilken hard konkurrens marknadsaktorer utsétts for. Detaljhandeln ar en dynamisk bransch,
som kannetecknas av att manga nya foretag startas, att manga gar i konkurs samt att det sker
stora forandringar bland etablerade foretag.® Detaljhandeln har 6kat i sin helhet, men det &r
framforallt de stora modekedjorna som har haft den storsta tillvaxten. Under flera ar har kop-
lusten hos det svenska folket varit rekordartad, men nu forvantar sig experterna en tid av
Overetablering och avmattning hos de svenska modejéttarna. Branschen har blivit kansligare
da avtagande tillvaxt hos de borsnoterade kladforetagen medfort stora kursrorelser, vilket
aven har paverkat de icke noterade kladforetagen. Enligt Stefan Stjerholm, detaljhandelsana-
Iytiker pa Swedbank, har alla féretag som malsattning att vaxa. Det ar dock inte mdjligt att
expandera hur mycket som helst utan att detta sker pa bekostnad av befintliga butiker. Vidare
anser Lars Stenberg, VD pa Joy, att det inte behdvs fler kladbutiker i Sverige. Da konkurren-
sen Okar, ar det sarskilt viktigt att tydliggéra sin marknadsposition.®

Dagens Industri skriver den 27 november 2008, att lagkonjunkturen nu pa allvar natt handeln
efter att Konjunkturinstitutet och Nordea presenterat nya dystra siffror. Julhandeln forvantas
minska i jamforelse med forgaende ar, och allt fler detaljhandlare tror pa tuffare tider. Rolf
Karp, detaljhandelsanalytiker pd Ohrman Fondkommission, menar att problemet som uppstatt
till foljd av hogkonjunkturen ar att det finns for manga butiker i férhallande till befolkningen.
Vidare forklarar han att det & de mindre kedjorna och enbutikségarna, som kommer att slas ut
forst, medan de storre far dra ned pé etableringstakten.™

Ken Starkey, professor inom organisatoriskt larande, menar att kunskap och foljaktligen 1&-
rande, blir viktigare ju mer komplex en organisation &r i form av hierarki, marknad och nét-
verk. Dartill &r en djupare forstaelse for vilken roll kunskapen spelar, grundlaggande for att
uppna innovation och konkurrensférdelar. Det finns saledes ett betydande samband mellan
larande och konkurrenskraft.!! Starkeys resonemang om behovet av larande i en organisation
borde i allra hogsta grad kunna appliceras pa tillvaxtforetag. Dessa foretag tenderar att ga mot
en mer komplex struktur allteftersom de véxer. Tuschman och Nadler anser att behovet av
larande i organisationen ar sarskilt stort i borjan da det ligger till grund for viktiga innovatio-
ner i organisationen'?.

& Bergstrom (2002)

° www.di.se (18 november 2008)

% \www.di.se (20 november 2008)

! Starkey (2004)

12 Tushman & Nadler ur Starkey (1996)
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Tillvaxtforetag kommer i denna uppsats att definieras som:

VEtt foretag som vixer under ldang tid av egen kraft, dvs utan forvarv. Till-
vaxttakten ar hog, oftast mer an 20 % per ar, och varaktig. Tillvaxtforetaget
har ocksa en rad andra kannetecken, t ex fokusering pa segment eller kund-
behov, ar flexibelt organiserade, betonar kvalitet i processer och system och

prioriterar tid i ndstan allt de gor.’
Lapidoth (1995) s.5

1.2 Problemdiskussion

Teoretiskt sett rader det inga tvivel om att alla foretag borde satsa pa att ha nagon typ av be-
staende konkurrensfordel. Kritiker menar att trots larandets relevans ar det ovanligt att foretag
prioriterar detta.'®. Detta borde i synnerhet vara fallet for nya féretag som &r inne i en tillvaxt-
fas, da det intraffar manga oforutsedda handelser. Ett foretag med stark tillvaxt, ar ofta upp-
slukad av den gynnsamma situationen, och har ofta brattom att vaxa sa fort som majligt for att
ta marknadsandelar. Férandringar i den dagliga verksamheten maste goras, samtidigt som nya
problem dyker standigt upp.* Ménga foretag har féljaktligen inte tid att tainka mer langsiktigt,
forran organisationen ar etablerad pa marknaden. Da kan det emellertid vara for sent. Med
begreppet snabbare ar langsammare menar Peter Senge, kand profil inom larande organisa-
tioner, att det finns en optimal tillvéxttakt for alla organisationer, som séllan &r den snabbast
mojliga. Nér tillvaxttakten blir véldigt snabb, kan en organisation bli forblindad av sin fram-
gang och salunda fa en 6vertro pa att framtiden &r sékrad. Detta kan i vérsta fall sla tillbaka
mot organisationen och satta dess éverlevnad pa spel. Senge liknar detta resonemang vid en
gammal historia om en skoldpadda som ar langsammare an sin motstandare, men som anda
slutligen vinner tavlingen pa grund av motstandarens nonchalans.*®

| en varld dar konjunkturuppgangar och nedgangar avloser varandra, ar det inte alltfor orealis-
tiskt att pasta, att aven tillvaxtforetag maste vara valrustade for en nedgang. Det gar till och
med havda, att larandet borde vara annu viktigare for nya foretag som ar i tillvaxtfas. Forma-
gan att kunna utvecklas och forbattra sig, kan vara avgorande for hur langlivat ett foretag
kommer att bli. Ar det mgjligt att hantera en dynamisk verksamhet, och samtidigt fokusera pa
att skapa en bestadende konkurrenskraftig position, som bottnar i en inre styrka i organisatio-
nen? Hur kan man astadkomma forbattring i organisationen, bortsett fran 6kade forsaljnings-
siffror, som pa langre sikt gor foretaget konkurrenskraftigt?

3 Alvesson & Svenningsson (2007)
“ \www.expowera.com (20 november 2008)
15 Senge (1995)
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Ett tydligt exempel pa larandets allt stérre genomslagskraft ar forekomsten av konkurrensar-
bete, benchmarking och kontinuerliga forbattringsprogram i manga organisationer™®. Larande
handlar om hur en organisation kan bli battre. Det finns salunda tva végar att ga, antingen
genom benchmarking, som avser ett systematiskt larande, eller ocksa genom larande som
tvingas fram till foljd av konkurrens.

Bengt Karlof, managementkonsult, foérvanas over varfor benchmarking inte tillampas mer i
verksamheter som bestar av filialsystem, det vill saga foretag och organisationer med manga
likartade produktionsstallen, sasom butikskedjor och banker. Han menar att det borde vara en
sjalvklarhet att anvanda systematisk benchmarking som ett instrument foér kompetensutveck-
ling i organisationen.’

1.3 Fragestallningar

Ovanstaende diskussion har lett till féljande fragestallningar: Hur kan konkurrensutsatta till-
vaxtforetag hitta former for larande for att hitta bestdende konkurrensfordelar, och vilka ut-
trycksformer tar sig detta i organisationen? Finns det ett lampligt verktyg for att strukturera
larandet i organisationen? Vilka fordelar kan atnjutas av att vara en larande organisation?

1.4 Syfte
Syftet ar att undersoka hur ett tillvéxtforetag kan fortsatta att véxa och samtidigt vara en 1a-
rande organisation.

1.5 Val av studieomrade

Utifran vara fragestallningar och vart syfte med uppsatsen, har vi valt att gora en fallstudie av
ett foretag utifran foljande kriterier. Foretaget ska befinna sig i en tillvéaxtfas med en snabb
tillvaxt samt verka i en konkurrensutsatt bransch.

Detaljhandeln lampar sig val for var undersokning, da den som vi tidigare ndmnt, ar en dyna-
misk bransch dar det sker stora forandringar. Vidare anser vi att modebranschen ar sarskilt
intressant pa grund av att det ar den bransch som har haft hogst tillvaxt inom detaljhandels-
branschen. Den &r dessutom hart konkurrensutsatt, och manga experter spar en avmattning i
branschen, varfor konkurrensen okar ytterligare.

16 Starkey (2004)
7 Karlof (1997)



Vart val av foretag blev Gina Tricot for att de val uppfyller vara kriterier. Gina Tricot ar ett
detaljhandelsforetag i modebranschen som expanderar kraftigt. Tillvaxten har i manga ar legat
hogre an tillvaxten for hela branschen, och tillvaxttakten for 2008 beréknas bli den samma
som for 2007 sager Per Johan Svartling, administrativ chef p& Gina Tricot.’® Bland svenska
tillvaxtforetag hamnade Gina Tricot pa en andraplats pa den Véstsvenska listan, och pa plats
20 pa rets rikslista, vilket ar den bésta placeringen av alla detaljhandelsféretag™. Enligt pre-
limindra resultat fran en undersokning vid hogskolan i Kalmar, ligger Gina Tricot i topp pa
listan Over Sveriges snabbast vaxande foretag under de tio senaste aren fram till och med
2006.%°

1.6 Avgrénsningar

Vi har valt att avgransa oss till retailkedjan och kommer inte att studera larandet i hela foreta-
get. Man hade kunnat tanka sig att jamfdra olika regioner och ett storre antal butiker men det-
ta & nagot som inte varit mojligt i var uppsats da vi har haft begransat med tid och resurser.
Méangden empiri hade da blivit alltfér omfattande och tidskravande att bearbeta. Det finns
manga olika konkurrensférdelar men vi kommer enbart att fokusera pa larandet som den kon-
kurrensfordel som sékrar foretagets fortlevnad.

8 \www.di.se (18 november 2008)
9 www.bt.se (18 november 2008)
Zywww.di.se (17 november 2008)
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1.7 Disposition

IS

foljt av en problemdiskussion som

[ INLEDNING
mynnar ut i fragestillningar och syfte

] [ Introduktion till valt &mnesomrade.

l

Inledningsvis presenteras val av
undersdkningsmetod, darefter foljer
forklaring av tillvagagangssatt och
avshutningsvis diskuteras validitiet

och reliabilitet

Presentation av valda teorier och
redogdrelse for hur dessa
sammanlinkas i en teoretisk

referensram

intervjuerna presenteras utifran
foregaende kapitels teoretiska
struktur

Empirin analyseras utifran
valda teorier

[ Den insamlade datan fran

. Diskussion kring uppsatsens
RESULTAT- o " shtsatser och resultat samt
DISKUSSION forslag till vidare forskning

Figur 1. Disposition (egen konstruktion)



2. Metod

| detta kapitel redovisas valet av undersdkningsmetod tillsammans med motivering av de val
som gjorts. Vidare presenteras tillvidgagangssattet vid informationsinsamlingen féljt av en
reflektion kring validitet och reliabilitet. Avslutningsvis behandlas kallkritiken.

2.1 Val av forskningsansats

Det finns tva huvudtyper av forskningsansatser, induktiv och deduktiv. Med utgangspunkt
fran hur ett tillvaxtforetag kan vaxa och samtidigt vara en larande organisation, har vi valt att
anvanda en deduktiv ansats. For oss skulle det inte vara majligt att utga fran en induktiv an-
sats eftersom vi redan besitter viss kunskap inom omradet, och saledes har en del forvantning-
ar. Den deduktiva ansatsen innebéar att grundkunskaper inom det valda omradet byggs upp,
genom att forst studera hur verkligheten ser ut, och darefter samla in empirin®. 1 vart fall in-
nebar det att vi utgar fran sekundéara kallor for att fa grundkunskaper och skapar hypoteser
utifrn var teoretiska referensram for att sedan testa om empirin stimmer 6verens med den-
na?. Fordelen ar att vi far battre kunskap inom det valda &mnesomradet, som sedan kommer
att forbattra var insamling av priméardata. Kritik som véackts mot denna ansats &r att man ten-
derar att enbart leta information som man finner relevant for undersokningen.?® Genom att vi
ar medvetna om denna risk nar vi samlar in data hoppas vi d&nda kunna ge en rattvisande bild,
samt att forhalla oss kritiska till vara kéllor och slutsatser.

2.2 Val av metodansats

Det finns tva olika metoder att tillgd for insamling av data, kvantitativ och kvalitativ. Vilken
av de bada metoderna man ska valja beror pa studiens syfte och fragestallningar.?* D vi soker
en mer djupgaende forstaelse for hur ett tillvaxtforetag kan fortsétta vaxa och samtidigt vara
en larande organisation, lampar sig den kvalitativa metoden bast®. Detta darfor att en kvalita-
tiv metod lagger stor vikt vid detaljer, och att det finns fa begransningar i vilka svar man kan
fa, till skillnad fran en enkatundersokning som tenderar att ge ytliga svar. Ytterligare en fordel
med den kvalitativa metoden &r att den ger en nérhet till undersdkningsobjektet som man inte
kan uppna med en kvantitativ metod. Vi ar dock medvetna om att denna metod ar resurskra-

2! Jacobsen (2002)

22 Bryman & Bell (2005)
2% Jacobsen (2002)

* Ihid.

% Bryman & Bell (2005)



vande eftersom en intervju ofta tar lang tid. Den data som samlas in ar ocksa mer komplex, pa
grund av det omfattande informationsinneh&llet.?®

2.2.1 Fallstudie

En fallstudie innebar att man goér en detaljerad och ing&ende analys av ett eller ett fatal fall*’.
Detta ar lampligt om man efterstravar en djupare forstaelse for en viss handelse, eller vill be-
skriva vad som &r specifikt med en enskild plats®®. D& vi har valt att anvanda oss av en kvali-
tativ forskningsmetod och har begrénsad tid tycker vi att det &r l&mpligare att fordjupa oss i
ett foretag, istallet for att undersoka ett flertal foretag pa ytan. En fallstudie har i regel inte
som mal att ge generaliserbara svar, da forskaren kommer fram till ny kunskap genom att ga
pa djupet och studera detaljerna av ett fall. Det ar emellertid méjligt att den nya kunskapen &r
applicerbar pa andra fall, vilket da skulle innebéra att fallstudien anses ha uppnatt en viss grad
av teoretisk generaliserbarhet.?® Utifrdn vart syfte ar detta var forhoppning, att studien kan
fungera som ett exempel och vara tillampbart i likartade foretag. Detta ar saledes med ut-
gangspunkt fran det teoretiska perspektivet, da det empiriska materialet kommer att vara sar-
skilt foretagsspecifikt.

2.3 Datainsamling

Datainsamlingen kan delas in i primardata, som samlas in for férsta gangen, samt sekundarda-
ta som har samlats in av andra®. | var studie kommer vi framforallt att anvénda oss av pri-
markallor i form av intervjuer med anstéllda pa Gina Tricot, men ocksa i viss utstrackning
sekundéra kéllor.

2.3.1 Insamling av Primardata

Primardata kommer att samlas in i form av intervjuer, en metod som lampar sig bast nar fa
enheter undersoks. Intervjuerna kommer att vara av semistrukturerad karaktar, vilket betyder
att vi utgar fran en intervjuguide, men ger respondenten stor frihet att svara pa sitt eget satt®®.
De primara kallorna bestar av fyra intervjuer.

% Jacobsen (2002)
2" Bryman & Bell (2005)
%8 Jacobsen (2002)
2 Bryman & Bell (2005)
% Jacobsen (2002)
*! Bryman & Bell (2005)



Respondenter

Eftersom syftet med intervjuer &r att 6ka informationsvardet, och skapa en grund for djupare
och mer fullstdndiga uppfattningar om det fenomen vi studerar, innebér det att urvalet av un-
dersokningsenheterna inte har skett slumpmassigt®®. Vi kommer att borja med att intervjua
Gina Tricots VD, for att fa en dvergripande bild av foretaget. For att utreda larandet i hela
organisationen anser vi det d&ven nodvandigt att gora intervjuer pa region- och butiksniva. Av
tidsméssiga och geografiska skal har vi valt att begransa oss till retailkedjan i sodra Sverige,
genom att intervjua regionchefen for sodra Sverige samt tva butikschefer inom regionen. Vi
anser dock att dessa intervjuer kommer att forse oss med tillrackligt material for att genomfo-
ra var studie, och uppfylla vart syfte.

Presentation av respondenter

Jorgen Appelqgvist, VD och grundare av Gina Tricot 2008-11-21 (63 min)
Cecilia Andersson, regionchef for sddra Sverige 2008-12-02 (23 min)
Viktoria Wingemo, butikschef Nova Lund 2008-12-02 (25 min)
Caroline Persson, butikschef Lund City 2008-12-02 (20 min)
Intervjugenomforande

Vi har valt att genomfora fyra personliga intervjuer pa respektive respondents arbetsplats. Den
storsta anledningen ar att denna typ av intervju féredrogs av respondenterna. Vi ser det dven
positivt att gora personliga intervjuer, da vi aven far mojlighet att studera kroppssprak och
omgivning, nagot som inte kan uppnas i en telefonintervju. DA vi undersoker ett omrade som
larande i organisationer, anser vi att det ar viktigt for oss som forfattare att komma till respon-
denternas arbetsmiljo for att fa en kénsla for denna.

Som underlag for intervjuerna utarbetas en semistrukturerade intervjuguider med specifika
teman 6ver relevanta frdgor*®. Manga av fragorna kommer att vara av relativt dppen karaktar,
for att det ska finnas utrymme for respondenten att fritt utveckla sina resonemang utan att bli
for styrd av fragorna. Avsikten ar att uppna en mindre formell intervjusituation, dar respon-
denterna kanner sig mer avspanda. Fordelen med en semistrukturerad intervjuguide ar att den
ger oss storre mojlighet att stalla foljdfragor. Intervjuguiderna aterfinns som bilagor till upp-
satsen.

Risken nar man anvénder sig av fragor av mer dppen karaktar, ar att man som forskare gar
miste om, alternativt misstolkar relevant information. Vi har forsokt att minimera denna risk, i

%2 Holme & Solvang (1997)
% Bryman & Bell (2005)



syfte att bibehalla objektiviteten, genom att spela in hela intervjun. Detta har gjort det méjligt
for oss att vara mer fokuserade och aktiva i intervjuerna.

2.3.2 Sekundardata

De sekundérdata som anvands, utgors av bocker som &r relevanta for dmnet, vetenskapliga
artiklar, forskningsrapporter samt tidningsartiklar. Dessa har vi funnit genom att soka i data-
basen ELIN (Electronic Library Information Navigator) och i bibliotekskatalogen LOVISA
samt pa Internet. Med utgangspunkt fran sekundardata, &mnar vi att hitta tillampbara teorier,
och utifran dessa analysera insamlad primardata fran vara intervjuer.

2.4 Validitet och reliabilitet

Né&r data samlas in &r det viktigt att ta hansyn till i vilken grad dessa ar tillforlitliga (reliabla)
och giltiga (valida). Med validitet menas i vilken utstrackning man verkligen mater det man
vill mata®. Detta kan ibland ifrgasattas vid kvalitativa studier, dd man ofta utgar fran enbart
en kalla®. Det ar saledes viktigt att tanka pa att syftet genomgaende avspeglas i uppsatsen,
och att det som ska undersokas verkligen ar det som undersoks. Vi kommer att forhalla oss till
detta genom att ha en tydlig struktur genom hela uppsatsen och endast ta med det som vi anser
vara relevant for uppsatsens syfte.

Reliabilitet avser huruvida resultatet kommer att bli detsamma om man skulle géra om under-
sokningen, eller om resultatet har paverkats av tillfalligheter®®. En studie med hég reliabilitet
innebdr att om en annan forskare skulle géra om undersokningen, skulle resultatet bli det-
samma. Genom att vara valdigt noggrann i insamlingen av data, och forsoka att aterge denna
pa ett sa bra satt som mojligt i empirin, hoppas vi kunna skapa ett sa trovardigt resultat som
mojligt. Exempelvis anvands en diktafon, for att kunna aterge respondentens svar pa ett till-
forlitligt satt. Vi kommer &ven att genomfora intervjuerna med korta mellanrum och inte dela
ut intervjufragorna i forvag for att respondenternas svar ska bli sa oberoende av varandra som
mojligt.

2.6 Kallkritik
Eftersom vi har valt att anvanda oss av en deduktiv ansats, finns risken att man tenderar att
sOka den information som upplevs som relevant, och som stddjer de forvantningar som fanns

* Holme & Solvang (1997)
% Bryman & Bell (2005)
% Ibid.

10



vid studiens bérjan. Vi ar val medvetna om denna risk och kommer att forhalla oss sa kritiska
som mojligt till vara kéllor och slutsatser.

Nar man anvander sig av sekundardata har man ingen mojlighet att paverka kéllans trovardig-
het, varfor det ar valdigt viktigt att forhalla sig kritisk till valet av kallor. Av den orsaken
kommer vi noga att beakta vid vilken tidpunkt vara kéllor ar publicerade, samt att artiklar kan
vara vinklade, och att viktig information kan ha sallats bort. Eftersom vara primara kallor en-
bart bestar av medarbetare pa Gina Tricot, finns det en stor risk att dessa inte ar helt objektiva.
En av anledningarna kan vara att man som medarbetare &ar forsiktig med att sdga nagot som
skulle kunna vara till foretagets nackdel. Da foretagets ansikte utat ar viktigt ar det darmed
aven troligt att intervjupersonerna valjer att framfora foretaget pa ett sa bra satt som majligt.
Vi kommer att forhalla oss mycket kritiska i var analys av datan, genom att ifragasétta och
kritiskt granska vad som egentligen har sagts. Vi kommer att forsoka vara uppméarksamma
under genomférandet av intervjuerna av det som framfors och stélla foljdfragor pa det som
kan vara oklart eller eventuellt tvivelaktigt.

Vid en kvalitativ undersokning i form av intervjuer med 6ppna fragor, kan det handa att sva-
ren skiljer sig at mellan de olika intervjuobjekten, och det &r inte heller sakert att de kommer
att uppge samma svar vid ytterligare en undersokning. Da fragorna &r sa pass 6ppna i sin ka-
raktar, och syftet med att stalla dem inte med tydlighet framgar, hoppas vi anda pa att den
information vi far ar korrekt. FOr att minimera risken att respondenten ska vinkla sina svar pa
grund av egenintresse, eller inte ha tillrackligt med kunskap for att besvara vara fragor, har vi
med noggrannhet valt ut intervjuobjekt med stor kunskap inom de omraden som vi efterfra-
gar. Vi kommer kritiskt att granska intervjuobjektens svar, och de omstandigheter som kan
paverka svaren. Exempelvis ar det viktigt for oss att ta i beaktning att intervjupersonerna
kommer att vara medvetna om att vi har intervjuat VD:n forst och fatt klartecken for vidare
intervjuer. Detta kan saledes paverka 6vriga intervjupersoners installningar till intervjun och
hur de valjer att svara pa fragor som stélls. Detta kan emellertid vara bade positivt och nega-
tivt for uppsatsens resultat. Intervjupersonerna kan kénna sig pressade att svara “ratt”, vilket
skulle kunna vara missledande for uppsatsens resultat. Eller sa kan intervjupersonerna vara
mer dppna och positiva till intervjun da klartecken har getts, vilket forhoppningsvis ocksa kan
leda till ett mer trovardigt svar.

Sammanfattningsvis inser vi att endast fyra intervjupersoner kan anses vara for fa for att kun-
na dra nagra generella slutsatser om forhallandena pa hela foretaget. For att fa en fullgod bild
hade fler intervjuer med butikschefer varit att féredra, och man hade dven kunnat ténka sig att
intervjua fler regionchefer. Vi anser dock att vi &nda kommer att fa ett anvandbart resultat, da
respondenterna utgor och representerar olika delar av ett foretag.
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2.6 Sammanfattning av kapitlet

| var studie har vi valt att ha en deduktiv forskningsansats, dar utgangspunken kommer att
ligga i befintlig teori, for att sedan testa empirin mot denna. Vidare kommer vi att anvanda 0ss
av en kvalitativ metodansats. Undersokningen kommer att ske i form av en fallstudie. Gina
Tricot lampar sig val for var undersokning eftersom de befinner sig i en mycket konkurrensut-
satt bransch och har mycket hog tillvaxt. Datainsamlingen kommer besta av fyra personliga
intervjuer med noga utvalda medarbetare pa Gina Tricot, av relevant litteratur, vetenskapliga
artiklar samt tidningsartiklar. For att sakerstélla att det som vi &mnar méta ocksa ar det som
kommer att méatas ar intervjuguiderna noga utformade, och vi kommer vara noga med att se
till att syftet genomgaende avspeglas i uppsatsen, for att na sa hog validitet som mojligt. For
att fa tillforlitliga svar, ar fragorna av oppen karaktar och intervjufragorna delas inte ut pa
forhand. Vi kommer genomgaende att férhalla oss mycket kritiska till vara kallor och egna
slutsatser.
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3. Teori

| foljande kapitel kommer valda teorier presenteras och hur dessa tillsammans utgor en teore-
tisk referensram. Denna kommer sedan ligga till grund for strukturen av empiri och analys.

3.1 Teoretisk argumentation

Valet av teorier har som syfte att undersoka hur ett tillvaxtforetag samtidigt kan véxa och vara
en larande organisation. Inledningsvis beskrivs Miller och Friesens livscykelteori i forhallan-
de till larande med utgangspunkt fran Tushman och Nadlers produktlivscykel. Da en organisa-
tion gar igenom olika stadier férandras ocksa omgivningen och féljaktligen kraven pa organi-
sationen. Vi vill med denna teori reda ut larandets betydelse i ett tillvaxtforetag. Darefter fors
en diskussion kring olika former av larande i syfte att visa pa den utveckling som skett vad
géller en organisations larande. Forutsatt att en organisation befinner sig i en tillvéxtfas dar
hoga krav stélls pa dess anpassningsformaga, borde det finnas en lamplig larandeform. Vidare
diskuteras den larande organisationen utifran Senges fem discipliner. Med denna teori som
bas redogdrs for inneborden av att vara en larande organisation samt for de krav som stélls pa
organisationen. Avslutningsvis gors kopplingar till hur man praktiskt kan strukturera larandet.
Det finns atskilliga verktyg som man kan anvéanda for att strukturera larandet. Vi har valt
benchmarking som utgangspunkt, da det forefaller vara ett effektivt sétt for foretag att ta vara
pa sina resurser och darigenom forbéattra organisationen. Darutover ar benchmarking ett kon-
kret forbattringsverktyg som stegvis végleder organisationen for att uppna uppsatta mal.

3.2 Tillvéxtforetag och larande

For att konkurrera i den standigt foranderliga miljon maste foretag skapa nya produkter och
processer for att dominera. Tushman och Nadler menar att det finns ett samband mellan
innovation och krav pa larande, vilket i sin tur &ven beror pa var i produktlivscykeln man ér.

Mature "
Growth
Dominant Design
Product/Process
Substitution
}Emetgenc_e
Dominant - - - -
Innovation Major Product Major Process Minor Product Major Product
:';pes Minor Process Minor Product Minor Process Minor Process
arning - - -

Requirements High High Low High

Figur 2. Types of innovation of a product life cycle (Tushman & Nadler ur Starkey 1996)
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Tushman och Nadlers modell utgar ifran en produkts livscykel, vilken emellertid kan kopplas
till ett foretag som gar igenom liknande faser. Paralleller kan dras till Miller & Friesens livs-
cykelteori dar ett foretag gar igenom flera olika stadier under sin existens®’. Ett nytt foretag i
uppstart- och tillvaxtfasen dar innovation ar viktigt staller betydligt hogre krav pa organisa-
tionens formaga att lara. Varje fas i foretagets livscykel innebar en specifik omvérldssituation
som foretaget behOver anpassa sig till. | takt med att foretaget véxer och utvecklas genom
faserna kravs det omstruktureringar i strategi, organisation och styrning®. Det &r séledes vik-
tigt med organisatoriskt larande i den bemarkelsen att en organisation kan genomféra dessa
omstruktureringar. Detta bekraftas av Starkey som menar att kunskap och larande blir viktiga-
re ju mer komplex en organisation &r*°.

3.3 Den larande organisationen
Den larande organisationen kan definieras som:

“Den organisation som skapar goda forutsdttningar for medarbetarnas 18-
rande och som tillvaratar detta larande och som nyttiggor detta larande i
organisationens stravan att paverka och anpassa sig till omvdrlden.”

Otto Granberg & Jon Ohlsson (2000) s. 33

3.3.1 Adaptivt och generativt larande

Fokus i larande organisationer bottnar forst och framst i organisationens féormaga att anpassa
sig. Ett sa kallat adaptivt larande handlar om att man anpassar sig till omgivningen vilket sker
utifrn den kunskap som finns i organisationen®’. Det som &r utmarkande for en larande orga-
nisation ar att den inte enbart bygger pa att forsoka anpassa sig och darigenom overleva pa
marknaden®. | en larande organisation handlar larandet &ven om att utveckla sina formagor.
Larandet i organisationer g&r idag mer mot ett s kallat generativt larande. ** Detta begrepp
har sin utgangspunkt i adaptivt larande, men fokus ligger pa kunskapsgenerering och ldarande.
Ett generativt larande innebdr att det skapas nya synsatt och férestallningar om hur till exem-

¥ Moores & Yen (2001)

% Veijalainen & Stahle (2006)

% Starkey (2004)

%0 Granberg & Ohlsson (2000)

! www.12manage.com (3 december 2008)
%2 Senge ur Starkey (1996)
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pel ett problem har uppstétt istallet for att endast l6sa problemet*®. Denna form av larande
innebar sledes att kunskapsramarna inom organisationen forandras**. Adaptivt och generativt
larande kan direkt kopplas till Argyris teorier om single-loop- och double-loop learning. Prin-
cipen &r densamma, single-loop learning fokuserar pa att 16sa aktuella problem men ger ingen
I6sning pa de mer grundldggande problemen, och varfor dessa problem finns. Det handlar
alltsd om att det sker en forandring i handlingarna®™. Detta kan liknas vid det adaptiva laran-
det. Double-loop learning grundar sig pa samma princip men har andras aven de grundlag-
gande varderingarna da det handlar om att skapa forstaelse for bakomliggande orsaker till
problemet och darmed andra férestallningarna®. Detta kan i hégsta grad &terkopplas till det
generativa larandet.

3.3.2 Senges fem discipliner

Generativt larande forefaller vara ett optimalt satt for organisationer att forhalla sig till den
standigt foranderliga omgivningen. | takt med att vérlden blir alltmer komplex och kraven pa
att gora mer an nodvandigt 6kar galler det att hitta nya tankesatt for att uppna forandring. Ett
generativt larande enligt Senge forutsatter fem discipliner och dessa utgér aven grundpelarna
for en larande organisation. Varje disciplin bidrar med en viktig funktion till den larande or-
ganisationen och okar dess formaga att uppna uppsatta mal. Senges fem discipliner ar foljan-
de:

1Zrmanage.com

Fifth Discipline (Senge)

Systams
Thinking
/{’—‘_'_'__\_\_‘M\

Fersanal mental
Mastery Models
Building Tearn

Shared

ision Learning

Syslerns
Thinking

| Learning Crganization |

Figur 3. Senges fem discipliner (12 Manage, 2008)

*% www.geocities.com (3 december 2008)
* Granberg & Ohlsson (2000)
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e Personligt masterskap (Personal Mastery) En organisation lar sig genom att enskilda
individer lar sig. Fokus ligger saledes pa personlig utveckling och individens stravan
efter att uppna utveckling. Detta far som féljd att den larande organisationen véxer.
For att uppmuntra sina medarbetare till att utveckla sitt personliga masterskap kan
man som chef forsoka stimulera varje individ till att skapa en personlig vision och
uppmuntra till initiativ.

e Tankemodeller (Mental Models) De forestéllningar som individer i organisationen har
ar utgangspunkten for hur de forstar och tolkar omvarlden. Utifran dessa tankemodel-
ler som kan vara medvetna saval som omedvetna, agerar individer pa ett visst sétt. Att
man tanker och handlar efter en viss tankemodell kan ocksa begransa formagan att lara
sig nya saker. Att kunna bemastra dessa forestallningar &ar betydelsefullt for huruvida
en larande organisation kan utvecklas.

e Gemensamma visioner (Building Shared Vision) handlar om samhdrigheten i organisa-
tionen som for hela organisationen mot samma mal. De gemensamma visionerna mas-
te grunda sig pa individers personliga visioner. Endast da kan den gemensamma vi-
sionen vara en drivkraft for hela organisationen.

e Teamlarande (Teamlearning) fokuserar pA medlemmarnas formaga att samarbeta och
lara tillsammans samt att det ska foras en dialog. Utgangspunkten ar att individer inte
ska vara konfliktradda genom att ha forutfattade meningar eller inta forsvarsposition.
Dessa konflikter, som Senge bendmner som produktiva konflikter, ger ofta upphov till
nya insikter och idéer som en enskild individ inte hade kommit fram till pa egen hand.

e Systemtankande (Systems Thinking) &r den femte och viktigaste disciplinen som fogar
samman de fyra ndmnda disciplinerna till en helhet och visar de viktiga sambanden
mellan dem. Det handlar saledes om att fa en Gverblick och forsta hur allt hanger
samman i ett komplext system. Grunden ligger i ett nytt tinkande som baseras pa att
man ska se forandringsprocesser istallet for stillbilder. Senge menar att man borde tol-
ka verkligheten som en cirkel som grundar sig pa 6msesidig paverkan. Med det menar
han att alla influenser &r bade orsak och verkan, ingen paverkan &r ensidig. Alla disci-
pliner méste séledes utvecklas som en helhet.*’

*" Senge (1995)
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3.4 Nya tider — nya larandeformer

Att utsattas for konkurrens har ansetts vara ett satt for att stimulera utveckling eller na 6nska-
de forandringar*. Resultatet kan liknas vid vad Senge kallar ett adaptivt larande, att man an-
passar sig till omgivningen. En allt stérre press fran den vaxande konkurrensen har lett till att
man soker nya végar for att forbattras*. Senge menar att organisationer gar mot ett mer gene-
rativt larande®®. Férandringar kan genomforas i olika former, en metod som har pekats ut som
ett effektivt forbattringsverktyg ar benchmarking®.

3.4.1 Benchmarking

“Benchmarking ar ett nytt satt att faststalla driftmal pa grundval av de béas-
ta av de basta arbetsmetoderna, standigt granskade och uppdaterade for att
sakerstalla det basta och mest valutvecklade sattet att dstadkomma
overlagsenhet pa sikt.”
Robert Camp (1993) s. 11

Benchmarking kan komma till anvandning da ett foretag har inser att man maste gora forbatt-
ringar, exempelvis av arbetsprocesser inom viktiga verksamhetsomraden. De flesta foretag
borjar med att benchmarka inom de omraden dar de vet att de maste vara konkurrenskraftiga.
Man anvander d& benchmarking som ett verktyg for att underlatta forandringsprocessen.®?
Genom att hitta andra enheter som bedriver liknande processer med gott resultat, och méata hur
dessa enheter har uppnatt sina fordelar, kan ett forbattringsarbete paborjas. Detta kan i sin tur
anvandas for att utveckla organisationen®. Benchmarking kan exempelvis delas in i intern
respektive extern benchmarking, dér intern benchmarking avser jamforelser mellan enheter
inom organisationen. Den externa benchmarkingen handlar om att gora jamfoérelser med kon-
kurrenterna®.

Xerox Corporation var foretaget som 1979 uppfann begreppet benchmarking, nar de upptéck-
te att konkurrenterna kunde sélja sina produkter billigare an vad de sjalva kunde tillverka
dem. Genom att undersdka konkurrenternas processer och jamfoéra dessa med sina egna kunde

*® Mattisson (2000)

* Bendell et al (1994)

%0 Senge ur Starkey (1994)
> Karlof (1997)

%2 Bendell et al (1994)

%% Karlof & Ostblom (1993)
* Bendell et al (1994)
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man pa sa satt hitta metoder for att forbattra sina egna processer. Detta ledde till en tiostegs-
modell som nérmare har beskrivits av Robert Camp.>> Nedan foljer de tio stegen i benchmar-

kingprocessen:

1. Identifiera den verksamhet som
skall bli foremal for benchmarking

2. Identifiera foretag att jémfora
med

3. Bestdm metod for
informationsinsamling och
genomfor insamlingen

4. Avgdr den nuvarande
konkurrensklyfian

3. Projektera framtida
prestationer

6. Delge andra de nya
rénen och sék enighet

7. Faststall funktionsmal

8. Utveckla handlingsplaner

9. Genomfor planerna och
Gvervaka utvecklingen

10. Gor en omkalibrering av
Jjéamforelsepunicterna

I detta steg faststalls vad som ska forbéttras det vill siga vilken enhet som
ska vara foremal for benchmarking.

Jamférbara enheter som kan fungera som forebilder identifieras.

Metod bestims for hur datainsamling for jimforelser ska ske och som sedan
genomfors.

Analysera datan fran foregiende steg och jamfor denna i forhallande till
den egna enheten. Detta for att faststilla ett prestationsgap mellan den
egna enheten och forebilden.

Nir ovan gap dr identifierat giller det att forutsiga framtida gap som ska
baseras pa skillnaden mellan de framtida prestationema i den egna enheten och
forebilden. Det sitts dven upp mal for hur gapet ska minskas och hur dnskade
prestationer ska uppfyllas altemativt dverskridas.

Informera enheten om de resultat som framkommit for att fa acceptans.

Mal grundade pa benchmarkingslutsatser sitts upp for enheten och
beskrivning gors av planerade prestationer.

Handlingsplaner utvecklas baserat pa de atgirder som behdver goras for att
forverkliga shutsatsema.

Handlingsplanemna genomfors och processen dvervakas utifran forvintade
prestationer.

En omvirdering gors for att sikerstalla att arbetsmetodema ar aktuella i
forhallande till exter-na fordndringar.

Figur 4. Egengjord modell utifidn” ldr av de bdsta-benchmarking i tio steg” (Camp 1993)

Det finns forskare som menar att benchmarking ar det hittills mest effektiva verktyget for
forbattring®. Den storsta fordelen &r att benchmarking ger upphov till inlarning och utveck-
ling av kompetens, &ven inom omraden dar man inte trodde att det fanns nagot behov av

%5 Camp (1993)
% Karlof (1997), Zairi (1994)
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det®. Det sags ocksa att benchmarking ar ett effektivt verktyg da det underlattar 6vergéngen
fran tanke till handling. Ett prestationsgap som grundar sig pa palitlig fakta ar svart att bestri-
da. Detta medverkar i basta fall dven till att alla individer kanner att det finns valgrundade
skal till att paborja ett forbattringsarbete.”® Trots att det finns fordelar och mycket som talar
for tillampning av benchmarking, finns det faktorer som borde tas i beaktning och som majli-
gen forklarar varfor det inte anvands i storre utstrackning. Benchmarking i sin rena form &r en
mycket tids- och resurskrdvande process som manga organisationer inte har mojlighet att
genomfora. En vanlig underskattning som gors ar den tid det tar for individer i organisationen
att forsta orsakerna till prestationsgapet. Framgang med benchmarking baseras saledes mycket
pd individernas formaga att forstd och lara.>

Vid beslut om tillampning av benchmarking ska de olika handlingsplanerna sjalvfallet inte
motverka affarsplanens ambitionsniva och riktning. Det &r daremot optimalt om de bada pla-
nerna kan dverensstimma och om synergieffekter kan uppnas. Om nagon form av benchmar-
kingarbete skett pa delar av verksamheten minskar saledes risken for att affarsplanen ska pa-
verkas negativt.*’

3.4.2 Fran benchmarking till benchlearning

Framgangsrikt benchmarkingarbete forverkligas nar arbetet kan upprepas systematiskt. Det ar
da benchmarking ndr sin fulla verkningsgrad. Larandet stannar inte bara vid att géra jamférel-
se for engdngskorrigering. Syftet &r att skapa ett system for standigt larande och kontinuerlig
forbattring®. Karlof menar att benchmarking som begrepp idag har tappat sin innebérd och
inte langre handlar om att se orsakssamband. Av den orsaken myntades begreppet benchlear-
ning®. Med benchmarking menar Karlsf foljaktligen ett jamforelsearbete som syftar till att
endast effektivisera verksamheten, medan benchlearning gar djupare och fokuserar pa kompe-
tensutveckling.

Benchlearning ar saledes en metod for utveckling och forandring som syftar till att bade ef-
fektivisera verksamheten och till att kompetensutveckla®. Detta sker genom en bred delaktig-
het bland alla medarbetare, vilket ska resultera i en successiv forhéjd ambitionsniva. Indivi-
derna sOker aktivt nya inspirationskallor till forbattringar, vilket slutligen leder till att organi-
sationen blir sjalvforbattrande®. Syftet ar alltsa inte att imitera konkurrenter eller andra enhe-

> Karlof & Ostblom (1993)

%8 Karlsf (1997)

* Ibid.
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ter. Det &r snarare att inspireras och foljaktligen stimulera kreativiteten for att sjalv kunna
utveckla den egna verksamheten®. Karléf menar vidare att benchmarking som en effektivise-
ring av verksamheten visserligen leder till en operativ effektivisering, men att benchlearning
4ven ger en strategisk kompetens®.

Framgangsrik benchmarking borde som tidigare namnts bidra till kontinuerliga forbéattringar
och generera ett ldrande i organisationen, det vill sdga det som Karlof kallar benchlearning.
Slutsatsen som da borde kunna dras ar att man inte behover skilja pa benchmarking och
benchlearning, i det fall da benchmarking forvantas na sin fulla verkningsgrad i organisatio-
nen. Vi likstaller har framgangsrik benchmarking med Karlofs definition pa benchlearning
och kommer hadanefter enbart referera till begreppet benchmarking.

3.5 Teoretisk referensram
For att klargora var tankegang med vara valda teorier, foljer nedan en illustration pa hur de
olika teorierna hanger samman.

[ Tillvaxtforetag ]

|
1 LARANDE}

Adaptivt

Benchmarking
(Benchizarning)

Generativt

Larande
Organisation

Senges 5 discipliner

¥

Bestaende konkurrensfordel

Figur 5. Egenkomponerad teoretisk referensram

Vi utgar fran ett foretag som befinner sig i en tillvéaxtfas. Alla foretag har nagon form av l&-
rande som vi definierar som antingen adaptivt eller generativt. (Den ena formen utesluter
dock inte den andra). Benchmarking kan anvéndas som ett verktyg for att strukturera larandet
i en organisation. Benchmarking som utévas pa ett framgangsrikt satt kan leda till benchlear-
ning. Med hjalp av det kan en organisation ocksa ta steget mot att vara en larande organisa-
tion.

8 www.utvecklingsradet.se (11 december 2008)
% Karlof & Ostblom (1993)
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4. Empiri

| detta kapitel redogor vi for var insamlade data som presenteras utifran var teoretiska struk-
tur. Anledningen till detta ar att vi vill underlatta for vidare analys i kommande kapitel.

Empirin grundar sig pa intervjuer med fyra personer med olika ansvarsomraden inom fallfére-
taget. Valet att strukturera intervjumaterialet med utgangspunkt fran teorierna istéllet for att
presentera varje intervju separat, gors i syfte att fortydliga var tankegang som sedan foljer i
analysen.

4.1 Foretagets livscykel

4.1.1 Bakgrund

Gina Tricot grundades 1997 av Jorgen Appelgvist tillsammans med hans fru och dotter. Fore-
taget ags av familjen tillsammans med en annan finansiér, Lennart Grebelius som ager drygt
40 procent sedan 1999.°” Familjen Appelqvist hade redan d& Iang erfarenhet av branschen.
Aven om det initialt inte fanns mycket aktiekapital att tillga lyckades de emellertid fa igang en
egen butikskedja som till en borjan bestod av franchise-butiker. De lyckades fa igang 12-13
butiker med egen design men framgangen kom forst ar 2000. Gina Tricot hade da runt 25 bu-
tiker. Idag ligger antalet butiker p& omkring 115 butiker 6ver hela Sverige och Norden.®

4.1.2 Vision

Visionerna idag ar samma som da foretaget startade for mer an ett decennium sedan och ly-
der:

“Gina Tricot ska finnas pad de bésta handelsplatserna och ddr ska vi med ett
leende, erbjuda standiga nyheter, av i huvudsak trikatoppar, i attraktiva
prislagen, till modeintresserade kvinnor.”

Appelgvist (2008)

4.1.3 Organisationsstruktur och styrning

Organisationsstrukturen ar platt, med korta beslutsvéagar, och alla arbetar tillsammans for att
uppna ett bra resultat. Alla anstallda har en klar arbetsbeskrivning. Ledningen har veckovisa
moten dar problem som har uppstatt diskuteras. De olika avdelningarna arbetar tamligen en-
skilt och det ar cheferna for varje funktion som dr de viktigaste nyckelpersonerna. En valdigt

Swww.di.se (17 november 2008)
% Appelquist (21 november 2008)
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viktig del &r retailavdelningen, det vill séga forsaljning, som bestar av en retailchef och lands-
chefer. Under dessa finner man regionchefer och under dessa &terfinns butikscheferna.®

vD

Operativ chef
Véar valda kanal for uppsaisen

ADM
BYGG

Retailchef
s N
Landschef Landschef

Regj?mchef
Butikschef

Figur 6. Organisationsstruktur (skapad utifran beskrivning av Appelgvist 2008)

Butikerna arbetar utefter en budget som faststélls av ledningen och det gors kontinuerligt pro-
gnoser och uppfoljningar. Ledningen faststéller hur mycket varor varje butik ska ha och
marknadsforingen hanteras centralt. Vad varje butik sjélva kan kontrollera &r framst personal-
kostnaderna. Viktiga matt, hanforliga till butikerna, &r forsaljning per arbetad timme samt
olika produktivitetsmatt. Vilken niva matten bor ligga pa faststalls av ledningen, utifran vad
som anses rimligt i forhallande till tidigare resultat och prognoser.”

Ledningen har hittills varit med och detaljstyrt och involverar sig i verksamheten &nda ner pa
butiksniva. Det finns en viss oro infor att de ska behova slappa det i framtiden, i takt med att
verksamheten véxer. Att bli en stor och tung organisation som manga andra kladkedjor &r
ndgot som de i hogsta grad vill undvika, de vill vara lite battre.”

”Varje dag en match och vi maste vinna den med 1-0.”
Appelgvist (2008)

Pa butiksniva utgors direktiven fran ledningen av en budget och att det finns vissa nyckeltal
som ska ligga pa en viss niva. Butikschefer har ett ndara samarbete med regionchefen och
andra butikschefer inom regionen. Aven om man inte arbetar nara ledningen finns det ingen

% Appelquist (21 november 2008)
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radsla for att ta kontakt med dem som arbetar p& huvudkontoret.’® Tva ganger om aret samlas
alla butikschefer pa huvudkontoret. Da far de chansen att uttrycka sina asikter och stélla fra-
gor. I normala fall &r det regionchefen som skoter kontakten med huvudkontoret, och som i
sin tur samlar butikscheferna och informerar om vad som har sagts. Butikscheferna menar att
dven om styrningen ar ganska hard, i den bemarkelsen att det finns direktiv hela véagen, ar det
positivt att ledningen lyssnar. Man far lagga fram sina asikter nar det sker viktiga forandringar
inom foretaget.”® Det ar pa butiksniv& man vet vad kunderna vill ha, och inképsavdelningen
tar ofta kontakt direkt med butikscheferna och staller fragor.”™

4.1.4 Tillvaxt

Borjan pd Gina Tricots framgang kom i samband med nar de hittade ett antal storsaljande
plagg, samt da de i storre utstrackning borjade fokusera pa volymer och dessa storsaljare. Se-
dan dess har de haft en otrolig tillvaxt och 6kat med minst 50 procent per ar. Bara i ar utgor de
nyanstallda nastan halva personalstyrkan. Malet var att ha 15 butiker 1997 och 80 butiker tio
&r senare. ldag ligger antalet butiker pd omkring 115 stycken.”

Nordiska marknaden

Gina Tricot etablerade sig pa den norska marknaden under 2007, och lyckades direkt inta en
stark marknadsposition. Darefter 6ppnade de i Finland dér de idag har ett tiotal butiker. Den
senaste etableringen skedde pa den danska marknaden, hosten 2008. Infor etableringen pa de
nordiska marknaderna gjordes inga marknadsundersokningar, pa grund av att de 6vriga nor-
diska landernas marknader har stora likheter med den svenska marknaden. Strategin vid ut-
landsetableringen var att satsa mycket pa marknadsforing, och ga in pa marknaden med stor
auktoritet. Appelqvist liknar etableringsstrategin vid situationen da en torghandlare kommer
till en ny stad. Det géller att hitta ett bra lage att sta pa, darefter maste man titta pa vad kon-
kurrenterna har i sina korgar for att sedan ha lite fler och lite battre varor. Slutligen maste man
titta pa prislaget och se till att vara lite prisvanligare an konkurrenterna.’

Globala marknaden

Enligt Appelqvist ar det enda sattet att havda sig pa marknaden, att satsa pa produkter som
tilltalar en bred malgrupp. Vid en expansion i Europa kommer Gina Tricot att ha svart att

"2 persson (2 december 2008)

® Wingemo (2 december 2008)
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hé&vda sig modemassigt, och gora battre och mer intressanta produkter dn vad de gor i mode-
metropoler som Paris och Milano. For att lyckas maste foretag foljaktligen kunna erbjuda en
produkt med en kombination av konkurrerande pris och rimlig modegrad. Utover det ska
kunden ha manga valmojligheter. Det ar betydligt lattare att fatta snabba beslut da antalet bu-
tiker inte ar sa manga, men det blir svarare allt eftersom organisationen véxer. Detta kommer
att bli en utmaning for Gina Tricot i takt med att de expanderar och etablerar sig pa nya mark-
nader.”

4.2 Larande

4.2.1 Forbattringsarbete

Pa Gina Tricot arbetar man dagligen med forbattring, med aktivt stod fran ledningen. Malet ar
att kontinuerligt forsoka bli battre. Detta ar emellertid ndgot som blir allt svarare da antalet
anstallda vaxer. Appelqvist namner ett flertal ganger under intervjun att de inte forsoker vara
markvardigare &n nagon annan och uttrycker att:

Vi gor som alla andra, fast lite bdttre”
Appelgvist (2008)

For att de ska lyckas vara lite battre an sina konkurrenter, ligger fokus pa att hitta en egen vag
som inte grundar sig pa att analysera vad konkurrenterna gor. Forvisso kan Gina Tricot titta
pa dem som &r bast i branschen for att se hur de arbetar, och kontinuerligt forsoka halla en
hog ambitionsniva. Fokus ligger emellertid pa vad organisationen sjalv kan astadkomma, och
dess prestation for att trygga den framtida tillvaxten.”

En stor del av Ginas Tricots framgang ligger i den bakomliggande kunskapen och erfarenhe-
ten. Dartill har foretaget kunnat dra nytta av det faktum att de inte &r en stor och tung organi-
sation. De stravar efter att vara ett snabbvéxande foretag med korta beslutsvdgar dar ingen
medarbetare ar markvardigare 4n ndgon annan.’

4.2.2 Jamforelsearbete

Jamforelser sker mellan de olika butikerna och det ar framforallt personalkostnader som &r i
fokus. Appelqvist menar att ett sétt att astadkomma forbéattring, om en butik gar samre, ar att
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se Over personalstyrkan. Da personalens prestationer ar nyckeln till organisationens fram-
gangar, kan det ske patagliga férandringar genom att strukturera om personalstyrkan.®

Jamforelser gors kontinuerligt mellan butikerna, och butikschefer far dagligen information om
hur samtliga butiker ligger till i forhallande till varandra. Som butikschef vill man géarna sla
foregaende ars siffror for den egna butiken savéal som de andra butikernas siffror. Det fore-
kommer en viss tdvlan mellan butikerna och det finns de man jamfor sig lite extra med. Denna
tavlan ses som en utmaning, och ett satt for butikschefen att stalla upp mal for den egna buti-
ken. Alla butikschefer ar bra pa olika saker och det &r viktigt att dela med sig av den kunska-
pen man har.®!

Nyckeltal som &r i fokus, och som dven anvénds vid jamforelser, &r forséljning, antal kunder,
antal bestkare, samt antal besdkare per kund. Regioncheferna aker regelbundet runt i butiker-
na och redovisar siffrorna, samt hur de olika butikerna ligger till i forhallande till varandra.
Vidare ges forslag till olika forbattringar som kan goras. Arbetet med dessa jamforelser ar
viktigt i den meningen att man kan f6lja upp de olika butikernas forbattringsmojligheter. Att
arbeta med 10-i-topp-listor har &ven visat sig vara ett effektivt sétt for att motivera butikerna
till att prestera battre.®

Butikscheferna samarbetar mycket och forsoker tillsammans hitta I6sningar pa problem som
uppstar. Det som framst skiljer butikerna at ar storleken med avseende pa butiksytan och folj-
aktligen kan aven butikssortimenten skilja sig at. Jamforelser sker saledes mellan butiker som
ar storleksmassigt likartade, eftersom de &r mer jamforbara. Manga ganger handlar forbattring
gentemot andra butiker om att fylla pa varor kontinuerligt, exponera varor ratt, samt att ha ett
trevligt bemétande mot kunder.®

4.2.3 Uppféljning

Pa huvudkontoret sker uppfoljning dagligen i form av en genomgang av forsaljningssiffror-
na®. Det sker kontinuerliga rapporteringar till ledningen om hur féregdende vecka varit samt
hur kommande vecka forvantas bli. Vid varje manadsskifte gors en storre djupdykning i varje
butik avseende hur manaden har varit betraffande forséljning och nyckeltal. Man gar dven in
och tittar mer specifikt pa varje varugrupp, och hur de har salt i jamférelse med foregaende ar.
Visar det sig att resultatet for en butik ar samre jamfort med foregaende period, analyserar
man vad detta kan bero pa. Regionchefen har regelbundna moten med butikscheferna. Man tar
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da upp resultaten och resultatuppfoljning generellt i regionen, samt vilka plagg som gar bra
eller mindre bra.®®

Pa butiksniva innebar samre forsaljningssiffror ett ansvar att folja upp vad som kan ha varit
orsaken till nedgangen. Manga funderingar och fragor som uppstar riktas manga ganger till
andra butikschefer, for att stimma av och komma fram till eventuella problemkéllor. Gar det
samre ar det &ven viktigt att sétta sig in i kundens perspektiv, och forsoka &ndra om i butiken
for att den ska se mer inbjudande ut. Det kommer regelbundet en dekorator till butiken vars
uppgift ar att se till att ratt varor ligger pa ratt plats. Eftersom dekorat6ren arbetar med ett an-
tal olika butiker kan denne bidra med kunskap om vad som fungerar bést p& olika stallen.®
Det hander dven att sjunkande forséljningssiffror for en period, kan forklaras av yttre omstan-
digheter.®’

4.2.4 Gina Tricot — den larande organisationen?

Gemensam vision

For att undvika att bli en alltfor stor och tung organisation arbetar Gina Tricot med att etablera
den familjara kénslan hos de anstéllda. Denna gor att organisationen kanns liten fastan antalet
medarbetare kontinuerligt 6kar. Detta finns i atanke framforallt vid nyanstéllningar da visio-
ner och varderingar presenteras for de nyanstallda av Appelqvist sjalv.®

Personligt masterskap

De standiga férandringar som sker gor att alla medarbetare & med och utvecklas. Internrekry-
tering sker i hég grad for att ge personalen mojligheten till att avancera och utvecklas inom
foretaget. Man tittar daven pa mojligheter att flytta personal mellan butiker, om detta efterfra-
gas av personalen. Kunskapen och prestationen hos varje medarbetare vardesatts oerhort
starkt.®® Butikscheferna upplever att ledningen uppmarksammar alla &sikter, och att det finns
mojlighet att paverka.” Pressen att hélla sig till budgeten ar visserligen stor, men man staller
framforallt krav pa sig sjalv, d& man har fatt ett fortroende och ansvar man vill leva upp till.**
Det finns ingen beldning kopplat till rankingsystemet utan den enda motivationen &r 16nen
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och befordringsméjligheter.” Motivationen kommer av att man ser att det arbete man lagger
ner ger ett gott resultat, och att det blir ett plus i resultatet. Pa detta satt forsoker regionchefen
motivera butikscheferna genom att alltid ta fram nagot bra nyckeltal &ven om manaden i sin
helhet har varit dalig.*®

Teamlarande

Regioncheferna traffas regelbundet och delar erfarenheter med varandra. De ér till stor hjalp
for varandra i den meningen att de utbyter idéer och ventilerar problem med varandra. Regi-
onchefen har mycket kontakt med butikerna och fungerar som ett bollplank till dessa, fram-
forallt vad det galler personalfragor. Stor fokus ligger pd kostnadseffektiviteten och om en
butik skulle ga lite samre, hjalps man at att hitta en balans i utgifterna, samt finna ett satt att
reducera kostnaderna. Butikscheferna hjélper och stottar varandra, och det ar viktigt att kdnna
att alla gemensamt arbetar for foretagets basta. Det hjalper saledes inte att en enskild butik gar
bra om de dvriga tio gar daligt. Vidare stravar man efter att formedla en positiv vi-kénsla, att
problem I&ses tillsammans, och att man gemensamt ser framét.**

Det ar av stor vikt att dela med sig av sina kunskaper till de nya som kommer in i foretaget.
Butikscheferna forsoker involvera de anstéllda i budgeten och exponeringen av varorna for att
alla ska forsta de bakomliggande orsakerna till varfér man gor pa ett visst satt.*®

Gina-Anda

Alla foretag har en speciell foretagsanda. For Gina Tricot karaktériseras den av 6ppenhet, att
man ska ha kul, samt att det finns duktiga medarbetare, men det & 6ppenheten och vi-kénslan
som &r det centrala. Det &r alltid roligt att arbeta i ett foretag som det gar bra for, varfor det ar
viktigt fér Gina Tricot att fortsatta att véxa.*®

Kénslan finns fortfarande kvar av att Gina Tricot &r ett litet familjeforetag, &ven om de idag ar
stora. Det ar ett roligt foretag att arbeta i, dar alla kunskaper tas till vara pa och sprids i orga-
nisationen. Regionchef Cecilia Andersson menar att Gina Tricot &r ett utvecklande foretag
och uttrycker:

”Det finns inga problem utan bara lésningar ”
Andersson (2008)
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Andersson menar vidare att det &r tack vare Jorgen Appelgvist som man har lyckats inforliva
Gina Tricot-mentaliteten hos de anstéllda, och som gor att den sitter i vdggarna genomgaende
I foretaget. Stdamningen mérks dven av bland de anstéllda i butikerna och nar ledningen kom-
mer pa besok, finns det ingen prestige inblandad. Gina-mentaliteten ar familjar, glad och posi-
tiv och det finns en stark vi-kansla. Det forekommer mycket teamwork vilket for foretaget och
forséljningen framat. For att bevara Gina-andan nar foretaget véaxer ar det viktigt att ratt per-
soner, med réatt kunskaper, och réatt mentalitet, kommer in i foretaget. Det skulle vara riskfyllt
om det skulle komma in for mycket prestige i foretaget. Internrekryteringen framjar att réatt
personer med rétt tankesétt kommer in i foretaget.”’

Pa butiksniva kompletteras Gina-andan med att det &r bra kamratskap pa foretaget, alla hjélps
at och den positiva stamningen nar anda ner i butikerna. Butikscheferna forsoker sprida denna
kansla bland de anstéllda i butikerna genom att alla ska k&nna sig vélkomna, och att det ska
vara roligt att arbeta, samtidigt som det ar mycket allvar.® Stamningen i foretaget, tillsam-
mans med det hdga tempot och arbetsuppgifterna, okar motivationen. De anstallda kanner
formodligen av andan till viss del da butikscheferna anstranger sig for att sprida den, och det
ar en valdigt harlig stamning i butiken.*

4.3 Sammanfattning

Vad som tydligt framkommer i empirin &r att det fanns oerhdrt mycket kunskap om mode-
branschen redan vid grundandet av Gina Tricot, vilken har bidragit till mycket av deras fram-
gang. Tillvaxten har varit hdg. Pa tio ar har de gatt fran 0 till 115 butiker i hela Skandinavien
och de planerar att expandera ytterligare. De vill inte vara ett nisch-foretag utan istallet ligga
dar manga andra ligger, men anda vara lite battre. Att standigt arbeta med forbattring ar
mycket viktigt men det blir svarare allteftersom de véxer och blir storre. Styrningen &r relativt
hard och alla butiker har en budget att halla sig till samt nyckeltal som ska ligga pa en viss
niva. Alla butiker jamfors med varandra. Butikscheferna arbetar hart for att leva upp till nyck-
eltalen, samt vara béttre i forhallande till de andra butikerna. Det sker kontinuerliga uppfolj-
ningar och om en butik skulle uppvisa ett samre resultat, kravs det en analys av bakomliggan-
de faktorer. Inom organisationen samarbetar alla for att uppna ett béattre resultat for foretagets
basta. Butiks- och regioncheferna delar med sig av sina kunskaper till varandra och hjalps at
med att finna I6sningar pa problem. Mojligheten till att paverka och uttrycka sina asikter upp-
levs som stor och ledningen lyssnar pa sina anstéllda. Kéanslan av att Gina Tricot ar ett litet
familjeféretag finns fortfarande kvar dven om de idag ar stora. Gina-andan karaktériseras av
en stark vi-kénsla, 6ppenhet, duktiga medarbetare och positivt tdnkande.
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5. Analys

| foljande kapitel kommer empirin analyseras utifran den teoretiska referensramen.

5.1 Tillvaxt och l&rande

Det ar troligen ingen tillfallighet att Gina Tricot har lyckats sa bra med slaende forsaljnings-
siffror och kraftig tillvaxt. De forklarar sjalva sin framgang med kunskap och erfarenhet. Det
ar foljaktligen ytterst betydelsefullt att kunna forlita sig pa individers formaga att lara nar fo-
retaget vaxer ytterligare. Antalet anstallda pa Gina Tricot vaxer oerhort snabbt, vilket betyder
att man maste fokusera dels pa individernas formaga att féra dver nyckelkunskaper, dels pa de
nyanstélldas kapacitet att ta emot kunskapen. Larandet kommer saledes ha en avgoérande be-
tydelse for hur organisationen utvecklas.

Gina Tricot befinner sig tveklost i en fas med kraftig tillvaxt. Da de forvantar sig en fortsatt
tillvéxt stélls det hogre krav pa organisationens formaga att utvecklas for att hanga med i till-
vaxten. Kraven okar ytterligare till foljd av att de dessutom befinner sig pa en konkurrensut-
satt marknad. Formagan att utvecklas och anpassa sig till nodvandiga omstruktureringar stal-
ler saledes hoga krav pa det organisatoriska larandet. Da de annu ar i sin tillvéxtfas och har en
forhallandevis enkel struktur har de mycket att vinna pa att fokusera pa att kunskapen tillvara-
tas och blir varaktig i organisationen. Appelqgvist uttrycker sjalv en viss oro infor framtida
tillvaxt i den meningen att det blir svart att vara med och detaljstyra nar organisationen blir
alltfor stor. Detta bekréaftar att tillvaxt inte enbart for med sig fordelar utan innebér ocksa att
man maste planera infér framtiden for att inte forlora kontrollen dver foretaget. Genom att
skapa ett system dar individerna standigt bidrar till att verksamheten drivs framat, kan saledes
oron 6ver att tappa kontrollen minska allteftersom organisationen vaxer.

Appelgvist kan inte svara konkret pa hur de arbetar med forbéattring inom foretaget utan sager:
“vi gor som alla andra fast lite béittre”. Det gar att peka ut ett antal framgangsfaktorer och
uppenbarligen har de gjort manga saker ratt eftersom de ar framgangsrika. De arbetar standigt
med att forbattra sig inom samtliga omraden men finns det en medvetenhet i forbattringsarbe-
tet? For att kunna dra lardom av de forbattringar som sker kravs det att individerna i organisa-
tionen besitter en formaga att lara men dven en medvetenhet kring vad de faktiskt gor. Det ar
viktigt att utreda vad framgangen beror pa, och att lara sig av det man har gjort bra for att
kunna dra fordel av det vid framtida tillvaxt. Av allt att doma &r det en ganska hard styrning i
Gina Tricot, uppféljning ar val ként begrepp som genomsyrar hela organisationen. Uppfolj-
ningen verkar dock lagga mycket fokus pa nar det gar lite samre an vantat, och mycket resur-

29



ser gar at till att finna orsakerna. Fragan ar om de insikter som framkommer till f6ljd av ana-
lyserna tas till vara pa eller om de faller i glomska.

Sammanfattningsvis kan man sdga att utmaningen for Gina Tricot ligger i att tillvarata de
kunskaper som uppstar och se till att de sprids i hela organisationen. Sjalvklart ar det viktigt
att analysera bakomliggande faktorer till framgangen och tillfalliga nedgangar, men det ar
minst lika viktigt att faststalla mal infor framtiden samt att finna tillvagagangssétt for att upp-
fylla dessa. Som ett tillvaxtforetag har de mycket att vinna pa via larandets fordelar.

5.2 Den larande organisationen

5.2.1 Adaptivt och generativt larande

| Gina Tricot finns tecken pa bade adaptivt och generativt larande. Uppfoljningen av forsalj-
ningssiffrorna skulle bade kunna klassificeras som adaptivt och generativt larande. For den
héndelse att en enskild butik skulle uppvisa ett sémre resultat ansvarar denna butik for att hitta
orsakerna till forsamringen utifran ledningens direktiv. Beroende pa hur denna situation han-
teras kan man aterkoppla bade till adaptivt och generativt larande. Att ledningen uppmuntrar
till vad som kan liknas vid ett generativt larande, i den meningen att personalen uppmanas att
finna orsaker och forstd vad som foranlett nedgangen, behover inte alltid betyda att det full-
foljs. Om en butikschef verkligen gar in pa djupet och forsoker utreda vad som kan ha orsakat
den tillfalliga férsdmringen, samt tar med sig dessa insikter infor framtiden, kan det liknas vid
ett generativt larande genom att nya kunskapsramar byggs upp. Ar det daremot sa att det en-
dast sker forandringar i handlingar, exempelvis genom omhangning av plagg for att se om
plagget saljer battre darefter, ar det snarare nagon form av adaptivt larande.

Med utgangspunkt fran Senges fem discipliner, kan man hitta styrkor och eventuella forbétt-
ringsmojligheter for att ta steget mot att vara en larande organisation.

5.2.2 Senges fem discipliner

Personligt masterskap

Respondenterna beskriver Gina Tricot som ett foretag med stora mojligheter till personlig
utveckling, exempelvis genom internrekrytering. Darutéver uppmuntras de anstéllda till initia-
tivtagande. Att det finns mojlighet och uppmuntran till personlig utveckling, dkar troligtvis
aven viljan hos medarbetarna att forbattra sig och prestera battre. De kanner sig da vardefulla
i foretaget. Denna vilja &r en god grund for det generativa larandet da det inte handlar om att
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man forandrar for att man maste, utan for att man faktiskt kanner motivationen till att forbatt-
ra.

Appelgvist ndmner bland annat att listor kan vara effektiva for att motivera butikerna att pres-
tera battre. | vilken utstrackning listor anvands primart och uttalat som ett motivationsverktyg
framgar dock inte helt klart. Listor i allmanhet som ett verktyg for att motivera kan kannas
nagot diffust. Vilka ar det egentligen som gynnas? Vad som tal att funderas pa ar om alla bu-
tiker skulle bli motiverade i samma utstrackning. Tio-i-topp-listor skulle exempelvis visserli-
gen kunna vara bra for att motivera de butiker som ligger pa listan och ar sa pass nara att bli
den bésta. Men vad blir effekten pa de andra butikerna som ligger utanfér rankingen? Vad
som framkom i intervjuerna med butikscheferna ar att installningar skiljer sig at beroende pa
vilken butik man ansvarar for. De krav som butikscheferna stéller pa sig sjalva verkar variera
beroende pa hur hogt rankad butiken &r. Ju hogre pa rankinglistan butiken befinner sig desto
hogre tycks kraven vara. Man kan féljaktligen stélla sig fragande till hur effektiva listor &r i
motivationssammanhanget. Det kan till och med ténkas att listor skulle kunna motverka moti-
vationen till att vilja forbattras da en butik kanske saknar ett konkret och lampligt mal som &r
realistiskt att na. Listor gors visserligen utifran den uppféljningsdata som rapporteras och
stalls upp. Vad en plats pa listan egentligen innebar i form av egentliga mal, exempelvis
nyckeltal eller forbattrade arbetsprocesser, riskerar dock att negligeras, da det kanske blir for
mycket fokus pa rankingplatser. Podangen ar emellertid att det &r viktigt for ett foretag att hitta
ett effektivt motivationsverktyg. | och med att organisationens utveckling ar beroende av in-
dividers formaga att lara, ar det viktigt att alla ar delaktiga och villiga att lara for att organisa-
tionen ska kunna véxa. Darfor borde det rimligen vara minst lika viktigt for medarbetarna i en
liten butik att motiveras till larande och utveckling. Aven om listor skulle kunna vara ett bra
verktyg for motivation, bor man vara medveten om de begransningar som kan finnas, och
darmed se Gver andra eventuellt battre alternativ. L&mpligt skulle vara att varje butik faktiskt
hittar en specifik butik som ar passande att jamféra sig med.

Gemensamma visioner

En gemensam vision kan inte vara en drivkraft om det inte finns bakomliggande personliga
visioner. Det verkar finnas en medvetenhet nar VVD:n sétter sig ned med de nyanstéllda for att
dela med sig av sina personliga visioner. Denna insats skulle kunna tdnkas framja samstam-
migheten mellan de anstélldas personliga visioner och foretagets vision. Dock &r det ingen
garanti for att individerna faktiskt tar till sig visionerna som sina egna. Visioner &r betydligt
mycket lattare att framfora men ar svarare att formedla sa att individerna verkligen tar dem till
sig. Risken &r att dessa uppfattas som tomma ord som de anstéllda inte kanner nagon anknyt-
ning till, och kan darmed fa en motverkande effekt pa en gemensam vision. Man kan emeller-
tid forestélla sig att samstdmmigheten mellan den personliga visionen och foretagets vision &r
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starkare ju ndrmare ledningen man jobbar. Vad som framkommer i intervjuerna &r att de an-
stallda pa butiksniva verkar ha svarare att uttrycka foretagets visioner, vilket till stor del kan
bero pa hur mycket kontakt man har med ledningen.

Internrekrytering kan ocksa tankas vara ett satt att bidra till den gemensamma visionen da
individerna omedvetet redan &r inskolade i foretagskulturen. Man kan emellertid konstatera
att det ar viktigt att alla medarbetare stravar mot samma mal. Da 6kar chanserna for att uppna
langsiktig framgang.

Tankemodeller

Det ar en stor utmaning att satta ord pa hur en individ tanker och handlar eftersom detta oftast
sker undermedvetet. Att i nasta steg fa individer att forandra sina varderingar och tankesétt &r
en annu storre utmaning da individers tankemodeller ofta & mer inrotade an vad man tror. Det
staller saledes hoga krav pa att man i Gina Tricot formedlar nagot som &r trovardigt, och ska-
par deltagande samt leder till nya insikter. Ett satt att paverka individers tankemodeller kan
vara att uppmana dem att standigt ifragasatta sitt eget handlande, for att pa sa satt skapa en
medvetenhet kring varfor man tianker och handlar pa ett visst satt. Att fran ledningens hall
begéra kontinuerliga rapporter och analyser av region- och butikschefer kan vara ett sétt att
frdmja denna medvetenhet. Det &r dven tankbart ar att individerna i Gina Tricot ar mer benég-
na till att &ndra pa sina tankemodeller. Detta kan bero pé att medarbetarna kanner samhdorighet
och motivation till foljd av foretagets patagliga framgang. Att se att de egna prestationerna ger
utdelning bidrar rimligen till att man &r mer éppen for att prestera battre.

Teamlarande

Teamwork &r av allt att doma ett centralt begrepp i Gina Tricot, vilket kan kopplas till vad
Senge kallar teamlarande. Att samarbeta och fora en 6ppen dialog forefaller vara genomgaen-
de i hela organisationen, oavsett pa vilken niva man befinner sig. Det finns en insikt om att
teamwork i form av utbyte av tankar och kunskaper ger ett béattre utfall &n om en individ hade
agerat pa egen hand. I det fall det har gatt samre for en butik forefaller det naturligt att region-
och butikschefen samarbetar for att komma fram till en lamplig I6sning. Det forutsatter att
individerna har férmagan, och ar villiga att d&ndra sina tankesétt, for att generera ny kunskap.

Vad som framkommer fran intervjuerna ar att utbyte av kunskap aven sker mellan de olika
butikerna. Trots att det forekommer en viss tavlan mellan butikerna vad galler forsaljnings-
siffror, rader det en enighet om att det handlar om organisationens basta. Detta &r ett tecken pa
att individerna faktiskt har ett gemensamt mal och kanner samhorigheten att man tillsammans
kan forbattra organisationen. Den interna konkurrensen minskar pa sa satt och alla samarbetar
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for foretagets basta. Man kan tanka sig att den starka teamwork-kéanslan i organisationen bott-
nar i den framgang som medarbetarna gemensamt har uppnatt och som féljaktligen tar sig i
uttryck i den samhdrighet som de kanner.

Systemtankande

Att alla ovannamnda grundpelare fungerar ihop i ett system &r en forutsattning for att hela
organisationen ska kunna forbattras och uppna organisatorisk framgang. Resultatet av hur de
fungerar ihop &r vad Senge kallar for systemtankande, nagot som till stor del utgors av Gina-
andan. Ju battre de olika delarna synkroniseras och utvecklas sammanlénkade, desto starkare
och mer pataglig kommer Gina-andan att bli, och darmed driva foretaget framat. Det som
framstalls som typiskt for Gina-andan borde rimligen ocksa vara de starka sidorna i organisa-
tionen. Begrepp som teamwork och familjekansla, ar uppenbarligen pétagliga for medarbetar-
na, och ar dessutom aterkommande begrepp som aterfinns pa alla nivaer i foretaget. Det ar
troligt att den anda som rader i foretaget grundar sig i den framgang Gina Tricot har haft hit-
tills. Alla delar borde rimligen paverkas positivt av framgangen. Motivationen okar hos indi-
viderna nér hart arbete resulterar i framgang, detta avspeglas sedan i de olika delarna. Exem-
pelvis leder det till att man som medarbetare personligen kénner viljan till att utvecklas och
prestera. Motiverade medarbetare framjar aven teamlarande da man soker vagar for att uppna
det basta resultatet. Framgangen forstarker samhorigheten mellan medarbetarna och leder till
att teamwork vardesatts hogt. Viljan att prestera battre forutsatter saledes en 6ppenhet som
innebar att man &r beredd pa att kunna forandra sig sjalv. Denna 6ppenhet styrs av de visioner
och tankemodeller man har.

Huruvida man pa ett effektivt satt kan lyckas uppratta ett system som inspirerar individerna
till att 1ara och vara delaktiga i organisationens forbattringsarbete kan vara avgorande for or-
ganisationens utveckling. Formagan att kunna vara anpassningsbar och forandra forestall-
ningar for att ge plats at ny kunskap &r inte bara ett generativt larande, utan &r ocksa ett steg
mot att vara en larande organisation. For att fa medarbetarna att aktivt soka nya inspirations-
kallor till forbattringar inom sitt ansvarsomrade finns det sdkerligen manga vagar att ga. Ett av
dem 4r att arbeta med benchmarking.

5.3 Benchmarking — ett lampligt verktyg?

Mojligheter till att arbeta med effektiv benchmarking kan urskiljas med utgangspunkt fran det
jamforelsearbete som redan sker idag mellan de olika butikerna. Hur detta kan utvecklas kan
undersdkas med hjalp av benchmarkingens olika moment.
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Identifikation vad som ska forbattras och vem som ska fungera som en forebild

Att butikerna ar likartade underlattar for ett effektivt jamforelsearbete i och med att varje en-
het kan hitta en lamplig forebild, till exempel storleksmassigt. Idag anvands tio-i-topp-listor
som ett underlag for att motivera butiker att prestera och bli béttre. Som tidigare namnts ar
dessa listor troligtvis mer effektiva for dem som ligger hogt pa listan och har likartad omsatt-
ning. Det &r inte rimligt for en liten butik att jamfora sig med den butik som ligger hégst upp
pa listan da omsattningen skiljer sig avsevart. For de mindre butikerna skulle det foljaktligen
vara lampligt att hitta en rimlig forebild som har liknande forutséttningar. 1 takt med att orga-
nisationen véxer kan det vara lampligt att skapa ndgon form av natverk inom vilket likartade
butiker aktivt kan bedriva jamforelsearbete for att forbattras.

Faststallande av metod for informationsinsamling

| Gina Tricot fokuseras det mycket pa nyckeltal, vilka dven anvands for uppfoljning. All upp-
foljningsdata i form av dagliga, veckovisa och manatliga rapporter skulle kunna anvéndas vid
en eventuell implementering av benchmarking. Eftersom det redan verkar finns mycket jam-
forelser och analyser av uppféljningsmaterial borde det rimligen inte innebéra nagon storre
forandring av rutiner.

Faststéallande av den nuvarande prestationsskillnaden

Trots att man i Gina Tricot inte systematiskt anvander sig av benchmarking finns det en form
av jamforelser som gor att butikerna vet hur de ligger till i fornallande till andra butiker base-
rat pa dagliga rapporter av forsaljningssiffror. Indirekt leder dessa till att butiker forsoker ar-
beta for att minska den skillnad som framgar av siffrorna. Rankingen som finns idag utgor en
grund for att faststalla nuvarande prestationsskillnad. Vad som dock &r viktigt att utreda ar
vad som har orsakat dessa skillnader. Forstar man inte de bakomliggande orsakerna fullt ut
kan man inte heller finna ett effektivt satt att minska prestationsgapet.

Projektion av framtida prestationer och uppstallande av mal

| dagslaget forefaller uppféljningen ha en retroaktiv funktion da butiker uppmanas att analyse-
ra och atgarda det som har gjort att budgeten inte har uppnatts. Det handlar saledes inte om att
satta upp framtida mal i forhallande till jamforbara enheter baserat pa ett eventuellt presta-
tionsgap.
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Delgivning av information for enighet

Att det finns skillnader mellan vad olika butiker presterar framkommer ur de siffror och rap-
porter som dagligen uppdateras och diskuteras i ledningen. Ledningen kontaktar &ven butiker
som inte har lyckats halla sin budget for att félja upp vad som eventuellt kan ha gatt fel.
Mycket ansvar forefaller dock ligga pa butikschefen att utreda orsakerna. Huruvida detta for-
medlas till évriga medarbetare i butiken verkar vara mindre sjalvklart. Vid tillampning av
benchmarking kravs det att alla medarbetare som berdrs av benchmarkingarbetet &r involve-
rade och delaktiga i de forbattringar som sker. Medarbetarna i butiken maste forsta varfor
vissa atgarder vidtas, exempelvis varfor ett visst plagg hangs pa en annan plats i butiken eller
laggs pa ett bord. Vidare ar medvetenheten kring prestationsgapets forekomst hogst relevant
da det skapar en forstaelse for den egna verksamheten. Butikerna utbyter ofta erfarenheter av
vad andra butiker gor for att 6ka forsaljningen och experimenterar darefter i den egna verk-
samheten. Det &r viktigt att aktivt anvénda sig av den kunskap som utbyts, inte enbart for att
l0sa ett aktuellt problem men &ven for att ta den med sig for att kunna undvika framtida pro-
blem.

Faststallande av mal, utveckling, genomférande och justering av handlingsplan

Aven om det inte finns ndgra direkta funktionsmal uppsatta for varje butik baserat pa bench-
markingarbete arbetar butikerna rimligen anda for att na vissa mal. Vilka mal en butik stravar
efter att na ar till stor del beroende av butikschefens personliga mal. Dessa paverkas sjalvfallet
aven av den budget de har att tillga och de direktiv som kommer fran ledningen. Genom att
centralt utarbeta funktionsmal samt genom att uppréatta handlingsplaner skulle varje butik fa
tydligare riktlinjer. Nar handlingsplanerna genomfors maste de dven 6vervakas och eventuellt
justeras om detta skulle visa sig nodvandigt. Uppfoljning ar ndgot som organisationen har
fokuserat mycket pa och det finns saledes goda forutsattningar for att utveckla detta arbete.
Formagan att kunna vara uppdaterad och villig att lara ar vasentligt for att foretaget ska kunna
vaxa och inte begransas av gamla rutiner. Detta kan i hogsta grad kopplas till det adaptiva och
generativa larandet.

5.4 Slutsatser

Larandet ar otroligt viktigt for Gina Tricot da de kan dra stor nytta av de fordelar larandet
medfor nar de vaxer. Det kravs att de snabbt kan anpassa sig till atskilliga forandringar som
sker i dess omgivning samtidigt som de maste tampas med organisatoriska forandringar i takt
med att verksamheten véaxer. Genom att skapa ett system som stimulerar larandet kan utveck-
lingen av verksamheten underlattas, samtidigt som risken att tappa kontrollen 6ver verksam-
heten minskas. Vidare kan fokus pa larande i tillvaxtforetaget bidra till strategiska fordelar.
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Huruvida Gina Tricot véljer att forhalla sig till larandet i organisationen kan saledes komma
att bli avgorande for organisationens fortsatta framgang.

En stor utmaning for Gina Tricot &r att tillvarata de kunskaper som uppstar och se till att de
sprids i hela organisationen. Detta stéller foljaktligen krav pa det organisatoriska larandet,
som har utgangspunkt i individernas férmaga att lara. Mycket kan darmed goras for att stimu-
lera och motivera till larandet i organisationen. Detta &r inte heller nagot som &r fraimmande i
Gina Tricot da det redan pagar mycket jamforelse- och uppfoéljningsarbete. Det ar emellertid
viktigt att faststalla konkreta mal for medarbetarna, samt att finna tillvagagangssatt for att
uppfylla dessa. Detta kan givetvis ske med utgangspunkt fran det som man redan kommit
fram till i uppfoljningsarbetet. Utifran pagaende jamforelsearbete och uppfoljning i Gina Tri-
cot idag skulle en aktiv anvandning av benchmarking vara ett lampligt alternativ. Det forutsat-
ter dock att alla medarbetare &r involverade och har insikt i det jamforelse- och uppféljnings-
arbete som genomfors.

Det centrala &r emellertid att man har ett system for larande, dar medarbetarna standigt soker
vagar till forbattring av prestationer. For att foretaget ska kunna fortsétta att vaxa och fortfa-
rande behalla det som gor Gina Tricot unikt och framgangsrikt maste detta genomsyra hela
organisationen. Drivkraften ska kunna aterspeglas i de enligt Senge viktigaste grundpelarna i
en larande organisation; personligt masterskap, gemensamma visioner, tankemodeller och
teamldrande. Den foretagsanda som rader i Gina Tricot borde inte underskattas da den troli-
gen har utgangspunkt i foretagets hittills uppnadda framgang. Den &r pa ett satt ett resultat av
hur de olika grundpelarna har utvecklats som en helhet med hjalp av framgangen. Med ut-
gangspunkt i detta borde Gina Tricot strava efter att arbeta ytterligare med att utveckla grund-
pelarna for att forstarka Gina-andan. Ett monster som redan &r djupt inrotat i medarbetarna
okar chanserna for fortsatt langvarig framgang och kan aven vara avgorande for hur det gar
for organisationen vid en eventuell nedgang.

Gina Tricot besitter mojligtvis inte mer kunskap &n andra organisationer, daremot har de var-
defulla resurser i form av drivna medarbetare som vill prestera och som dessutom &r vana vid
att anpassa sig och lara sig. Darutéver ar den 6ppenheten och samhorigheten som finns hos
medarbetarna vardefullt for organisationen. Det skulle kunna tdnkas att Gina Tricot borde ta
tillfallet i akt och dra nytta av medarbetarnas motivation for att implementera ett systematiskt
larande. Forutsattningarna for att det skulle lyckas ar kanske till och med béttre pa grund av
den anda som finns hos medarbetarna.
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6. Resultatdiskussion

| det har kapitlet diskuteras uppsatsens slutsatser. Diskussionen har sin utgangspunkt i den
problematik som framstalls i inledningen samt i vad som har framkommit i analys och slutsat-
ser. Vidare diskuteras tankar kring det uppnadda resultatet och huruvida detta skulle kunna
appliceras pa andra situationer.

6.1 FOrvantningar vid start

Vid arbetets start stallde vi oss fragande till om ett tillvaxtforetag prioriterar kunskapssprid-
ning och larande under tiden de vaxer, eller om denna process startar senare i foretagets livs-
cykel. Finns kunskapen bara hos ledningen eller genomsyrar den hela foretaget? Ett antagande
vi tidigt gjorde var att for att klara av att véxa och behalla sin marknadsposition pa langre sikt,
maste rimligtvis kunskapen finnas i hela organisationen. Det blir omajligt for ledningen att
vara involverad inom alla omraden nar foretaget véaxer. Denna utmaning borde vara annu stor-
re for tillvaxtforetag da de hela tiden maste anpassa sig till de manga forandringar som sker
bade i dess omgivning och inom organisationen.

6.2 Larande i tillvaxtforetag

Anledningen till att det ar sa viktigt att tanka langsiktigt i just ett tillvaxtforetag ar for att man
inte ska riskera att forlora kontrollen 6ver verksamheten nar den véxer. Ju stérre och mer
komplex en organisation blir desto svarare blir den att styra och 6vervaka. Att kunna skapa ett
system for forbattringsarbete, som innebar att man inte behdver évervaka hela verksamheten
och som kan vara ”sjdlvgaende”, kan darmed vara avgorande for organisationens utveckling.
Poéngen med att vara en larande organisation ar att medarbetarna i organisationen instinktivt
letar efter inspiration som bidrar till att forbattra verksamheten. Initiativ till forbattring blir
snarare en del av den dagliga verksamheten och pagar fortlépande. Darutover ska inte organi-
sationens kunskapsramar rubbas genom att nyckelkunskaper forsvinner ifall en individ for-
svinner ur foretaget. Detta ar faktorer som inte borde underskattas och som paverkar hur lang-
livat ett foretag blir.

Trots att de slutsatser som har konstaterats ar grundade pa ett fallforetag, utesluter det inte att
vissa generella slutsatser kan dras. Méjligen gar det inte att dra nagra generella slutsatser ut-
ifran de empiriska resultaten da alla organisationer &r olika i form av styrning och struktur.
Man borde emellertid kunna dra generella slutsatser grundade pa teoretiska resonemang, givet
en viss situation. Dessa slutsatser borde i sin tur kunna appliceras pa tillvaxtféretag med lik-
nande omstandigheter och forutsattningar som Gina Tricot.
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Det skulle kunna tdnkas att medarbetare som drivs av 6ppenhet och engagemang inte enbart
ar karaktaristiskt for Gina Tricot, utan att det &r nagot som ar utmarkande for manga tillvéxt-
foretag. Framgangen och att foretaget véaxer kan bidra till ett 6kat engagemang och till att
medarbetarna kanner en vilja att prestera for foretagets basta. Da det ar roligt att arbeta i ett
foretag som véxer, okar motivationen att prestera da man ser resultat av det arbete man lagger
ner. Detta bidrar i sin tur till samarbete och dppenhet. Utifran ovanstaende resonemang skulle
emellertid vart resultat kunna appliceras pa andra tillvaxtforetag med samma forutsattningar
som Gina Tricot. Det handlar inte om att uppfylla vissa kriterier for huruvida larande fore-
kommer i organisationen eller inte, utan det centrala &r att man standigt soker nya vagar att
forbattra sig. Benchmarking ar ett verktyg for att uppna systematiskt larande men det kan tan-
kas att andra verktyg passar battre for en annan organisation.

Foljaktligen skulle detta innebdra att tillvéxtforetag i sjélva verket har battre forutsattningar an
andra foretag att utveckla larandet i organisationen. Motivationen ar hdgre nér alla upplever
att man kan bidra med nagonting till féretagets framgang. Med individer i organisationen som
ar 6ppna och motiverade till att bidra till foretagets framgang 6kar dven chanserna for organi-
sationen att dra nytta av larandets fordelar. Det &r bra att passa pa att implementera det syste-
matiska larandet nar det rader gynnsamma forhallanden. En dag kommer man i mognadsfasen
och da finns redan strategin for forbattring djupt inrotad i de anstéllda vilket 6kar chanserna
for overlevnad. Man é&r troligtvis ocksa battre rustad for en eventuell nedgang. Tillvéaxtforetag
besitter kanske inte mer kunskap men det finns mer resurser att bli en larande organisation.

6.1. Forslag till vidare forskning

Utifran vart resonemang i resultatdiskussionen hade det &ven varit intressant att géra en jam-
forande studie 6ver olika foretags potential att bli en larande organisation beroende pa i vilket
stadie av sin livscykel de befinner sig.Under uppsatsen gang har det dven uppkommit intres-
santa fragestallningar som kan vara av intresse att utforska vidare kring. Det hade varit intres-
sant att:

- Utreda vad ledningen har for betydelse for larandets utveckling i en organisation.

- Unders6ka den normativa styrningen i organisationen och vad den far for effekter for
det organisatoriska larandet.

- Gora en djupare studie med fler fallféretag som behandlar larandets betydelse och ut-
vecklingsmojligheter i ett tillvaxtforetag.
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- Undersoka ytterligare verktyg som kan vara till hjalp for att kunna utveckla och for-
battra larandet i ett tillvéxtforetag.
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Bilaga 1

FRAGESTALLNINGAR TILL VD

Allméanna fragor

Berétta kort om dig sjalv.

Vad var tanken med att grunda Gina Tricot, vad var dina visioner?

Foretaget

Vad dr Gina Tricots affarsidé?
Beréatta om Gina Tricots affarsstrategi.
Hur ser er organisationsstruktur ut?
Vad har varje butik for ansvar?
- Vilka ansvarsenheter finns?
- Jamfors butikerna utefter vilket ansvar de har?
Hur vet ni vilka enheter/butiker som gar bra/daligt?
- Vad finns det for krav pa de olika enheterna/butikerna i foretaget?
- J&mfor ni internt enheterna/butikerna med varandra och dérefter avgor vad som ar
bra/daligt eller finns det uttryckta mal? Vad jamfors?
- Om en butik gar sdmre &n en annan, vilka atgéarder vidtas da?
- Hur foljs eventuella atgérder upp?
Gors det nagon ranking av butikerna och far de sjalva saval som andra ta del av infor-
mationen?
- Nar malen uppnas, finns det ndgon eventuell bel6ning?
Vad ar det som gor er framgangsrika?
- Vad anser du att Gina Tricots starkaste sidor &r i jamforelse med andra konkur-
renter?
- Varfor fortsatter ni vaxa i samma takt nar det gar lite sémre i vriga branschen?

Vad har ni for framtida mal? Kortsiktiga och langsiktiga?

Jamforelsearbete

Hur ar ert forhallande till konkurrenter, hur se ni till andra stora kladkedjor?

- Vilka jamfor ni er med?
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- Vad ar det ni jamfor? Hur analyseras och jamfoérs materialet med er egen verk-
samhet?
e Hur arbetar ni med forbattring i foretaget?
- Hur manga ar involverade?
- Hur &r de involverade?
- Hur foljer ni upp forbattringarna?
e Ar benchmarking ett vitt ként begrepp inom Gina Tricot eller anvander ni nagot annat

ord?

45



Bilaga 2

FRAGESTALLNINGAR TILL REGIONCHEF OCH BUTIKSCHEFER

Regionchef

Skulle du kunna beskriva vad arbetet som regionchef innebér?

Hur gar jamforelsearbetet till i vardagen?

Vilka matt anvands for att mata olika prestationer?

Hur gar forbattringsarbetet till?

Vad har ni for direktiv uppifran?

Vad rapporterar ni upp till huvudkontoret?

Hur gor ni rent praktiskt nar butiker gar daligt, hur ser era mojligheter att paverka ut?
Sker det aven jamfarelser pa regionsniva?

Hur skulle du beskriva Gina Tricot som foretag?

Hur ser du pa ledningen och styrningen av foretaget?

Hur ser dina mojligheter ut att paverka?

Vad &r dina visioner i ditt arbete?

Vad &r Gina Tricots visioner?

Hur skulle du beskriva Gina Tricot-andan?

Vad &r benchmarking for dig? Ar det ndgot ni anvander? Hur uppfattar ni begreppet
benchmarking?

Butikschef

Skulle du kunna beskriva vad arbetet som butikschef innebér?

Jamfor ni er med andra butiker?

Hur ser du pa méjligheten att organisera i butiken?

Vad har ni for direktiv uppifran?

Finns det nagot strategiskt i inredningen, finns det nagon tanke bakom hur plagg ligger
i butiken?

Vad ar Gina Tricots visioner?

Vad gors i butiken for att uppna visionerna?

Hur skulle du beskriva Gina Tricot-andan?

Vad ar benchmarking for dig? Ar det ndgot ni anvander? Hur uppfattar ni begreppet
benchmarking?
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