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SAMMANFATTNING

I retailbranschen krévs ett fokus pi detaljer, och med snabba forandringar som en dominerande
faktor, behover dessa detaljer standigt kvalitetsforbattras. 1 den allt hirdnande konkurrensen
behdvs ledare och medarbetare som standigt tanker pa organisationens behov. Problemet for
detaljhandelns centraliserade butikskedjor, kan vara att lyckas forankra fordndring och
kvalitetsforbattring for butiken i alla delar av foretaget. Uppsatsen underbyggs av ett antagande att
ett storre fokus kravs pi en initial fas i kvalitetsarbetet, en fas som vi i uppsatsen har namngett
identifieringsfasen. Uppsatsens har ett ledningsperspektiv med syfte att se hur retailforetag, inom
organisationen, kan bli battre pi att identifiera problem och tillvarata idéer i butiken for att
kontinuerligt kunna kvalitetsforbattra for hela butikskedjan. En egen undersékning har gjorts for
att finga signaler frin retailoranschen om hur de i dagslaget arbetar med
kvalitetsforbattringsarbetets identifieringsfas. Kvalitativa intervjuer har gjorts med butikschefer,
butikspersonal och representanter for ledningen frin tre valetablerade konfektionskedjor. Utifrin
relevant teori inom kvalitetsomridet, som sammansmalts med den egna undersokningen, fors
resonemang i en analys, for att ni fram till ett resultat som hela retailbranschen kan ta del av. Vi
ser hur retailbranschens tillvagagingssatt att identifiera problem och tillvarata idéer och
synpunkter ar allt for passivt. | resultatet presenteras darav hur de pa olika satt kan bli mer aktiva.
| stort bor de utarbeta system som &r en sjalvklar del av medarbetares arbetssysslor och foretagets
strategier. Det dr ledningens ansvar att skapa forutsattningar for att alla inom organisationen ska
bli involverade i kvalitetsarbetets identifieringsfas. Genom att prioritera identifieringsfasen i
foretagets aktiviteter blir alla mer uppsnappningsbendgna och forankrade i det kontinuerliga
kvalitetsforbattringsarbetet for hela butikskedjan.

Nyckelord: retailoranschen, centralt styrda butikskedjor, koncept, organisatoriska
kvalitetsprocesser, problemidentifiering, idérikedom, fdrslagssystem, team, kvalitetsarbete,
kvalitetsprinciper, stdndiga forbattringar, Kaizen, Gemba, Continuous Improvements, Total
Quality Management
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"Det enda bestéende ar férandring”

Herakleitos, 500-talet f.Kr.



1. INLEDNING

Bakom tillkomsten av denna uppsats finns ett, for forfattarna gemensamt intresse av
retailbranschens utveckling. Retailinriktade studier inom programmet Service Management
forenat med erfarenhet av arbete i butik, har inspirerat oss till uppsatsens innehill. Vid teorietiska
studier om detaljhandeln, har vi bland annat uppmadrksammat hur viktiga detaljer, konkreta och
abstrakta, ar for butiken. Smi valgrundade detaljer ckar kvaliteten i butiken och déarmed é&ven
servicen till kunden. Genom praktisk erfarenhet har vi frimst uppmérksammat vikten av detaljer
genom dem som stéller till problem, ofta for att de ar oftrankrade till butikens arbetssétt och
dess milgrupp. Ett exempel pi en kvalitetsforsamrande detalj i butiken ar kampanjerbjudandets
informationslappar som bildar onddiga koer vid kassan. Kampanjen &r uppskattad av kunden och
informationslapparna ar snyggt utformade av foretagets grafiker, dessvarre ar de kringliga for de
butiksanstallda att hantera, eftersom de har satts fast ovanpa prislappen, som di blir svir att
scanna av. Denna lilla detalj leder till stressade och frustrerade butiksbitrdden, som samtidigt som
de ska hantera det praktiska kringlet, forsoker gora allt for att fi kunden, som vantar i ko och blir
allt mer irriterad, nojd. | butiken har vi markt hur vi sjélva, kunder och kollegor kommer med
forslag utifrin liknande problem som uppstir, eller hur spontana forbattringsidéer utifrin
uppmarksamhet pi kunden och olika processer i butiken diskuteras — dessa ar detaljproblem,
idéer och synpunkter som kan gynna butiken och foretaget. Vi har dock mérkt att dessa goda
idéer allt for ofta tycks falla i glomska utan att uppmarksammas. Det har véckt virt intresse for
att understka detaljhandelns organisatoriska processer som har med kvalitetsforbattringsarbete
pi detaljnivi i butiken att gora.

1.1 Bakgrund

Det ar forandring, standig, snabb och ofrinkomlig forandring, som &r den dominerande faktorn i
dagens samhiélle. Dessa faktorer piverkar foretag och organisationer och siledes &ven
detaljhandelns utveckling till vad den &r idag. Foretag paverkar och péverkas genom utveckling
inom teknik, 6kad konkurrens, snabbt skiftande kundpreferenser, véxlande trender samt ett allt
hogre krav pi bra service. Forandring av sociala aspekter och konsumtionsmonster gor, att
kundens behov och efterfrigan inte &r statiskt. Ju kortare tiden ar mellan identifieringen av
marknadens behov och att méta behovet, desto mindre forspring kan foretaget fi till sina
konkurrenter, som alla kampar for att vara forst. Ju snabbare tiden tycks gi, desto snabbare
kommer framtiden. Eftersom man inte kan forutse framtiden miste man aven ha formigan att

skapa den. Foretagens processer bygger siledes mycket pi att kunna hantera snabbhet och



fordnderlighet, men for att differentiera sig i konkurrensen géller det dven att sjalva skapa
forandring.

Specifika kannetecken for detaljhandelsbranschens utveckling dr, att allt fler fOretag har
utvecklats till stora, nationella och internationella kedjor, med centralstyrda koncept och butiker.
Konkurrensen i branschen kréver, att retailforetagen kostnadseffektiviserar samtidigt som de ska
kunna erbjuda hogre kvalitet. Ny teknik hjélper foretag att bli allt mer effektiva da den bidragit till
sankta kostnader, 6kad flexibilitet och battre formaga att snabbt kunna reagera pi olika krav pa
marknaden. Tekniska forutsattningar driver siledes organisatorisk forandring. Inom detaljhandeln
forutsatts samtidigt ett starkt fokus pi detaljer for att kunna driva framgingsrik fordndring inne i
butiken. FOr att vara med i konkurrensen om kunden krdvs det att vara lyhorda for
omvarldssignaler. For detaljhandeln krévs det dven en férmiga att snappa upp signaler frin
foretagets egen “minivarld”, ndmligen butiken som kunderna direkt integreras med. Det géller att
vara lyhorda for olika processer i butiken och sjalva forandra, bland annat genom kontinuerlig
kvalitetsforbattring av detaljer.

1.2 Problembeskrivning

Bakgrundsskildringen belyser ett 6vergripande problem, ndmligen att kunna hantera omvarldens
snabba forandringar och konkurrensens krav pi foretaget att i allt hogre grad sjalva skapa
forandringar for att differentiera sig. I retailbranschen kravs ett fokus pi detaljer, och med snabba
fordndringar som den dominerande faktorn, blir dilemmat att dessa detaljer kraver stdndiga
kvalitetsforbattringar. | de centralstyrda detaljhandelskedjorna styr staben hur butikskonceptens
miljéer, utbud och processer ska utformas. Oftast ar det koncept som ska se likadana ut i alla
butiker for att skapa effektiva processer inom organisationen och igenkdnnande hos kunden.
Beslut om férdndringar och forbattringar av koncepten tas centralt i staben, for att sedan
appliceras pi alla kedjans butiker. For att forandringarna ska fungera och bli en succé, miste de
vara anpassade for butikssystemet, arbetsprocesserna och servicemétet. Det dr darfor viktigt att
de beslutsfattare som ar ansvariga for forandringarna, vilken stabsenhet de &n arbetar pi, kan
butiken. 1 den allt hirdnande konkurrensen behovs ledare och medarbetare som standigt tanker
pa organisationens behov, eftersom det kan generera lukrativ information som behovs for att
kunna forandra och kvalitetsutveckla. Foretagens anstéllda pi olika enheter har olika kompetens,
kunskap och erfarenhet. Det kan behovas en okad forstielse for andras delar i organisationen, en
kunskap Over de interna granserna, for att kontinuerligt kunna skapa forandring som forbéttrar.
Problem kan ligga i att kvalitetsforbattringsbeslut framst grundas pé viktiga aspekter som
konkurrensanalyser, milgruppstrender etcetera, men inte tillréckligt forankras till detaljkunskap



frin frontlinjen med dess operationella processer och kundens behov pi plats i butiken.
Problemet for detaljhandelns centraliserade butikskedjor kan vara att lyckas forankra forandring
och kvalitetsforbattring for butiken i alla delar av foretaget.

1.2.1 Ansats
Insikt och kunskap om strategier for kvalitetsforbattring kanske finns, men gors det nigot it det
och i sidant fall vad? Managementtrender, teorier, metoder och program i kvalitetsarbete for att
skapa forandring och forbdttring har funnits en langre tid, men till vilken grad blir, och kan det
bli, till handling ute i retailféretagen? Inom industrin och i lander som Japan har vikten av
problemidentifiering och idéuppsnappning i kvalitetsarbetet stitt i fokus en langre tid. Svensk
bilindustri och svenska stilverk har sedan ldnge tagit hjalp av japanska experter pa
kvalitetsforbattring. Teorier och lardomar frin andra lander och branscher ger insikt om vikten av
kvalitetsforbattring, men det &r hur det utvecklas och blir till handling inom retailbranschen som
ar det spannande med denna uppsats. Det dr darav avstampet till uppsatsens egna undersékning.
Di fokus pi detaljer detaljer detaljer!, ar ett slags mantra inom servicebranschen och som sagt
dven ett viktigt fokus for detaljhandeln, underbyggs uppsatsen av ett antagande om, hur
betydelsefullt det & med ett utvecklat uppsnappningssystem inom organisationen, for ett foretags
kvalitetsarbete. Med uppsnappningssystem menar vi en organisations tillvagagingssatt att
tillvarata och utvérdera idéer samt identifierade behov och detaljproblem, for att kontinuerligt
forbattra kvaliteten i butiken. Ett sidant system ar betydelsefullt for att det dels kan méta
stdndiga och snabba forédndringar och dels involvera alla i organisationen, oberoende
sysselsattning, att fokusera pi butikernas kund, detaljer och processer, konkreta och abstrakta, i
butiken. Kvalitetsforbattringsarbete anser vi forutsétta en initial fas av identifiering av problem,
behov, idéer och forslag som vi har namngett identifieringsfasen (se figur 1).

}Identifierin%nz R Walderng ZI1Z! Beslut ZLLZ! Bearbetning «Z11Z! Implementenng
— 1
T

P

Fig. 1 Identifieringsfasen i kvalitetsarbetet

Det ar i denna initiala fas som identifiering av eventuellt kvalitetsarbete, att beslutas om och
realisera i senare skeden, samlas in. Det &r i identifieringsfasen som informationen fylls pi, innan
man i ett senare skede satter iging med att sortera, kategorisera, validera etcetera, for att kunna
inta ndstkommande faser som till exempel problematisering, beslut, bearbetning och
implementering. Vi har ett antagande om, hur ett storre fokus pa identifieringsfasen behovs frin
alla i organisationen, for att fi verklighetsforankrad information att arbeta med i kvalitetsarbetet.



Att medvetet arbeta med ett uppsnappningssystem och lagga tyngd pi initiala fasen i
kvalitetsarbetet, kan leda till forandringsbeslut som bidrar till kontinuerlig kvalitetsforbattring
genom att smi, som stora forbattringsidéer standigt realiseras i butiken. | ett storre perspektiv
kan ett sidant system vara bérkraftigt. Det kan forankra organisationens olika enheter i
kvalitetsforbattring av butiken och kontinuerligt generera information om butiken genom
organisationens olika "glaségon”. Med olika glaségon menar vi iakttagelser frin olika manniskor i
organisationen med deras olika erfarenhet, kompetens, kunskap, fantasi och si vidare. Detta kan
ligga till grund for och stddja storre beslut som ledningen tar, om forandringar att implementera i
retailkedjans samtliga butiker.

Vi anser att vad vi namngett for identifieringsfasen, & en fundamental del i allt
forbdttringsarbete, och finner darfor intresse i att undersdka hur den organisatoriskt tillvaratas
inom tre kanda retailkedjor. Avsikten &r att erhilla signaler om, hur kedjor i retailbranschen
arbetar med forbattringsarbete. Signaler som sedan skall analyseras, genom att stéllas i relation till
relevant teori. Uppsatsen @mnar ha ett ledningsperspektiv pi kvalitetsarbete som sker genom
manniskorna inom organisationen, och férhoppningen &r att kunna ge detaljhandeln néigot att
lara och inspireras av, for att battre kunna konkurrera i den snabbt fordndringsbendgna verklighet
som dessa foretag ar en del av.

1.3 Syfte och fragestallning

Uppsatsens syfte ar att se hur retailforetag, inom organisationen, kan bli battre pa att identifiera
problem och tillvarata idéer i butiken for att kontinuerligt kunna kvalitetsforbattra for hela
butikskedjan. Den frigestéllning som uppsatsen behandlar utifrin problembeskrivning och ansats

ar:

- Hur kan retailforetag pi ett effektivt satt identifiera problem och tillvarata idéer frin
butikerna, for att kunna uppni si bra och férankrade I6sningar och forbattringsidéer som
mojligt i det kontinuerliga kvalitetsforbattringsarbetet for hela butikskedjan?

1.4 Avgransning

Genom att det I6pande i uppsatsen beskrivs vilka val som gors, fokus och perspektiv, visas
siledes vad arbetet avgransas frin. Nigra av de falt uppsatsen inte behandlar, inom den
komplexitet itergiven i bakgrundsskildringen och problembeskrivningen, bér dock fortydligas.
For att finga upp signaler om kvalitetsforbattringsarbete i retailbranschen bygger uppsatsens
empiri pi undersokningar gjorda i centralt styrda retailkedjor. Men med val har ingen vikt lagts
vid specifika foretags, agarstrukturers eller organisationsformers eventuella roll och piverkan.



Skillnader mellan hur kvalitetsarbete hanteras i konkurrerande detaljhandelsforetag eller
jamforanden av olika dgandeformer, stir likast i uppsatsens periferi.

Kvalitetsarbetets kontinuerliga faser ar komplexa och dynamiska och piverkas av ett stort
antal faktorer och aktdrer. Kunder, leverantdrer, konkurrenter, externa experter ar alla aktorer
vilkas behov, preferenser, processer, kunskap och erfarenhet piverkar foretag och kan ge
information och signaler som kan bidra till framgangsrikt forbattringsarbete. Komplexiteten har
dock medfort att vi medvetet begrdnsat oss till, att enbart undersbka foretagens
kvalitetsforbattringsarbete utifrin  hur signaler identifieras i butiken av anstillda inom
organisationen.

Det fundamentala syftet med allt forbéttringsarbete anser vi vara kundens bésta. Vi avgransar
oss dock frin att behandla handlingsforslag som direkt involverar kunden, som till exempel att fi
fram forbattringsidéer genom kundenkéter och si vidare. Uppsatsen kommer inte heller att
behandla signalsystem sisom ekonomiska nyckeltal och annan ekonomisk redovisning. Aven
andra processer som till exempel matning av servicegrad och kvalitet stir utanfor uppsatsens
ramar. Vi har valt att helt avgransa oss frin att behandla uppsatsens frigestallning genom de
kommunikationsvetenskapliga félten.

1.5 Disposition

For att mojliggéra en egen empirisk undersokning, och for att kunna analysera den data som
samlas in genom att koppla den till teorier och tidigare gjorda undersokningar, kréavs hillbara
metoder. | det inledande kapitlet Metoder, beskrivs darmed hur vi gitt tillvéga, teorier om dessa
tillvagagingssatt och vir grundlaggande metodik. 1 uppsatsen introduceras darefter det
vetenskapliga falt vi valt att fordjupa oss i, och i enlighet med det redovisas utvalda Teorier. |
pifoljande kapitel Empiri presenteras en verklighetsbild av det organisatoriska fenomen som stir i
uppsatsens fokus. Den empiriska undersokningen forankras sedan till utvalda vetenskapliga
teorier som redovisats i kapitlet Analys och resultat. Milet med analysen &r att svara pi stélld
frigestéllning genom att resonera oss fram till olika resultat. Avslutningsvis fors en Slutdiskussion
dér personliga reflektioner varvas med identifierade omriden som skulle vara intressant att vidare

undersoka inom det komplexa problemomradet vi intresserat oss for.

2. METODER

For att kunna besvara uppsatsens frigestallning och undersoka om vira antaganden &r
verklighetsforankrade eller inte, har egna undersokningar genomfoérts i form av kvalitativa
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intervjuer. Det empiriska materialet kommer i analysen att forenas med, och stéllas mot, redan
framtagna teorier. Vi har darmed &ven anvént oss av sekunddra kéllor i form av bocker och
vetenskapliga artiklar. Narmare varfor dessa metodval har gjorts, och hur vi har arbetat med de
olika metoderna i vir uppsats, kommer att presenteras metod for metod.

2.1 Kvalitativa intervjuer

Det overgripande syftet med de kvalitativa intervjuerna ar framst att finga upp signaler frin
retailbranschen vad galler olika satt att snappa upp detaljproblem, behov eller idéer som kan leda
till forbattringar i butik. Malet ar att finga upp dessa signaler genom att ta del av berdrda
personers yrkesrelaterade kunskaper om fenomenet. Att genom intervju fa tillging till deras syn
pi och erfarenheter av kvalitetsarbete pi de foretag de arbetar pa, hur de arbetar med det och
paverkas eller piverkar det. Den kvalitativa metoden ar flexibel, den kan anpassas och forandras*
och metoden &r en kraftfull form for att finga erfarenheter och innebdrder ur
undersokningspersoners vardagsliv. Genom den kvalitativa intervjumetoden kan sirdrag och
egenskaper karakteriseras®. Metoden passar uppsatsens undersokning framfor anvindningen av
nigon form av kvantitativ metod. Detta for att den kvantitativa metoden snarare lampas for
bestamning av matbara egenskaper hos nigot’. Kvalitativa metoder daremot intresserar sig
mindre for hur ofta nigot finns, och beskriver snarare pi ett nyanserat satt det som finns®.

Vi har gjort individuella kvalitativa intervjuer med personer frin tre olika, for uppsatsen
intressanta, intervjugrupper; butikschefer, butikspersonal och representanter/informanter frin ledningen.
Storst vikt har lagts pi intervjuerna med butikschefer eftersom vi ser butikschefen som
forankringslanken mellan ledning och butikspersonal. Butikschefen kan darmed bidra med viktiga
signaler frin olika “organisationsnivier”. Trots att vi valt detta tillvdgagingssatt ser vi ingen
aktorsgrupp som mindre viktig i organisationens forbattringsarbete av butikens kvalitet. For att
kunna finga in signaler om det organisatoriska fenomen som stir i fokus, har vi dven valt att
intervjua butikspersonal och representanter for ledningen. Vi anser att de olika perspektiven pa
forbattringsarbetet kan bidra med viktiga signaler frin organisationens olika nivier.

1 Repstad 1993, s 60
2 Kvale 1997, s 67-70
3 Repstad 1993, s 125
4 Kvale 1997, s 67-70
5 Repstad 1993, s14
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2.1.1 Urval av butikskedjor och intervjupersoner

Motivet till anvdndningen av kvalitativa intervjuer &r att 6ka informationsvardet och skapa en
grund for djupare och mer fullstandiga uppfattningar om det fenomen som studeras®. For att
forsakra oss om att fi si stort informationsinnehall som mojligt har vi valt att arbeta med
intervjupersoner frin tre olika butikskedjor, som alla systematiskt valts ut. De valda butikskedjorna
antogs kunna tillféra mycket till uppsatsen, eftersom de &r nigra av de i Sverige mest etablerade
och vélkanda konfektionsforetag. Aven for att det genom uttryckta visioner och mil verkade
finnas en medvetenhet om vikten av personalutveckling och effektivisering av butiken hos dessa
foretag. De har alla liknande “strukturkoncept”, men da de véander sig till olika malgrupper ser
personalsammanséttningen lite olika ut. Vid urval av undersokningsobjekt ska stérsta mdjliga
variationsbredd efterstravas och de som ska intervjuas ska pi goda grunder antas ha rikligt med
kunskap om de foreteelser som ska undersokas’. De valda butikskedjorna behandlar vi anonymt.
Detta eftersom det inte har nigon relevans for undersokningen vilka foretagen ar. Syftet med
uppsatsen ar att finga signaler i branschen, och inte att gora nagra direkta jamforelser foretagen
emellan.

Vid val av butikschefer och butikspersonal, har vi dven forsokt istadkomma variations- och
kunskapsbredd, men valen har framst grundats pi deras Vvillighet att delta.
Representanterna/informanterna frin ledningen, har identifierats genom att vi med start frin
huvudkontorens telefonvéxlar, blev lotsade mellan olika tdnkbara personer, for att slutligen finna
bast lampad intervjuperson pi respektive koncern. Vi blev sammankopplade med tvi
informationsansvariga och en séljchef. Representanterna kan sagas har valts ut genom ett si kallat
snéhollsurval, det vill saga den ena kontakten har lett till den andra.

2.1.2 Planeringen, intervjusituationen och efterarbetet av intervjuerna

Vid planeringen av intervjuerna har vi utgitt frin nyckelfrigorna vad, varfor och hur. Vi har darmed
klargjort vad vi ska friga om och varfor, genom att skaffa forkunskaper om det &mne som ska
undersokas. Vi har darefter forberett hur vi ska friga genom att vi tillgodosett oss kunskaper om
olika intervju- och analystekniker, och sedan avgjort vilka som varit l&mpligast for oss att
anvanda.® Vi har pi si satt haft mojlighet att anvanda inledande frigor som ar fokuserade pé
amnet for intervjun, och darmed kunnat gora relativt korta intervjuer, som andi varit rika pé
mening®. Vi har samtidigt hallit frigorna éppna och anvént oss av uppféljande-, sonderande- och

6 Magne Holme & Krohn Solvang 1991, s 101
7 Magne Holme & Krohn Solvang 1991, s 104
8 Kvale 1997, s 91

9 Kvale 1997, s 140
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tolkande fragor, i forsok att leva upp till de ideala krav som stélls pi att en intervju ska vara
tolkad, validerad och formedlad vid intervjuns slut®. Infor intervjuerna sattes tre tillimpliga
intervjuguider samman, en for butikschefer (se bilaga 1), en for butikspersonal (se bilaga 2) och
en for representanter frin ledning/huvudkontor (se bilaga 3). Intervjuguiderna foljdes inte strikt,
utan spontana foljdfrigor stalldes I6pande. Vi valde att inte anvdnda samma intervjuguide till
samtliga intervjupersoner, dels for att aktorerna har olika sysslor och kompetenser inom
organisationen, och dels pi grund av svirigheter att fi lika ling tid med alla intervjugrupper.

Den egna undersokningen grundas pi totalt femton kvalitativa intervjuer - en representant
frin ledningen/huvudkontoret, en butikschef och tre butiksanstallda frin varje koncern har
intervjuats. Intervjuer har i forsta hand utforts genom tidsbokade besok med butikschefer i en av
vardera koncernens butiker i Malmd. Val i butiken fick vi tillitelse av butikschefen, att pi plats
intervjua butikspersonal som var villiga att delta. Kvalitativa intervjuer med butikschefer tog cirka
45 minuter per intervju och kvalitativa intervjuer med butikspersonal tog cirka 15 minuter per
intervju. Intervjuer med representanter frin huvudkontoret genomférdes via telefon och tog
cirka 20 minuter per intervju.

Att foredra ar att utfora den kvalitativa intervjun pi en neutral plats dar intervjupersonen
kanner sig hemma®. Alla intervjuer med butikschefer och butikspersonal, forutom en, har gjorts i
deras respektive naturliga miljo; kontoret och butiken. Denna miljo valdes, dels med tanke pi att
intervjupersonen ska vara si bekvam som mgjligt, och dels for att fi en mer uttémmande bild av
den situation intervjupersonerna verkar i. Samtal invdvda i intervjupersoners naturliga aktiviteter,
ger en béttre bild av deras bakgrundssituation, & om samtalen skulle utféras i intervjuarens
arbetsrum®. En butikschef ville dock hellre fora intervjun pi ett café i ndrheten av butiken.
Intervjuerna med representanter frin ledningen har vi valt att utféra per telefon.
Tillvagagangssattet var det mest effektiva eftersom butikskedjornas huvudkontor &r beldagna pa
stort avstind frin. Tvé telefonintervjuer gjordes utifrin avtalad telefontid som bestamts efter
forsta telefonsamtalet, och dessa tva intervjupersoner fick ta del av intervjuguidernas frigor innan
intervjun dgde rum. Den tredje intervjun utfordes spontant vid forsta telefonkontakten.
Intervjuerna som har gjorts med representanter frin ledningen/huvudkontoret har vi namngett
undersokningens representantintervjuer. Da vi personligen traffat butikschefer och butikspersonal
som deltagit i de djupa kvalitativa intervjuer som genomforts, har vi valt att namnge dessa

intervjuer for undersokningens deltagarintervjuer.

10 Kvale 1997, s 133
11 Repstad 1993, s 65
12 Kvale 1997, s 264
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Vid kvalitativ metod &r det viktigt att vara medveten om att den som genomfor intervjuerna
och tolkar den information som samlas in, ar piverkad av dess kulturella och sociala kontext®.
For att, i st hog grad som mojligt, undvika egna tolkningar av insamlat material, har tekniska
verktyg som mp3-spelare och diverse anteckningsverktyg anvants som stod vid intervjuerna.
Uppsatsens bida forfattare har medverkat vid samtliga intervjuer. Vid telefonintervjuerna har tva
telefonenheter anvénts for att mojliggora detta.

Presentationen av det empiriska materialet kommer inte att innefatta allt som
intervjupersonerna har sagt, utan vi vigar vara selektiva. Erhillna svar sammanfattas for att
inrymma material av relevans for vira frigestéllningar. De kommer att redovisas genom att
sammanstallas i uppsatsens empiri. Vi vet vad det ar for historia vi vill berdtta och formar darfor

att vélja ut de huvudpunkter som vi vill formedla — vi vet historiens vad och varfor. **

2.2 Sekundara kallor

Lampliga bocker for uppsatsen har framst tillhandahillits av Lunds Universitets bibliotek pa
Campus Helsingborg och Malmo Stadsbibliotek. Analysen i uppsatsen baseras dven pi relevanta
teorier och tidigare studier som beror problemomridet, i form av vetenskapliga artiklar. Dessa
har sokts och inh&dmtats via artikeldatabaser, som bland andra JSTOR, Artikelsok och EconLit.
Den 6vergripande databas som uppsatsens artiklar hamtats frin ar ELIN@Lund — Databases.

Di sekundéra informationskallor innebér tidigare tolkningar av information, &r det viktigt att
beakta att tolkningarna speglas av dessa forfattares egna vérderingar, vilket gor det vésentligt for
oss att ha ett kritiskt forhillningssatt till informationen. Vid tillfallen di det har funnits risk for
feltolkning, eller fel vid Oversdttning frin engelska till svenska, har vi hellre valt att citera
forfattarna i originaltext.

3. TEORI
Uppsatsens syfte ar att se hur retailforetag, inom organisationen, kan bli battre pa att identifiera

problem och tillvarata idéer i butiken for att kontinuerligt kunna kvalitetsforbattra for hela
butikskedjan. For att uppna detta syfte har vi inspirerats av Dahlgaards, Kristensens & Kanjis
(1995) Kuvalitetspyramid (Se figur 2, s. 15), vilken kommer att anvdndas som en teoretisk
springbrada. Kvalitetspyramiden, med dess grundlaggande kvalitetsprinciper, &r i sin tur skapad
utifrin ledningskonceptet Total Quality Management (TQM). Principerna som utgér pyramidens

13 Denzin & Lincoln 1998, s 290
14 Kvale 1997, s 230
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grund och olika sidor & Management commitment,

Focus on the customer and the employee, Focus on facts,

Continuous improvement och Everybody’s participation." . £ ‘
Dessa kvalitetsprinciper, som ar barande sidor av § %
Kvalitetspyramiden, ~ kommer  att  vara : - 8
"stottepelare” i vart teorikapitel, pi vilka vi bygger Fe o

innehill utifrin uppsatsens Gvergripande syfte. Vi e

kommer att skapa egna rubriker som strukturerar MANAGEMENT S

kapitlet. Vi har darmed fritt Oversatt och nyttjat det Fig. 2 Kvalitetspyramiden

i kvalitetsprinciperna som har relevans for uppsatsens syfte, varav vissa kvalitetsprinciper har fitt
mer eller mindre fokus. Di vi utgir frin en befintlig teori, symboliserad av kvalitetspyramiden,
disponerar vi vira teorier genom att borja med de olika sidorna tills vi nar grunden. Om vi varit
skaparna av pyramiden borde vi i stéllet starta frin grunden.

Teorikapitlet kommer att inledas med ett introducerande avsnitt, Kvalitetsprocesser, som belyser
den process som identifieringsfasen, vilken vi avser att underscka i vir empiri, &r en fundamental
del av. Sedan presenterar vi teorier som belyser vikten av kvalitetsprincipen Continuous
Improvement och stdndiga fOrbattringar i avsnittet Kontinuerligt kvalitetsarbete. N&sta avsnitt,
Involvering inom organisationen, behandlar kvalitetsprincipen Everybody’s participation. Dér fors
diskussioner om vikten av att alla i en organisation tar ansvar for dess kvalitetsarbete och ar
uppsnappningsbenédgna for nya idéer och Iosningar. Kvalitetsprincipen Focus on the customer
and the employee integreras i de tvi ndstkommande avsnitten. Mojligheten att fi kinnedom om
kundernas behov genom butikspersonal behandlas i avsnittet, Kunden &r utgingspunkten i allt
forbéttringsarbete. Sedan behandlas olika metoder att fi personal att reflektera 6ver, och fi idéer
om, sin arbets- och foretagssituation, genom frdmst forslagssystem och team i avsnittet
Identifieringsfasen pa butiksniva. Slutligen lyfter vi fram kvalitetsprincipen Management commitment
i avsnittet Identifieringsfasen pa ledningsniva, dar teorier redovisas om ledarskapet och dess forankring
till butiken.

3.1 Kvalitetsprocesser

Det finns dem som havdar att kvalitet bor vara det forsta som ledare tanker pi, och att
ledningskoncept som framhaller kvalitet och kostnad &r ett miste for att framging ska kunna
uppnis'®. En helhetssyn pi verksamheten, vilken bestir av en mangd delsystem och delrutiner, &r

15 Dahlgaard et al. 1995 s 19
16 Allnoch 1998, s 5
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en forutsattning for bra kvalitet. Det innebér att &ven detaljer &r intressanta, och man kommer
ofta pa viktiga saker nar man granskar detaljer’.

Sedan slutet av 80-talet har ledningskonceptet TQM anvénts mer och mer frekvent vid
kvalitetsforbattring. TQM, vars kvalitetsprinciper dven utgor Kvalitetspyramiden, & nu mer eller
mindre spritt och valkant dver hela varlden'®. TQM kan i stora drag sagas innebara att hela tiden
stréva efter att istadkomma 6kad kundtillfredsstéllelse med mindre resurser”®. TQM, tillsammans
med flera andra ledningskoncept med marginella skillnader, harstammar ursprungligen frin Total
Quality Control, som introducerades av A. V. Feigenbaum pi 60-talet®. Feigenbaum framhévde
bland annat vikten av att alla funktioner i en organisation bér kvalitetsansvar. J. M. Juran var dock
den som anpassade kvalitetskonceptet, som primdrt var anpassat till produktionsprocessen, till att
bli en grund for en Overgripande kvalitetsprocess for hela organisationen Genom att
ledningskonceptet under tidens ging har anpassats till nya forhallanden och lyckats integreras
med nya idéer och metoder har det utvecklats till vad det &r idag. Utvecklingen av TQM och
kvalitetskonceptet dverlag kommer formodligen att fortsétta si lange det forandras och anpassas
med tiden.?? Maguad (2006) forutspir att det kommer ta flera decennier for kvalitetskonceptet att
mogna, och att darmed 2000-talet kommer att bli ként i historien som kvalitetens irhundrade®.

Sandholm (2001) lyfter fram fem faser vid kvalitetsutveckling som &r intressanta att stalla i
relation till de i vir empiri undersokta foretagens kvalitetsarbete, vilka &r:*

o Slummerfasen — foretag i denna fas tycker att tillstindet ar bra som det &r. Inget pitagligt
intresse finns for kvalitetsfrigor. Man kéanner inget hot utifrin och I6nsamheten &r
acceptabel. I denna fas befann sig industrin i hela vastvarlden fram till omkring ar 1980.

o Uppvaknandefasen — 1 denna fas har forhillandena andrats pi ett drastiskt satt och ett
uppvaknande sker. Konkurrensen hirdnar och situationen &r inte langre lika gynnsam.
Omkring ar 1980 drabbades industrin i vast av ett sidant uppvaknande. Orsaken var att
kunderna foredrog de japanska konkurrenternas produkter.

o Trevandefasen — Nar ett uppvaknande har skett ar det kris. Det galler att gora nigot it denna
snabbt. Di foretag ofta har starkt begransade kunskaper om hur kvalitet egentligen infors i
verksamheten, véljs ofta de metoder och angreppssatt som for dagen &r i fokus. Dessa
tilldimpas ofta utan att forst ha diagnostiserat foretagets situation.

17 Wiklund 2004, s 51

18 Dahlgaard 1999, s 473

19 Klefsjo et al. 1999, s 7

20 Dahlgaard et al. 1995, s 19
21 Maguad 2006, s 179

22 Dahlgaard 1999, s 480

23 Maguad 2006, s 179

24 Sandholm 2001, s 25
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o Forandringsfasen — 1 denna fas inser foretag, forhoppningsvis, att de trendiga metoderna miste
forankras i foretaget och inordnas i den strategiska planeringen. Foretag inser att forandring
miste ske i alla foretagets delar.

0 Mognadsfasen — Kvalitet ar nigot helt naturligt i foretaget och integreras i allt som gors. Det
kanske inte ens talas om kvalitet, utan ar nagot som helt naturligt standigt beaktas med en
stréavan att alltid bli béttre. Kvalitetstankande finns pa sival strategisk som operativ niva.

3.2 Kontinuerligt kvalitetsarbete

Foretagen kan aldrig sluta att forbattras, och kan déarmed inte heller sluta att identifiera problem
och idéer. Ett identifieringsarbete som standigt maste fortlopa, som allt annat kvalitetsarbete, for
att kontinuerligt kunna realisera forbattringsidéer i butiken. Kérnan i detta avsnitt ar darmed
betydelsen av att allt kvalitetsarbete sker kontinuerligt. Kvalitetsprincipen Continuous Improvement i
Kvalitetspyramiden och vikten av stdndiga forbéttringar lyfts fram genom det japanska
ledningskonceptet Kaizen, foljt av ett avsnitt om den vésterlandska versionen Continuous
Improvement. Sist belyses dven teorier kring Dynamisk anpassning.

3.2.1 Kaizen
Det dr av stor vikt att som organisation kontrollera férandringar och avancera, istéllet for att bl
ett offer for forandringar initierade av andra. FOr att som foretag inte bli ett offer for omvérldens
forandringar har Kaizen uppmarksammats som grundlaggande strategi.® Begreppet Kaizen ar ett
"paraplykoncept” som tacker alla de unika japanska metoder som pi senare ar har kommit att
anvandas av foretagsledningar varlden &ver®. Kaizen betyder standiga forbattringar och
forutsatter att virt satt att leva — vare sig det ar virt arbetsliv, virt sociala liv eller vart familjeliv —
fortjanar att hela tiden forbattras. Kaizen tillimpat pi arbetsplatsen, innebar en standigt pagéiende
forbattring som innefattar alla i organisationen, sival foretagsledning som anstallda®. Budskapet i
Kaizenstrategin ar att inte en dag ska gi forbi utan att nigon form av forbattring har utforts®.
Mest intressant for syftet med uppsatsen &r, att mdnniskorna i en organisation dr en av
nyckelfaktorerna i Kaizenforbéttringar. Kaizen &r ett resultat av interaktionen mellan
manniskorna och den existerande arbetsstandarden. Innovationer & en annan typ av
forbattringar. De kan relateras till nigra fi genialiska nyskapelser, som ofta innebédr stora

investeringar. Kaizen daremot har ndra relation med ordindra manniskors I6pande anstrangningar

25 Neupauer 1994, s 100
26 Whitehill 1991, s 263
27 Masaaki 1986, s 9, 23
28 Whitehill 1991, s 263
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att 16sa givna uppgifter, utan att det behdver innebara hoga kostnader.® Fortfarande anses det i
flera managementsammanhang att, for att kunna forbattra kvalitet miste pengar spenderas, som
att till exempel kodpa dyrare utrustning eller anstélla fler for kontroll. Detta dr snarare
innovationsansatser. Kaizen &r en ansats att forbéttra utan att spendera pengar, genom att
anvanda sunt fornuft och pi ett béttre sitt anvanda existerande teknologi. Masaaki (1986)
uttrycker, att produktivitetsokningar genom investeringar &r lika for alla som har rid att gora
dem, det &r utnyttjandet av investeringarna som visar vem som blir konkurrenskraftig, och de som
utnyttjar dem ar manniskor.*

Av vikt for syftet med uppsatsen ar ocksa att Kaizen kréaver standardisering. Retailkedjor, som
uppsatsen avser att undersoka, arbetar i regel med centralstyrda koncept som ska vara standard
for alla kedjans butiker. For att befasta en hogre kvalitet miste en forbéttring enligt Kaizen bl
standardiserad®. | alla verksamheter ar anstalldas arbete baserat pi existerande standards.
Maintenance innebar att bibehilla standards genom tréning och disciplinering. Motsatsen ar
improvement vilket innebdr att forbattra standarden. | Japan innebédr motsatsparet ett begrepp -
bibehilla och forbattra standarden. Ibland borjar méanniskor gora saker annorlunda utan att
forandra standarden. Utifrin Kaizen raknas inte det som en forbéttring utan som en avvikelse.
For att det ska kunna definieras som en forbattring, miste existerande standard av det dagliga
arbetet dndras och uppgraderas®.

3.2.2 Continuous Improvement

Den vasterlandska versionen av Kaizen dr Continuous Improvement (CI), vari man ser stdndiga
forbattringar som rutiner, vilka kan hjalpa foretaget att bli battre pi vad de redan gor®. Cl
uppfattas alltmer som en grundlaggande nodvéandighet, for att sli vakt om konkurrensfordelar
och for att hjilpa foretag att sorja for varaktiga foretagsforbattringar®. Grundsynen inom CI har
angetts vara, att alla inom foretaget kan bidra till problemldsningsidéer®. De anstalldas formigor
inkluderar  problemldsningsfardigheter, aktivt deltagande i, och vetskapen om hur
forbattringsaktiviteter 4r kopplade till strategiska mal®*. Termen Continuous Improvement
anvands, for att forklara en systematisk ansats, att involvera alla anstallda i stegvis vadxande

29 Whitehill 1991, s 319

30 Masaaki 1986, s 212

31 Whitehill 1991, s 265

32 Masaaki 1992, s 72

33 Bessant et al 2001, s 68

34 Chapman & Sloan 1999, s 106
35 Bessant et al 2001, s 70

36 Bessant et al 2001, s 71
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forbattring®. Darav kompletterar ClI, liksom Kaizen, de mer radikala férandringar, som normalt
behandlas under termer som teknologiska innovationer eller Business Process Re-engeneering®. En
viktig aspekt vid utévandet av Cl, ar stark betoning pi dokumentering av hur problem blir l6sta
och vem man kan friga om hjélp med liknande problem. Med andra ord &r Cl ett sétt att ta
tillvara pi och dela med sig av kunskap. CI hénvisar inte endast till resultatet utan aven till
processen som leder till resultaten. En dynamisk process av beteende och integration, vilket ar
svirt att kopiera och miste laras.*® Cl har lange ansetts vara ett nyckelelement i kvalitetsprogram.
Men pi senare tid har Cl fitt 6kad uppmarksamhet, dven vad géller dess applicering i andra
omriden sisom flexibilitet, kostnadsreducering, interorganisatoriska relationer och
supportforbattringsprocesser. Undersokningar av utvecklingsnivin av Cl-principer och -
tillimpning inom alla aspekter av ett foretags arbeten, kan ge betydande indikatorer pi foretagets

framtida potentiella konkurrenssituation.®

3.2.3 Dynamisk anpassning

”Cherry picking” &r metafor fOr att anpassa och kombinera forandrings/forbéttringsprogram till
det specifika foretaget. Chipman (1994), myntaren av begreppet, menar att kombination och
anpassning 4r en battre strategi, an att forsoka fi foretaget att strikt folja ett specifikt program
sisom till exempel Kaizen och CI. Enligt honom &r minga forandringsprogram inte orienterade
runt diskontinuerlig forandring, utan de flesta pi att verkstélla stegvis véxande forandringar.
Samtidigt menar han, att nyckeln till framgingsrik anpassning av kvalitetsarbete ar, att forst
beakta att akta forandring till sin natur &r diskontinuerlig. Dérav foljer att sttet en organisation
miste arbeta pi i framtiden, inte pi nigot satt liknar det sitt som de arbetar pi idag.”" Ett
program &r inte ett totalt supplement som ersdtter ett annat, utan program &r evolutionéra saker
som man lar sig att anvanda battre och battre*”. Skillnaden anser han inte ligga i vilka verktyg och
program som anvands, utan i hur manniskor arbetar tillsammans, hur beslut tas och hur
ledarskapet utdvas. FoOrbéttringsarbete &r en resa utan slutdestination. Man utvecklar alltid sitt
ledarskap och testar nya saker for att forsoka fi foretaget mer konkurrenskraftigt.*
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3.3 Involvering inom organisationen

Ett kontinuerligt kvalitetsarbete med sténdiga forbattringar krdver en organisatorisk involvering
av alla i organisationen och forankrat i alla foretagets nivier eller enheter. Allas tankar och idéer
kring organisationens behov &r betydelsefulla och behdvs for att kunna fordndra och
kvalitetsutveckla i den allt mer hirdnande konkurrensen. Kuvalitetsprincipen Everybody’s
participation, som utgor en av Kvalitetspyramidens sidor, innebar i korthet ett deltagande frin alla i
organisationen, i arbetet att identifiera problem och finna bestdndiga l6sningar*. Denna
kvalitetsprincip kommer att belysas med hjélp av olika teorier, under avsnittet Kvalitetsarbete har
alla i organisationen ansvar for. Vi vill sedan dven lyfta fram betydelsen av, att alla inte per automatik
uppmarksammar behov och méjliga idéer i en organisation. Istéllet dr det viktigt att skapa en
Uppsnappningshendgenhet hos de anstallda, vilket kommer diskuteras i det ndstkommande avsnittet.

3.3.1 Kvalitetsarbete har alla i organisationen ansvar for

Townsend (2002) ser risker med kvalitetssatsningar dar ledning och/eller externa konsulter
omedvetet eller medvetet, delar in organisationen i "vi som forstir och arbetar med kvalitet” och
"resten av folket”. Vad han menar anser vi exemplifieras pi ett bra satt i delar av ett tal av
Konosuke Matsushita, som ar grundaren till Matsushita Corporation. Nar han holl detta tal till en grupp
CEO:s i USA ir 1988, sade han bland annat:

“.... Your firms are built on the Taylor model: even worse, so are your heads. With your
hosses doing the thinking while the workers wield the screwdrivers, you’re convinced deep down
that this is the right way to run business....For you, the essence of management is getting the
ideas out of the heads of the bosses [and] into the hands of labour....For us, the core
management is the entire mobilising and pulling together [of] the intellectual resources of all
employees....Only the intellects of all employees will permit a company to live with ups and
downs and requirements of its new environment....”*

Den fordomsfullhet Matsushita beskriver, menar Townsend (2002) orsakar uppdelningen, av en
minoritet som bryr sig om foretagets framtid och en majoritet som av allt att ddma inte gor det.
Frigan som foretag borde stélla i relation till kvalitetsarbete ar i stéllet, vem de har rid att inte
inkludera i kvalitetssatsningar. Kvalitet ar inget som ska gdras som ett tillagg till det verkliga
arbetet, utan ar hur verkligt arbete ska goras. Dérav innebdr det att alla anstéllda & 100 procent
involverade. Han anser att kvalitetsarbetet ska vara en anstéllningsskyldighet, lika sjalvklar som att

44 Dahlgaard et al. 1995, s 19
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till exempel komma i tid.*® En sidan involvering forutsatter en syn pi manniskor som kapabla att
l6sa problem®. Wiklund (2004) anser att om kvalitetssystem blir nigot som bara specialister hiller
pi med och ledningen accepterar detta, da blir systemet bara byrikrati. FOr att det ska fungera
som bdst, bor istéllet alla anstdllda ha en uppgift i kvalitetsbyggandet, och chefer eller
kvalitetssamordnare bor vara just samordnare®. | Japan innebar kvalitet och produktivitet samma
sak for anstéllda och foretagsledare. Ansvaret har skiftat frin att endast involvera specialister, till
att galla varenda anstalld.”

Det ar av stor vikt att fi ménniskor att tinka igenom och diagnostisera problem och
mojligheter, hellre dn bara hitta temporéra Iosningar®. Om foretag kan finna ett sitt for alla
medlemmar att delta och involveras i beslutstagande, majliggér man for ménniskor att nyttja sin
fulla kapacitet. Att ta ansvar for vad de gor bidrar till att de uppskattar och intresserar sig for
lirande och de fir en starkare vilja att utvecklas bide for bide sin egen del och ocksi for
foretagets basta®. Det finns dem som uttryckt oro for att involvera manniskor pi “golvnivi” i
forbattringsarbete, da de anser att det innebar att golvnivin endast kommer att visa intresse for
sina egna omriden och missa vikten och forstielsen for kvalitet inom andra omriden. De menar
att en sidan involvering darmed kraver traning i kvalitetskontrollsmetoder for “golvpersonal”

och en ndrmare relation mellan varje avdelning.*

3.3.2 Uppsnappningsbenagenhet

Idéer till forbattring fods oftast frin en brist av nigot slag - nigot behover utvecklas, forbattras
eller forandras™. Startpunkten for forbattring ar att kinna igen ett behov, vilket i sin tur kommer
frin att kanna igen ett problem. Om inte nigra problem blir identifierade, finns dar heller inget
behov att forbéttra. Det dr darfor Kaizen betonar problemmedvetenhet hos ménniskor i
organisationer, och férser dem med vagledning for att kunna identifiera problem.>
Kommunikation, dialog och delaktighet, styr och paverkar forbattringsarbetets forlopp. Det géller
att mobilisera intresse och skapa ett kreativt klimat som gor ménniskor villiga att engagera sig,
vilket ar en nodvandighet for att istadkomma ett bestiende resultat.®> Om man ger anstallda
handlingsfrihet kan det enligt Gronroos (2002) bli en viktig kélla till nya idéer. De som har
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direktkontakt med kunderna dr de som kan se problem och mdgjligheter som finns vid
servicemotena och vilka kundernas onskemil och forvantningar &r. 1 och med att de
butiksanstéllda fitt mer makt, &r de enligt Grénroos mer bendgna att uppmarksamma sidana
problem och majligheter, och att redovisa sina resultat och tankar for chefer och arbetsledare.*
Det géller dven att frdmja experiment och tolerera misstag, for att ménniskor inom foretaget ska
viga prova och ldra sig nya saker. “Bara nar man sover gér man inga misstag. Radslan av att gora misstag
ar roten till byrikrati och fiende till evolution” *, &r ett passande citat frin IKEA:s grundare Ingvar
Kamprad. Det ar dock viktigt att det finns vissa granser i det tillitna utrymmet for misstag.>® Ett
vilkant uttryck i sammanhanget ar strategin “smi, snabba missar”, det vill siga minga
experiment, men beredskap att avbryta experiment som inte ar bra.

Det finns dock ménga negativa attityder i form av forestallningar eller fasta asikter om olika
foreteelser i organisationer. De kan antingen bottna i kvarlevor sedan tidigare, eller i egen
osakerhet och kénsla att inte har formiga att kunna paverka. Det leder ofta till att status quo
kdnns sékrare an varje form av forandring. Det leder till att det paradoxala intraffar, att
medarbetarna i verkligheten aktivt motverkar en utveckling som &r positiv for dem sjélva och
som de egentligen vill ha.>® Det ligger dven i den manskliga naturen att inte vilja erkdnna att man
har ett problem, eftersom det anses liktydigt med att erkdnna svagheter och misslyckanden.
Réadsla finns for att folk ska tro att man dr en del av problemet. Det &r ddrmed av stor vikt att ge
stod s att anstallda kanner mod att beratta om problem.®

Socialpsykologen McGregor har en teori om att det finns tvi skilda synsatt pi individers
beteende i arbetssammanhang. Dessa bendmner han som Teori X och Teori Y, och publicerades
redan pi 60-talet. Ledare med ett synsatt utifrin Teori X har ett antagande om att anstéllda inte
tycker om att arbeta, att de forsoker smitta frin ansvar och att de foredrar sakerhet framfor andra
faktorer. De anstallda miste darmed tvingas, kontrolleras eller hotas med straff for att de ska
utfora sina uppgifter pi ett tillfredsstallande satt. Motsatsen &r Teori Y, vari ledare ser pa anstallda
som ansvarsfulla, kreativa och benédgna att kunna ta bra beslut. De har ett antagande om att
manniskan “leder sig sjilva” nar de kanner sig delaktiga med foretagets mal.** McGregor anser att
Teori Y &r att foredra. Denna ska guida ledare nédr de designar organisationer och motiverar
anstdllda. Han anser dven att det kan vara svirt att praktisera teorin pi butiksgolven i
massproducerande foretag, men att den initialt kan anvéndas vid ledning av mellanchefer och
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specialister vid staben.®® Teori X kan liknas vid, vad Lovelace (2005) anser vara ett dilemma,
namligen att anstéllda endast gor det som de blir betalda att gora. Nar en of6rutsedd handelse
uppstar finner de en tillfallig 16sning pi problemet, och si fort krisen ar Gver gir alla tillbaka till
att koncentrera sig pi sina vanliga ansvarsomriden. Vad som behovs enligt Lovelace, &r ett
permanent satt att friga personalen vid frontlinjen vad som orsakar problem och vilka nya
mojligheter som existerar. Pa si satt finner man orsaken till problemen och kan bota dem for
gott.”® Argyris (1994) menar att problemet inte 4r att anstéllda forsoker slippa undan frin dessa
frigor, utan att ingen frigar dem®.

For att ni milen med de teorier och metoder som foresprikas i organisationer miste
medarbetarna har en positiv grundinstélining till foretaget och sitt arbete. Vidare ska de kdnna
och tro pi att de har mojligheter att lyckas och att paverka.” Enligt Haglund & Lindholm (1996)
miste det skapas ett positivt synsitt och ett arbetsklimat dar andan "vad kan vi géra” rider,
istallet for det gir nog inte”. De anser att detta framforallt kan majliggoras genom ledningens
formiga att engagera och entusiasmera medarbetarna, det vill sdga ledningens formaga att kunna

% Desto mer individer forstir och accepterar foriandring, desto mer

skapa Kkreativ spénning.
bekvama med, och engagerade i forandringen blir de. Sidan forstielse ger manniskor en kansla av
kontroll Gver forandringar, eller en stérre formiga att gi handelserna i forvag, i relation till
forandring.” Aven Parmander (2005) anser, att motstindet mot férandringar blir mindre, om
medarbetare tar en aktiv del i fordndringsarbetet, men anser samtidigt att en slags drivkraft
kommer frin en viss grad av motstind, vilket skapar engagemang och intresse®,

Enligt Lick (2005) stravar organisationer efter, att pi ett battre sitt kunna kontrollera
fordndring nér dess effekter nalkas eller redan &r ett faktum. Han anser, att detta kréver
manniskor som kan uppfatta att deras varld, internt eller externt, har fordndrats, och att de
tvingas reagera pi nigot satt. Han menar, att ett reaktivt tillvagagingssatt forhindrar manniskan att
se betydelsen av anvandbar férdndring, och hon blir istéllet styrd av den. For att ©ka
organisationers framgingspotential bor siledes organisationen, dess ledarskap och méanniskor bli
mer proaktiva, det vill saga att se forandringens betydelse. Pi si vis forenas forandringen pi ett
kreativt satt med organisationens vision, mission och mil. Proaktiviteten, menar Lick, mojliggor

forandringsskapande.®
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3.4 Kunden ar utgangspunkten i allt forbattringsarbete

Begreppet kvalitet har gitt frin att lange framst associerats med varors fysiska egenskaper, som
praktisk utformning och slitstyrka. Numera har begreppet fitt en vidare innebdrd, genom att
forknippas med foretagets totala formaga att tillfredsstalla kundernas behov och att kunna
overtraffa deras forvantningar. Kvalitetsforbattringar ar darmed ett standigt pigiende arbete som
borjar och slutar hos dem man ar till for: kunderna™. Kunden &r den avgorande kvalitetsdomaren.
Det spelar ingen roll vad foretagsledningen gor, det hjalper andi inte, om det inte till sist leder till
att kunden blir ndjd™. Di kunden har storst relevans for ett foretags existens, ar en tredje princip
i Kvalitetspyramiden, vikten av att fokusera pi kunderna’.

Enligt branschexperter ar 16sningen enkel — nojda anstéllda &r lika med nojda kunder. Positiva
kundupplevelser mojliggérs genom inspirerande ledarskap, en sjalvstdndig kultur och empatiska
manniskor som ar glada och stimulerade.” Ledare har dock lange ansetts gora sig skyldiga till, att
ignorera att det méaktigaste verktyg de har, &r deras personal. Service- och retailledda varumérken
har mycket att inkassera, genom att finga upp och influera mentaliteten hos de anstallda, som &r
de som har “face to face” forbindelse med kunden.” Darfor kommer nu olika majligheter att
nyttja denna situation att presenteras.

3.4.1 Kannedom om kundernas behov genom butikspersonal

Di kvalitetsforbattringar borjar och slutar hos kunderna, ar god iterforing av information frin
kunderna viktig, for att kunna ni framgingar inom kvalitetsomradet. Det finns en méangd olika
satt att mojliggora denna éterforing med hjalp av personal som har direktkontakt med kunderna.
Helling & Helling (2001) tar upp nigra metoder for fakta- och datainsamling frin personal som

ar.75.

o Enkater, for att samla in fakta frin manga samtidigt.

o Gruppsamtal, for att fi mangsidig fakta om en process eller ett verksamhetsomride och for att
testa preliminéra beskrivningar.

o Individuella intervjuer, for att fi djupare kunskaper om hur verksamheten bedrivs och fi in
fakta som inte &r dokumenterade.
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o ldébocker, som alla har tillging till och dar man kan skriva in goda idéer med tédnkbara
forbattringsitgarder.

Enligt Sandholm (2001) kan foretag fi vardefull information, genom att lyssna pi kunders
spontana reaktioner och kommentarer, utan att behdva vidta nigra speciella itgarder. Han menar
att studier av kunders beteende, till och med kan ge ett béttre underlag an vad de formedlar pé
annat satt, eftersom det ibland &r skillnad mellan kundernas beteende och édsikterna som de
framfor. En kundenkaét kan till exempel visa pi, att en tilldggstjanst ar onskad av kunderna, men i
sjalva verket ar den inte alls efterfrigad. Personal som har direktkontakt med kunden, bor darfor
vara lyhord och uppmarksam pi vad kunden séger och gor. For en del ménniskor kan det vara ett
naturligt beteende, fér andra behdvs végledning och évning. Insamling av information pi detta
satt kan darfor underlattas, om exempel pi 6nskvird information har angivits.”® Aven Cummings
(2005) lyfter fram forsaljningspersonal som en viktig informationskélla, vilka han menar ar
ledningens 6ron. Han foreslir en "internal advisory board”, dar utvalda siljare representerar
gruppen, som ett satt att samla information och idéer som séljare har snappat upp pa faltet. Han
anser att de basta forslagen oftast kommer frin kunders efterfrigan, som séljpersonalen pa golvet
oftast vet mest om. Han uttrycker att:’the people who should have their hands on the pulse of change should

be salespeople™”’.

3.5 Identifieringsfasen pa butiksniva
Kunden stir inte ensam for en av sidorna i Kvalitetspyramiden, utan utgor den tillsammans med
personalen — Focus on the customer and the employee. Det faktum att kvalitetsprincipen dven inkluderar
relationen med de anstéllda &r, enligt Dahlgaard et al. (1995), det viktigaste bidraget TQM har
introducerat. De anstéllda, dven kallade “interna kunderna”, har visat sig vara minst lika
betydelsefulla som de externa kunderna. Utbyte av varor och tjanster sker &ven inom
organisationen, och interna kunder, som externa, miste forses med bra kvalitet. Processerna
inom organisationen &r kritiska for hur kvaliteten slutligen upplevs av kunden i butiken.”

| Gver 20 ir eller mer, har foretagsledare anvant en mangd olika kommunikationsverktyg, for
att samla information som behdvs, for att kunna forandra och utveckla foretaget. Vad de inte har
gjort, enligt Argyris (1994), ar att fi personalen sjélva att reflektera Gver sitt arbete och beteende.”
Det galler att experimentera pi olika séitt, for att hitta mojligheter, att finga upp si mycket
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information och idéer som det gir, frin de anstallda®. Att genom rollspelsliknande 6vningar eller
genom diskussioner, ta personalen pi en "upptacksresa”, for att fi reda pi vad kunden soker, vad
personalen erbjuder och hur de Gverbryggar gapet mellan personal och kund kan vara ett sitt.*
Ett annat kan vara att gora rollspel dér ledningen spelar kunder och/eller personal, och dér
personal spelar ledning®. De mest anvdnda och etablerade metoderna for att fi personal att
reflektera Gver, och fi idéer om sin arbets- och foretagssituation, ar dock Forslagssystem och
Idéskapande och - uppsnappning genom team, om vilka teorier kommer att presenteras i det foljande.

3.5.1 Forslagssystem
Uppmuntring av idéer frin anstéllda genom forslagssystem har en ling historia. Det borjade i
USA redan si tidigt som ar 1898 pi foretaget Kodak Company. De anstéllda som gav de forsta
accepterade idéerna, blev belonade med tvi dollar, vilket var en stor summa pi den tiden. Femtio
ir senare startade Kanebo Company Japans forsta forslagssystem efter ett besok i USA. Systemet var
dock begransat till ledningspersonal, och inte forran ytterligare femtio ar blev det populart att
involvera alla anstéllda. Men det var forst nar foretag borjade integrera forslagssystemen med
olika former av gruppaktiviteter, som de blev accepterade och tog fart. Vissa foretag visade sig ha
upp till 400 forslag per anstalld, och en anstélld pa foretaget Fuji Electric sigs ha ett otroligt rekord
pi 13 173 forslag under endast ett ér. De japanska foretagen gick frin ett passivt satt att vanta pa
forslag, till att skapa ett aktivt program som utbildar och involverar alla anstéllda géllande alla
aspekter av foretagsplanen.® Forslagsverksamhet &r idag en integrerad del av individorienterat
Kaizen. Dess konstruktion ar lika omsorgsfullt planlagd, genomférd och introducerad som vilken
annan strategisk plan i ett foretag. Mycket stor uppmarksamhet &gnas it hogsta ledningens
gensvar, och it att utveckla ett system for feedback och beléningar.®* Det mycket framgingsrika
foretaget Matsushita Electric, tillsammans med andra foretag med liknande framging, anvéander sig
av denna viktiga kélla av kreativa idéer och fir arligen i genomsnitt 10 forslag per anstalld.®
Foreslagna forbattringar av “vardagskaraktar”, ar oftast genomforda innan forslaget rapporteras®.
Orsaker till Japans succé har angetts vara att de genuint tror pa att anstallda &r deras viktigaste
resurs. De anser, att alla anstéllda kan tillféra mycket till effektiviteten av organisationen och
nyttjar alla anstélldas kompetens till fullo. Styrelseordférande Eiji Toyoda, har i en intervju sagt att
ett av de utméarkande dragen for japanska arbetare dr att de anvander hjarnorna lika mycket som
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handerna.?” Studier visar att anstéllda varlden over vill fi sin rost hord. | USA visar sig problemet

vara att de inte lyssnar och tar till sig av forslagen — att cheferna verkligen inte tror pi att

personalen kan tillféra nigot annat an deras jobbprestationer. De tror inte heller att det kan

fungera med samarbeten mellan ledning och personal.*®

Darragh-Jeromos (2005) belyser ett antal punkter, som &r vardefulla vid skapandet av ett

foretagsanpassat och val fungerande forslagssystem, vilka ar®:

Q

Det miste vara ett forslagssystem som &r integrerat med foretagets kultur, och inte ett enskilt
program. Det maste fungera med foretagets andra delar.

Forslagssystemet miste inkludera en “scanningsprocess” for att vardera idéernas merit och
forsakra att forslagen har varde. Idéerna miste kanske till exempel innebara
kundtillfredsstallelse, minskade kostnader eller forbéttra en arbetsprocess.

Den anstélldas ndrmsta chef bor vara den forsta att granska forslaget. Chefens roll bor vara att
coacha den anstdllda genom forslagssystemet, erbjuda feedback och forslag ftill
dokumentering.

Uppmaérksamma anstéllda for att de gor forbattringar i deras arbete. De kénner bdst sina
arbetsuppgifter och har formodligen idéer till potentiella forbattringar, om bara nigon frigar
dem. En hdrnsten i totalt kvalitetsarbete &r stdndiga forbéttringar. Ett forslagssystem som
uppmuntrar arbetsrelaterade forslag, ar ytterligare en vég till succé och bidrar till att anstéllda
blir mer kreativa och tdnkande.

Se till att forslagsgivaren stir for bevisen att forslaget skulle fungera. En anstélld som tror
mycket pa en idé ska fa fortroende att folja upp forslaget med hjélp av till exempel en formell
problemlésningsprocess. Forslagsdokumentationen bor folja samma steg.

Typ av beloning beror pi typen av foretag och foretagskulturen. Oavsett vilken typ av
bel6ning, ska fokus vara pi forslaget och den anstélldas goda arbete.

Systemet ska inkludera att anstéllda uppméarksammas, men inte enbart. Ett véldesignat
forslagssystem astadkommer detta som en konsekvens av att foretaget narmar sig sina mal.

Tillit team att tillfora forslag. Tvi eller fler huvuden &r battre an ett, och forslagssystemet bor
ha majlighet att ta emot forslag frin mer &n en anstalld.

Den exakta designen for foretagets forslagssystem bor formas av foretagets storlek, antal
lokaliseringar och kultur.
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3.5.2 Idéskapande och - uppsnappning genom team

Det har visat sig fungera bast att fi alla anstéllda 100 procent involverade i kvalitetsarbete med
hjdlp av teambaserade anstrangningar®. En bra metod ar att satta upp cross-functional teams dar
anstallda kan lara av varandra och tillsammans kan l6sa problem®. Genom att arbeta med cross-
functional teams kan de anstallda fi en battre helhetssyn av foretaget. Anstallda kan fi vetskap
om vad och hur de gor pi andra avdelningar, och pa si satt forsti vikten av andras och sitt egna
arbete®. Dar det &r mojligt, 4r det dven bra att forsoka uppmuntra ledningen att méta personalen
i grupp och arbeta med ménniskor frin foretagets olika nivier eller enheter. Ledningen har
mycket att lara samtidigt, som de kan ge mycket®. Att definiera en struktur for kvalitetsprocesser,
som inbegriper alla personer pi I6nelistan, utifrin kvalitetsteam, skulle innebéra en insikt om att
kvalitetsarbete ar genomforbart pi alla nivier. Involveringen innebdr inte, att anstallda tar
ledarens plats i hierarkin, snarare blir effekten att de anstéllda gor sitt jobb si pass bra att ledaren,
ifall han/hon har tillit, fir tid och resurser till att gora sitt egna verkliga arbete.* Kaizen
foreskriver ocksi att anstillda frin foretagets olika avdelningar samarbetar, for att kunna
identifiera och implementera forandringar som miste goras inom hela organisationen®. En
grundsten ar quality circles, vilket & smi grupper med medlemmar som gor samma eller liknande
saker. Cirklarna tréaffas regelbundet for att identifiera, analysera och lésa produktkvalitets- och
produktionsproblem och for att forbattra generella operationer. Experiment visar att grupperna
ska besti av hogst 10-12 medlemmar for att underlatta kommunikation.*

Lick (2005) kallar autentiskt teamwork for synergi, vilket mojliggors ndr samarbetet i en grupp
kan ge toppresultat utifrin befintliga resurser. Han anser att synergi kan hjalpa organisationer till
nya nivier av kreativitet, forandring, larande och framging. | en dkta synergigrupp inspirerar man
och ger varandra energi. Mingfalden av idéer och 6ppenheten for dessa maojliggor grunden for
nya kreativa idéer och metoder. For att ni synergi ar uppskattning av olikheter och en forstaelse
varfor andra ser saker pi annat satt 4n en sjélv, ett miste. Gruppmedlemmarna miste ta hansyn
till all input, uppskatta dess vérde och anvandbarhet, och kollaborativt sdtta samman
andamalsenliga idéer och perspektiv for att generera béasta majliga I6sningar och resultat.”

En undersokning visar att minga manniskor vid allt for formella moten kring frigor om

forbattringsmajligheter kédnner, att nar de har en generell idé, vet di inte hur de ska utveckla den.
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De kan darfor behdva stod i borjan med att bena ut idén for att kunna utveckla idén, se lsningar
och dven for att kdnna att det finns ett intresse for idén, si att de fortsatter att utveckla idéer.%®

3.6 Identifieringsfasen pa ledningsniva

Det ar inte enbart de butiksanstallda som kan identifiera problem och snappa upp idéer i butiken,
utan dven ledning och stabsanstillda kan ta del i detta arbete. Frigeordet hur i uppsatsens
frigestallning innebdr alla mojligheter att inom organisationen identifiera problem och ta tillvara
idéer frin butikerna. Av stor betydelse &r dven att beslutstagarna till forandring, kan tillrackligt
om butiken, och skapar sig en bild av den verklighet butiken befinner sig i. En bild som snabbt
fordndras och darmed kontinuerligt behdver uppdateras. Vi kommer darfor i detta avsnitt att ta
upp teorier, kring vikten av forankring till butiken och presentera en Gemba-orienterad ledning som
foresprikar betydelsen av platsen dar handelserna sker, ursprunget for alla slags forbéttringar.
Men forst lyfts ledarskapet fram som en grundldggande forutsattning och en kritisk faktor i arbetet
med kvalitetsforbattringar, varfor den ocksi utgoér grunden, eller plattformen, for
Kvalitetspyramiden.

3.6.1 Ledarskapet
Att kvalitetsprincipen management ingir i Kvalitetspyramiden, ger en viktig signal till dem i
foretagsledningen, att de har ett lika stort ansvar som alla andra i foretaget, att arbeta med
kvalitetsforbattringar, ett ansvar som inte gir att delegera. Kvalitetsforbattring i ett foretag kraver
en ledning som &r totalt hangiven kvalitetsarbetet. Enligt Dahlgaard et al. (1995) &r 85 procent av
alla kvalitetsdefekter orsakade av systemfel, och system &r det endast ledningen som har
auktoritet att forandra®. Det finns studier som undersokt vad anstéllda anser vara det mest
centrala for att lyckas med CI pi sina respektive avdelningar. Det &r stodjande ledarskap, varfor
ledarskap och management bedéms vara den viktigaste aspekten i kvalitetsarbetet.'® Det finns
konsulter i kvalitetsfaltet som vill gi annu langre och menar att stéd och support inte &r
tillréckligt, utan verklig handling ar ett miste™®.

| foretag med kompetensbaserade kvalitetssystem, stalls aven betydligt hogre krav pi
ledningsprocessen. Det géller att bryta ned och kommunicera visioner, framgingsfaktorer,
varderingar och mal till alla medarbetare. Nar man slapper loss kreativa krafter ar det viktigt att
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det inte rider nigon tvekan om i vilken riktning foretaget ska utvecklas.'” En annan viktig
uppgift for ledningen, ar att spendera mycket tid och kraft pi att kommunicera vilka forandringar
och forbattringsitgarder som sker i olika delar av foretaget, si att folk inte kénner sig avskiljda.'®

| stéllet for att ha standardiserade rutiner for hur arbetet skall utforas, som andra utformat,
betonar Chapman & Sloan (1999) ledarnas uppgift, att fi medarbetare att sjalva tanka pa
mojligheter att vidareutveckla processerna. Att stimulera experiment med nya metoder och att
sjalv fi méta resultat, anser de vara den viktigaste drivkraften for kvalitetsforbattringar. De menar

att kreativitet, arbetsgladje och sjalvdisciplin pi s satt gir att forena.'™

3.6.2 Forankring till butiken

Forandringar, och beslut om forbattringar, maste vara forankrade i vardagsarbetet. Avsaknad av
gedigen forankring kan komma att straffa sig senare'®. Enligt Margerison (1993) &r ibland
ledarens varsta fiende, de sjdlva. Han menar att nar chefer nitt ledningsposition, har omringat sig
med olika mekanismer som hindrar dem frin att fi en korrekt bild av vad som verkligen hander.
De har mojligen fakta och siffror, men de har inte kénslan av méanniskorna, och konsekvensen
blir att de forlorar fingertoppskanslan. Det ar for lingt avstind mellan ledningen och “tanket” pa
golvet. Margerison anser darfor att ledningen borde besoka golvet i skift for att hilla sig a jour.
Det &r dock viktigt att gora klart for de anstéllda att de ar dar for att lara, och inte for att

kontrollera.*®

Smith (1998) anser, att ledningens ndrvaro pi olika avdelningar &ven sander
otroligt starka signaler till personalen om, vad som ar viktigt'”’. For att till exempel klargora
kopplingen mellan snabbhet och Iénsamhet - férmigan att snabbt tillgodose snabbt skiftande
kundpreferenser, ar det av stor betydelse att gi dit handelserna sker, och synligt spendera tid dar.
En timme spenderat pi butiksgolvet, menar Smith, &r vért Gver tio timmar spenderade bakom ett
skrivbord.'®® Besoken pi butiksgolvet ger dven den fordelen att informationen man tar del av ar
ofiltrerad “real time” information. Det ar béttre att utifrin nutidsproblem och frascha
upplysningar kunna sétta in resurser direkt, an att ta beslut pa formella moten, dér informationen
ofta redan & gammal. Smith anser dven, att det &r ldttare att avgora ifall allt verkligen &r bra eller
ifall hjélp behdvs, nar besoken ar oanmalda. Kontinuitet av nérvaro ar ocksi viktigare an langden

tid spenderat.'®
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3.6.3 Gemba-orienterad ledning
Masaaki, som i mitten av 80-talet tog Kaizenkonceptet till vastvarlden, manar ledare, att se till de
verkliga platserna dar arbetet verkstalls, som till exempel butiksgolvet. Han vill fi ledare att se till
Gemba, som &r ett Japanskt ord for “verkligt stélle”, och innebdr platsen dar handelserna sker och
dar vardeskapande aktiviteter som tillfredsstaller kunden &ger rum.*® Ledare ska g till Gemba,
stalla frigor till de anstéllda och gora observationer, di alla forbattringar alltid borde harledas
darifrin. Masaaki anser, att Gemba ar ursprunget for alla slags forbattringar.'*! Ledare ska genom
sina observationer bli medvetna om vad som héander dar, skapa en klar bild och en god forstielse
av begransningar och mojligheter som finns dar. Centralt for Gemba ar fokus pa fakta. Samla
data &r starten pi kvalitetsforbattring, starten pi handling, sedan kan analys goras. Det galler dven
att studera och identifiera roten till problem som uppstir, och for att verkligen komma ner till
slutet av roten, &r ett rid frin Maasaki att friga varfor fem ginger till problemet ar identifierat.*?
Masaaki (1992) lyfter fram fem Gembaprinciper som &r de forsta stegen att l16sa Gemba-

relaterade problem®*?

. Det ar viktigt att gi igenom alla steg, for att undvika att problemen dyker
upp igen och anstéllda standigt blir upptagna med “branduttryckningar™™*. Det &r béttre att

istallet l4gga tiden pa att forhindra ”brander”*®.

De fem Gemba principerna ar*®;

1. Naér nigot onormalt sker, gi till Gemba forst och direkt!

2. Kolla med Gembutsu, vilket betyder nigot du kan ta pi, som en maskin eller material etcetera.
3. Gor forebyggande itgarder pi plats.

4. Finn och ta bort roten till problemet.

5. Standardisera for att forhindra upprepning.

Inneboende i Gembaprinciperna &r tron pi att Gemba ar den viktigaste platsen for ledningen
eftersom foretagsvarden skapas dar. Ledningen &r ansvarig for allt som hander i Gemba.
Eftersom det dr ledningen som sétter standards for Gemba, visar det som hander dér, kvaliteten
pi ledningen. Det &r darfor betydelsefullt att ledningen stir i nara kontakt med vad som hander i
Gemba, och att i egen person med aktiva 6gon observera vad som hander dér. Viktigast och
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storsta problemet enligt Masaaki, &r att de inte gor det. De tror att deras arbetsplats & bakom

skrivbordet och vill garna hilla sig borta frin det som hander i Gemba.**’

4. EMPIRI
Hur kan retailforetag pa ett effektivt sétt identifiera problem och tillvarata idéer frin butikerna, for att kunna

uppni st bra och forankrade losningar och forbattringsidéer som mojligt i det kontinuerliga
kvalitetsforbattringsarbetet for hela butikskedjan?

Vi har valt att empiriskt prova denna frigestdllning, genom att intervjua aktorer frin tre
konfektionskoncerner, som samtliga organiseras genom centralt styrda butikskedjekoncept. Syftet
ar inte att redogora for, eller jamfora de specifika koncernernas kvalitetsforbattringsarbeten.
Intentionen med den egna undersokningen dr istéllet att den ska bygga pi signaler frin
retailbranschen, vad géller kvalitetsarbetets identifieringsfas och idéuppsnappning. En
presentation av de koncerner som valts ut i undersokningen anser vi darfor inte vara av betydelse
och detaljhandelskedjorna har vi darfor valt att hillas anonyma. | undersokningen namnges dessa
koncerner i stallet for koncern:1, koncern:2 och koncern:3. Den egna undersokningen har siledes
gjorts med avsikt att identifiera signaler frin retailbranschen, signaler som i uppsatsens
kommande analys kan stéllas i relation till redan presenterade teorier. Ddrmed hoppas vi slutligen
i resultatet kunna komma fram till hur retailféretag, genom anstéllda inom organisationen, kan bli
battre pa att identifiera problem och tillvarata idéer i butiken som en fas i kvalitetsprocessen.
Kapitlet inleds med ett avsnitt med en redovisning av sammanstallda deltagarintervjuer, som gjorts med
tre butikschefer och nio butiksanstéllda frin de tre retailkoncernerna. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av information frin de telefonintervjuer vi gjort med tre representanter for

koncernernas ledning. Detta presenteras i avsnittet redovisning av sammanstallda representantintervjuer.

4.1 Redovisning av sammanstéllda deltagarintervjuer

Vad vi i uppsatsen kallar for deltagarintervjuer har utforts genom att vi personligen traffat och
samtalat med de butikschefer och butiksanstallda som deltagit frin de tre koncernerna.
Intervjusvaren frin dessa djupa intervjuer, kommer inte att presenteras ordagrant i sin helhet eller
struktureras utifrin intervjuguiderna. Butikschefernas och butikspersonalens intervjusvar har i
stallet komprimerats utifrin relevans. De har strukturerats genom att intervjuguidernas frigor

ordnats i fem Overgripande teman. De komprimerade intervjusvaren presenteras genom en

17 |bid
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uppdelning i tvi huvudgrupper, namligen butikschefer och butikspersonal vilkas sammanstéllda
intervjusvar redovisas lopande, grupp for grupp, utifrin empirins fem teman.

Sammanstallda deltagarintervjuer tar forst avstamp i en kortfattad presentation av de tvi
intervjugrupperna under rubriken Orientering betr&ffande intervjupersoner. Intervjuerna redovisas sedan
I6pande i empirikapitlet genom de fem teman som vi rubricerat; Bilden av kvalitetsforbattringsarbetet i
stort i foretagen, Synen pa egen formaga att paverka kvalitetsforbéttringsarbetet, Synen pé ledningens férankring i
butikens kvalitetsforbattringsarbete, Synen pi bendgenheten och tillvagagingssatt att formedla forbattringsiéer
och Synen pi uppmuntran till formedling av forbattringsidéer.

4.2.1 Orientering betraffande intervjupersoner

For att ge en bild av intervjupersonerna presenteras i detta stycke deras svar pi intervjuguidens
inledande frigor, som bland annat gav information om personens kon, ilder och hur lange de
arbetat inom foretaget. Butikschef fick frigan om hur ménga ir hon arbetat med befattningen
och butikspersonal fick frigan om vilken anstéllning hon/han har i dagslaget och ifall hon/han

har intresse av att avancera inom foretaget.

Butikschefer: Samtliga tre butikschefer i undersokningen ar kvinnor med en genomsnittsilder pa
cirka 30 ir. Butikscheferna har i genomsnitt arbetat cirka 13 ér i olika befattningar for respektive
foretag, med ett genomsnitt pi drygt sex ir som butikschef.

Butikspersonal: Butikspersonalen i undersdkningen utgérs av tvi man och sju kvinnor. Aldern
varierar pi deltagande intervjupersoner, men majoriteten ar i 20 - 25 ars ilder. Samtliga, férutom
en intervjuperson som ar dekorator, ar séljare/butiksexpediter men med olika ansvarsomriden,
bland annat ar tvi personer ansvariga for en specifik butiksavdelning, och en person é&r
kassaansvarig. For tillfallet ar sju personer fast heltidsanstdllda och tvi personer &r
tim/extraanstéllda. Butikspersonalen har arbetat for foretaget olika 1&nge, de flesta dock omkring

fyra ir. Sex personer av nio 6nskar avancera inom foretaget.

4.2.2 Bilden av kvalitetsforbattringsarbete i stort i féretagen

Butikschefernas bild av foretagens kvalitetsforbattringsarbete i stort, redovisas genom att
sammanstalla svar pi intervjufrigor som: Hur skulle du beskriva foretagets forbattringsarbete? \ad ar
din spontana installning till forbattringsarbete inom foretaget? Den sista frigan stélldes &ven till
butiksanstallda for att finga deras helhetsintryck.
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Butikschefer

Koncern:1 har inget specifikt namn pi foretagets arbete med kvalitetsforbattring. Butikschefen
ser att det i foretaget finns kvalitetsarbete pi olika plan och uttrycker att det dels finns personella
aspekter och dels arbetsmiljoaspekter. Hon berdttar hur hennes personalchef bland annat arbetar
med att butikspersonalen och hon som butikschef ska mi battre, medan andra ansvariga i
foretaget riktar in sig pi mer konkreta forbéttringar i kedjans butiker. Hon uttrycker hur: olika
enheter bidrar till att kvaliteten i butiken blir battre. Hon exemplifierar genom att forklara hur
etableringsavdelningen kan forbattra inredningen i butiken for att det ska underlatta arbetet,
logistikavdelningen kan gora det lattare fOr lager- och varuhanteringen. Hon uttrycker hur det i
det stora hela &r det minga olika delar som ska underlatta for butikens personal att gora det som
de ska. Ratt beteende som hon uttrycker &r: att fokusera pa forsaljningen till kund. Nar olika enheter
inom koncern:1 beslutar om storre forbattringar, gir information ut till samtliga butiker innan
genomforandet, exempelvis nér det sker logistiskforandringar som ska fungera for alla butiker.

Koncern:2 har ett namn for organisationens dvergripande kvalitetsarbete, vilket butikschefen
berattar &r baserat pi ett utbildningsframjande EU-projekt, som koncernen inledde ett stort
forandringsarbete utifrin ar 2005, och som pigick aktivt i cirka tvi méinader. Butikschefen
beréttar, att projektets syfte var att hdéja I6nsamheten inom foretaget med hjalp av olika
kvalitetshojande aspekter, framst utbildande ansatser. Hon beréttar, att det under de tva aktiva
minaderna gjordes butiks- och klimatanalyser i samtliga butiker, som har mynnat ut i nuvarande
handlingsplaner och internutbildningar. Butikschefen beréttar: | och med det stora forandringsprojekiet
st borjar vi redan se att det hander mer férbéttringar &n innan. Hon menar att de utbildningar, som togs
fram for att matcha behovet hos foretagets anstallda, medfor forbattringar och forklarar att:
Utbildningarna hojer medarbetares kompetens och i gengdld forbattras foretagets Ionsamhet i butikerna, vilket ar
det overgripande malet. Hon beskriver hur: alla har fitt saga vad de tycker och tanker genom klimatanalyser
som gjordes.

Koncern:3 har inget specifikt namn, men déremot en fras for fOretagets forbattringsarbete,
som butikschefen menar, anvands inom foretaget i minga sammanhang. Butikschefen berattar att
hon anser att foretagets satsningar ofta leder till forbattringar av olika slag, och hanvisar till ett
uttalande frin VD:n om de positiva resultaten av gemensamma anstrangningar, finansiellt men
dven vad galler modenivé, sortiment, marknadsforing och butikernas utseende, inspirations- och
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Butikspersonal

Majoriteten av de butiksanstéllda har inte nigra svar pi vilken bild de har av foretagets
kvalitetsforbattringsarbete i stort. En butiksanstélld frin koncern:1 uttrycker dock spontant att
han anser att det kan vara bra med férdndringar, men inte for stora eller for ofta. Foretaget har,
enligt honom, pi senare tid arbetat alldeles fér mycket med férandringsarbete. Han beréttar att
det har varit anstrangande med st minga forandringar samtidigt.

4.2.3 Synen pa egen férmaga att paverka kvalitetsforbattringsarbetet

Butikschefernas syn pi den egna formigan att piverka foretagets kvalitetsforbattringsarbete,
redovisas genom att sammanstélla svar pi intervjufrigor som: Vad har du sjalv for mojligheter att
forandra/forbattra i butiken utan tillitelse frin hégre instans? Hur kan du piverka foretagets koncept eller
standards? Butiksanstalldas syn pi samma foreteelse redovisas genom sammanstéllda svar pa
intervjufrigor som: Kanner du att du kan paverka och forbattra dina arbetsuppgifter och rutiner i butiken?
Har du, eller nigon Kkollega, paverkat till nigon forbéttring, exempel?

Butikschefer

Butikschefen frin koncern:1 kéanner att hon kan piverka i butiken, men att hon oftast stammer
av egna beslut med sin chef, som hon menar fungerar som ett ”bollplank”, innan hon genomfor
nigon forandring. Hon berattar att hon framst kan piverka “personalbitar” utan direktiv
"uppifrin”. Det kan galla ansvarsomriden inom butiken, schemaldggning och saker som tider pa
dagen da det ar bast att personalen tar ut varor frin lager till butik. Hon beskriver att hon som
butikschef jobbar mycket med sammanhillningen mellan butikens avdelningar, och mellan
befintlig och ny personal, vilket hon hoppas leder till forbattringar i butiken. Vad géller
schemaséttning, reflekterar hon 6ver att det inom detaljhandelsbranschen férekommer mycket
helg- och kvéllsarbete, vilket kan bidra till att smi saker, som ett bra schema, kan fi personalen
att trivas och stanna langre i foretaget. Det menar hon &r en slags paverkan till forbattring.

En Merchandiseavdelning pi koncern:1 arbetar med att fi samtliga av kedjans butiker att se
likadana ut for att skapa en kdansla av igenk&nnande. Darfor menar butikschefen att hon inte kan
andra pi vad som helst. Hon beréttar att hon kanske har piverkat till en framtida forandring for
kedjan, genom att ha kommit med ett forslag om att hédnga klader enligt farg istallet fér marke.
En idé som for tillfallet utvarderas av merchandiseavdelningen. Hon beskriver att hon trivs med
att arbeta utifrin koncept och att hon &r n6jd med den paverkansgrad hon har. Hon uttrycker att
ifall man &r en person som inte tycker om att hilla sig inom bestdmda ramar, passar man inte for,

eller borde inte arbeta i en konceptkedja.
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Butikschef i koncern:1 tycker att det ar l4ttare att paverka i grupp och beréttar att forslag som
lagts fram tillsammans med andra butikschefer pia butikschefsmoten, har haft storst
genomslagskraft. Som exempel tar hon upp att butikerna nu fir leveranser efter “vippdag™ &ven
om det innebar att leveranserna infaller pi en helgdag. Hon beréttar att: Detta har inneburit stora
kostnader, men de har tagit till sig och lyssnat pa oss — det &r vi som &r i butikerna och det &r vi som ser hur
behovet ser ut.

Butikschef for koncern:2 menar hon till en viss grad kan piverka. Nar hon fir en
forbattringsidé, formedlar hon den till sin ndrmsta chef som hon kallar coach. Oftast racker det
med att fi klartecken frin coachen, men vid storre forandringar miste de bada fi godkant frin
huvudkontoret innan hon gor nigot. Liksom butikschefen for koncern:l, menar hon att
foretagets koncept och riktlinjer & ramar som inte ska rubbas. Hon exemplifierar genom att
forklara, hur konceptets skyltning och kampanjer miste vara lika i samtliga av koncernens
butiker, for att inte skapa otydlighet till kunden. Hon k&nner att hon som butikschef frdmst kan
piverka, genom att ldgga upp vissa rutiner for butiken utifrin dess specifika forutsattningar, och
talar om schemaséttning och andra liknande exempel liksom butikschef frin koncern:1.

Butikschef for koncern:3 anser att hon har piverkat mycket i butiken och beskriver bland
annat, hur hon omstrukturerade lagret nér hon blev butikschef i den nuvarande butiken. Hon
uttrycker, att det hela tiden ska handla om att uppni foretagets olika mil. Hon har det som
riktlinje i allt hon gor. Hon gor standigt nulagesanalyser pi butiken och frigar sig: Var ar vi
nigonstans for att na dit? Vad ska vi bli battre pi? Vilken dnde ska vi borja i? Utifrin det, gor hon
handlingsplaner tillsammans med personalen. Forbattringsarbetet med lagret var pi eget initiativ,
hon berattar dock att; Det fick jag i och for sig fi okej pa innan vi verkstéllde férandringen, just for att vi fick
skicka tillbaka inredning och sidant.

Butikschef for koncern:3 berattar dven, att hon: driver minga forbattringar inom ramarna for
konceptet. Hon menar liksom de andra koncernernas butikschefer, att man maste hilla sig inom
konceptets ramar. Hon berattar att hon i vissa fall har gitt utanfor konceptet, trots att hon
egentligen inte fir lov att gora det. Hon ger ett exempel att de anvant REA-skyltar i ett annat
format &n det som var angivet, for att de inte tyckte att konceptets skyltar syntes. Hon beréttar,
att det i dessa fall géller smi saker, och att det di &r smidigare att forst testa idén och sedan hora
av sig till berord enhet och beratta vad hon gjort. Hon talar om att: Di ar man utanfor ramarna, man
testar det forst men signalerar ifall det fungerar. Men hon poéngterar, att det alltid beror pi hur pass
stora avsteg det galler och menar att det forst och framst finns mycket hon kan piverka och gora
inom konceptet och att hon i huvudsak miste koncentrera sig pa det.
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Aven butikschef for koncern:3 havdar att det ar l4ttast att piverka i grupp. Hon ger exempel
pa ett grupprojekt som foretaget anordnat ér 2000 som hon deltog i. Projektet gick ut pi att
forestélla sig ett framtidsscenario om “stordriftsbutiken”, och hur de i grupp fick komma pa
I6sningar pi problem, som de fick anta att de kunde komma att stéta pi. Hon beréttar att hon
idag ser forbattringsresultat av vissa saker som kom fram av projektet, och menar att det genom
projektgrupper generellt kan hdnda mycket.

Butikspersonal

Flera butiksanstéllda tror sig kunna piverka, men har svirt att ge exempel pa vad eller hur de
sjalva, eller nigon kollega, paverkat till forbattring. En butiksanstélld frin koncern:1 anser sig
framst kunna piverka inom den avdelning hon ansvarar for. En annan butiksanstalld frin
koncern:1 anser sig kunna piverka vissa rutiner, som till exempel nar hon ska fylla pi varor och
stdda i den avdelning hon ansvarar for, och berdttar att hon k&nner det som att hon har: sin egen
lilla butik i butiken.

En butiksanstélld frin koncern:2 ar néjd med butikens fasta rutiner, och anser sig darav inte
behdva piverka eller forbattra dem. Hon beréttar dock, att hon ibland andrar vissa varors
placering i den avdelningen som hon ansvarar for, men att hon alltid i dessa fall forst miste fi
godkant frin butikschefen. Hon forklarar att det ar enklare att piverka sidana saker i sin egen
avdelning och att de oftast inte fir férandra saker i andras avdelning, men att de ibland hjélps it
over avdelningsgranserna. En annan butiksanstalld frin koncern:2, anser sig bland annat kunna
paverka inképen till den avdelningen han &r ansvarig for. Han forklarar hur forandringsidéer och
forslag miste kunna motiveras med hillbara argument och att det ar lattare att piverka genom
sidan motivering. Han gav aven ett exempel pi ett forslag, som hade med en ridande kampanj
att gora, som han pi eget initiativ formedlade direkt till huvudkontoret och fick gehor for, och
menar att han fick igenom idén just pa grund av att den var valgrundad.

Butikspersonal frin koncern:3 anser samtliga, att de kan péiverka till forbéttringar tillsammans
med butikschefen. En anstélld tycker dock att det finns manga regler som gor att det inte gir att
piverka eller l6sa alla problem pi sitt eget satt, men anser att hon forsoker att hitta pi idéer som
kan underlétta arbetet.

4.2.4 Synen pa ledningens forankring i butikens kvalitetsforbattringsarbete

Butikschefernas syn pi ledningens forankring i butikens kvalitetsforbéttringsarbete, redovisas dels
utifrin intervjufrigan: Ar det nigon i organisationen som specifikt arbetar med forbattrings-/forandringsfrigor
och hur och med vad arbetar de i sidant fall? och dels utifrin sammanstélla svar pi en mangd

37



intervjufrigor som stélldes angiende ledningens och stabsanstélldas eventuella forekomst i
butiken. Aven svar pi de eventuella besokens frekvens, syften och besokarnas befattningar. Till
butikspersonalen stélldes inga specifika frigor om samma foreteelse, utan de svar som redovisas

ar sidant som butikspersonalen spontant resonerat om kring temat.

Butikschefer

Inom koncern:1 &r det inga personer som enbart arbetar med forbattrings-/forandringsfrigor.
Butikschefen berattar att hennes narmsta chef kommer pi besok till butiken cirka en ging i
minaden. Sverigechefen, etableringsansvarig och sakerhetsansvarig har kommit pé besok en ging
det senaste iret, medan personer frin andra enheter aldrig kommer till butiken. Syftet med
besoken varierar, men oftast gar de runt i butiken och undersoker olika saker, exempelvis ifall
avdelningar &r placerade som de ska och ifall varorna ar placerade pi ratt plats. Det kan &ven
handla om personalbitar, som butikspersonalens bemétande av kund, och hur hon som
butikschef jobbar med personalen. Hon uttrycker hur de ofta kontrollerar ifall det i det stora hela
ar snyggt, frascht, ordning och reda. Hon berdttar att man fixar en del i butiken innan de anmélda
chefsbesoken, men reflekterar 6ver hur; Dom maste ju se att allt inte fungerar Gverallt (... ) innan de
kommer pi besok &r det egentligen béttre att inte gora nagot &t saker som man vill andra pa (...) for déljer vi
sidant s far vi inte igenom nigon forbattring.

Inom koncern:2, finns det en specifik grupp pi huvudkontoret, som de Kkallar for
projektgruppen, som jobbar vidare med koncernens stora fordndringsprojekt. Under projektets
aktiva period fanns det aven si kallade forandringsledare for olika regioner, vilka var passande
butikschefer som koncernen valde ut. Projektgruppen kommer inte pi besok till butikerna, utan
arbetar utifrin de klimatanalyser som skickats till dem av forandringsledarna. Utifrin analyserna
satter projektgruppen ihop olika utbildningar, som bland annat forsaljningsutbildningar,
varuhantering, material- och produktionskunskap, marknadsféring och ekonomi i olika steg.
Butikschefen uttrycker att: nu finns det utbildningar for alla inom foretaget.

Butikschefen frin koncern:2 tror att hennes coach ser och hor saker vid sina besok, som hon i
vissa fall formedlar vidare till hdgre instanser. Butikschefen tycker att det &r bra och séger att:
Dom vill ju att saker och ting bara ska bli battre for minga utav dem som sitter pi HK har ju inte jobbat i butik
innan, si de vet inte riktigt hur det praktiska fungerar. Hon berattar aven hur expochefen, som har hand
om kampanjer, kommer och kollar si att det ar rent och snyggt i butiken. Ibland underréttas hon
om besoken, ibland inte och bestkens frekvens dr véldigt olika. Butikschefen forklarar hur: De
personer som kommer har olika &renden. Ibland kommer de (...) for att gbra marknadsundersokningar,
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konkurrensanalyser och sidant i omradet, men kommer de specifikt for att ha ett mdte hos oss si sager de till i
forvag.

Butikschef for koncern:3 beréttar att regionens chef, controller och kommunikatér kommer
pa besok till butiken cirka tva ginger om éret for att ha moten som tar cirka tva timmar per ging.
Det hander dven att de ibland kommer pi spontanbesdk. Syftet med regionbesoken &r ett mote
pa hosten dér de tillsammans med henne som butikschef gir igenom foretagets mal, ekonomiska
situation, personalfrigor och si vidare, samt ett mote pi viren dar butikens olika delar
kontrolleras och graderas, sisom sortiment, belysning, varuuthangning och s vidare. Under det
senaste dret har butiken dven haft ett besok av VD:n och Sverigechefen, som tillsammans med
butikschefen tog en rundtur i butiken for att skapa sig en dvergripande bild av butikens utseende
och funktion. Butiken har det senaste iret aven haft ett par besok av foretagets visual-merchandiser
pa lansnivi, som under cirka en timmes tid kontrollerade butikschefen och de anstalldas jobb,
men dven hur de sjalva har lyckats med konceptet. Butikschefen berdttar hur anstillda pa
huvudkontoret forsoker att jobba i butik nigra dagar om éret, och hon tror att de nog fir en hel
del ”AHA-upplevelser” av det, exempelvis vad géller skyltning och vad som hander nér butiken
har allt for minga erbjudanden. Anstallda frin huvudkontoret ar i “hennes” butik max fem dagar
om iret, men butikschefen tycker att de borde komma oftare. De som hittills “testjobbat™ i
butiken ar inkopare, designers och nigon frin marknads- och etableringsavdelningen. Hon
berdttar &ven spontant hur hon mérker i butiken ndr olika enheter klarar av att jobba ihop, for
som hon séger: vi fir ju allt (...) alla varor (...) dven om det &r olika méanniskor som kaper in och designar.
Det ar ju ocksi vi som fir ta ifall det till exempel kommer ratt pisar, ratt inredning, om de har planerat
frsaljningen val s att jag kan gora bra schema efter det, om de har gjort kampanjerna bra och sa vidare. S vi
paverkas av alla instanserna, det mérks i butiken ifall det fungerar. (...) Det &r jéttestor skillnad for oss i butik
ndr de klarar av att samarbeta pa de olika instanserna.

Butikspersonal

En butiksanstalld frin koncern:1 beréttar spontant hur han tycker att: De kommer med minga bra
idéer och beslut uppifrén [syftar pi ledningen och foretagets beslutande enheter] men tyvarr ar dessa inte
ofta konkret forankrade till butikerna (...) det &r dérfor inte minga som ar genomforbara och vi i butikerna blir
testkaniner for deras idéer. Denne anser att alla ska jobba mot samma mél, men tycker att de som tar
besluten maste fi en béttre forstielse for butikernas forutsattningar, och menar att: Det ar béttre
att tala mer med oss ute i butiken och fora en béttre dialog regionalt istéllet for att fatta alla beslut frin XXX
[stad d&r koncern:1 har sitt huvudkontor].
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En butiksanstalld frin koncern:3 beréattar hur huvudkontoret ofta planerar teman som inte ar
verklighetsforankrade. Hon forklarar att teman endast beslutas utifrin nytt sortiment, och att det
dldre sortiment som finns kvar i butiken, inte tas med i temaskisserna. Hon uttrycker att: det kan
vara frustrerande for oss pa butik att dem p huvudkontoret &r mer konceptinriktade an verklighetsforankrade.

4.2.5 Synen pa benagenheten och tillvadgagangssatt att formedla forbattringsidéer
Butikschefernas syn pi foretagets tillvagagingssatt att formedla synpunkter till forbattringsidéer,
redovisas genom att sammanstalla svar pa intervjufrigor som berdr bendgenheten, och olika sétt
att signalera, formedla och fora vidare synpunkter och idéer om forbattringar i butiken. Frigor
som exempelvis: Nar du eller personalen stoter pa ett problem eller marker att nagot skulle kunna forbéttras,
hur hanterar du det? Hur och till vem kan personalen formedla sina idéer och synpunkter? Fors idéer och
synpunkter vidare till ledningen eller berdrda enheter, i sidant fall hur? Butiksanstélldas syn pi samma
foreteelse redovisas genom sammanstallda svar pi intervjufrigor som: Nar du stéter pi ett problem
och/eller fir forbattringsidéer, 16ser du dem sjélv eller formedlar du dem till nigon annan? Diskuterar ni sidana
forbattringsidéer ps arbetsplatsen?

Butikschefer

Koncern:1 har inga bestdmda rutiner eller system for att férmedla synpunkter och idéer.
Butikschefen poéangterar dock hur bide hon och butikspersonalen miste kunna motivera sidant
som de inte tycker fungerar. De miste komma med en idé eller tanke om hur man kan gora,
innan de formedlar det vidare. Hon sager att man till exempel kan pivisa nigot genom
forséljningssiffror. Butikschefen forklarar &ven, att det oftast, endast sker forandringar ifall till
exempel 50 andra butiker har haft synpunkter om samma sak. Hon menar att hon sjalv kan ge
forslag till berdrda enheter, men att forslag frin olika moten har mer effekt. Nar till exempel
regionens eller Sveriges alla butikschefer inom foretaget har méte och olika representanter frin
avdelningar pi huvudkontoret ar med.

Enligt butikschefen for koncern:1 férmedlar butikspersonalen synpunkter och idéer spontant
till henne, men att de &ven kan ta upp saker pi inplanerade personalmoéten, som halls var sjatte
vecka. Butikschefen tycker att det ar svirt att sdga hur mycket av personalens synpunkter som
formedlas till henne, och berattar att: ju langre upp man kommer, desto mindre saker fir man veta. Hon
forklarar att hon som butikschef ofta 4r den sista som fir reda pi saker som héander i butiken, och
att hon uppskattar sin vice butikschef som dels férmedlar butikspersonalens synpunkter vidare till
henne och som dels pi eget initiativ formedlar egna idéer direkt till huvudkontoret.
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Genom forandringsprojektet inom koncern:2 har butikschefer och personal fitt komma med
synpunkter, genom de klimatanalyser som gjordes. Pia en femgradig skala fick de gradera frigor
och pistienden som exempelvis handlade om, hur de tycker foretaget tar vara pi deras talanger
och kunskaper, chefens beteende gentemot dem och butikens rutiner. Det var dven frigor som
ifall de kanner sig stressade pi jobbet, har huvudvark samt frigor om hur de uppfattar kundernas
attityder gentemot sortiment. Butikschefen forklarar hur resultatet av klimatanalyserna visar
koncern:2 vad medarbetare tycker och tdnker om foretaget i stort och om respektive butik.
Butikschefen berattar att; Vi har forstkt att gora klimatanalyser innan detta arbete, men da har det faktiskt
inte hant si mycket. Projektgruppen gor nu handlingsplaner och utbildningar utifrin analyserna och
butikschefens uppgift dr att matcha sina butiksanstéllda med specifika utbildningar och informera
projektgruppen om matchningen. Butikschefen berattar vidare hur: Tanken med utbildningarna &r
inte att enbart medarbetaren ska lara sig nigot nytt, utan &ven att de ska fora over kunskapen vidare till alla i
deras respektive butik. Tanken &r att de Iar och sedan I&r ut.

Forutom forandringsprojektet har alla butiker inom koncern:2 en regioncoach, som
butikscheferna i sodra regionen tillsammans traffar pi moten som hills cirka varannan manad. Pé
dessa moten diskuteras framforallt forsaljningsutveckling med mera, men hon berdttar att de
ibland dven hinner diskutera synpunkter och idéer som kommer upp. Regioncoachen ska
formedla, vad hon ser som viktiga punkter frin dessa moten, vidare till berérda enheter.

Butikschef frin koncern:2 berattar, att butikspersonalen ibland kommer med idéer spontant,
eller pa det dagliga morgonmotet. Hon tycker att det ar positivt nar de gor det, for hon menar att
idéer tyder pi engagemang. Idéer som hon anser &r bra, formedlar hon till coachen som i sin tur
kanske formedlar det vidare uppit.

Koncern:3 satsar, enligt butikschefen, mycket pa olika projektarbeten, dar idéutbyte sker. Hon
berattar om grupprojektet ir 2000, dar de fick forestdlla sig sitt att gi tillvaga utifrin ett
framtidsscenario. Ett informationsprotokoll faxas &ven kontinuerligt till butikerna frin
Sverigekontoret dar det ibland finns ett “veckans tips”. Butikschefen menar, att hon sjalv skulle
kunna bli battre pi att signalera fler idéer och synpunkter som skulle kunna gynna hela kedjans
butiker, men att ett riktigt forum for det saknas. Hon uttrycker dven att: det & mycket som det &r och
man &r ofta si upptagen i sin egen butik och allt som ska goras dar. Personalens synpunkter och idéer
formedlar hon i vissa fall till sin ndrmsta chef, dven egna idéer. Hon anser att det ofta tar tid, men
att hon ibland fir respons och att saker hander.

Butikschefen frin koncern:3 har, tillsammans med butikspersonalen, gjort handlingsplaner for
butiken utifrin foretagets varderingar. Det har skett genom att de har haft moten dér alla har fitt
sdga sitt, men hon menar att de &ven “finslipar” handlingsplanerna efterhand, och att
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finslipningen kan handla om sma saker, som rutiner for sophantering. Inom koncern:3 arbetar de
med si kallade referensgrupper for olika butiksavdelningar, som varje ménad skickar ut listor till
butikerna som personal pi respektive avdelningar ska fylla i. Personalen fyller i sidant som
handlar om sortimentet, till exempel vad som har silt bra och mindre bra, olika uppskattningar
om vad de kan salja mer av och si vidare. Butikschefen beréttar att hon sjalv har mojlighet att
skicka in listor dar hon bland annat kan fylla i information, som har att géra med exempelvis ifall
hon tycker att en kampanj ska hilla pi ett par dagar langre, eller ifall nigra konkurrenter haft
kampanj som de kant av i butiken. Hon beréttar att de dven har en dagbok i butiken dar det &r
meningen att butikspersonalen ska skriva ned signaler frin kunden som saker med sortimentet,
men att de aven kan skriva ned idéer, synpunkter och problem de sjélva eller kunden stoter pa.
Dagbokens framsta syfte ar, att den ska underlatta att komma ihig saker, di listorna till
referensgrupperna ska fyllas i. Butikschefen beréttar dock, att endast cirka 50 procent av

personalen anvénder den gemensamma dagboken.

Butikspersonal

Butikspersonal frin koncern:1 beréttar samtliga, att de loser flera av de problem de stoter pa
inom egna ansvarsomriden. | de fall det galler storre problem uttryckte samtliga, att de di l6ser
det tillsammans med vice- eller butikschefen. En butiksanstélld beskriver hur han berattar for
dem han jobbar med, framst dem pi samma avdelning, ifall han gjort en forandring utifrin ett
problem som uppstitt. Han forklarar hur problemldsningar ibland formedlas mellan butikens
avdelningar, men sallan till andra butiker inom koncernen. Han menar att det beror pi att alla
kedjans butiker har olika forutsattningar. Han diskuterar framst idéer som han fir med
butikschefen eller med merchandisern, som bestdmmer hur det ska se ut i butiken. En annan
butiksanstalld frin koncern:1 berattar att, i de fall hon kommer med en forbattringsidé som &r
utanfor hennes ansvarsomride, pratar hon framst med vice butikschef, eller tar upp det pi det
dagliga morgonmotet. Hon tycker dock, att man alltid ska ta upp och prata om problem som
uppstir, och ge rad, bide vad géller den egna och de andras avdelningar. Hon anser att det &r
battre att samarbeta dver avdelningsgranserna och uttrycker spontant, att alla kan bli battre pa
det. Vidare beréttar hon, att hon aldrig férmedlar forbattringsidéer till ledningen, men i vissa fall
till butikschefen, som kan ta upp bra idéer en ging i ménaden pi regionmoten.

En butiksanstélld frin koncern:2 beréttar, att de fir reda pi nyheter om vad som hander i
butiken pi det dagliga morgonmatet. Dar tar hon sjélv ibland upp eventuella idéer. Hon loser inte
problem sjalv, utan att forst fi godkédnnande frin butikschefen, eller kommer pi l6sningar
tillsammans med henne. Hon anser dock att hon, som hon sager: alltid haller dgonen Gppna for att
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forbéttra for oss eller kunden (...) for vi kan alltid bli battre, till exempel med bemétandet med kunden (...)
utbildningar som vi fir hjélper, men férandringar i butiken kan bli battre.

Butiksanstalld frin koncern:3 beskriver, att hon formedlar problem och egna idéer spontant
nar hon fir dem, till butikschefen eller dekoratéren. Hon berédttar dven om koncernens
referensgrupper for olika avdelningar, och att hon signalerar synpunkter till dessa genom listorna.
En annan butiksanstalld berattar ocksi om referenslistorna, som skickas vidare till den som &r
avdelningsansvarig pi regionnivi. Hon menar att hon ibland mérker att det sker forandringar

utifrin denna procedur.

4.2.6 Synen pa uppmuntran till formedling av forbattringsidéer

Butikschefernas syn pa uppmuntran till att formedla synpunkter om forbéttringsidéer, redovisas
genom att sammanstélla svar pi intervjufrigor som: Uppmuntras personalen pi nigot satt att komma
med idéer och synpunkter och i sidant fall hur? Far du feedback pi forandrings-/forbattringsidéer och mérker du
att ledningen eller andra enheter tar till sig dem och gor nagot & dem? En sammanstélining av svar frin
butikspersonalen pé intervjufrigan: Uppmuntras ni av foretaget att formedla idéer och synpunkter om
forbéattringar eller att losa eller formedla problem som ni stoter pa, och i sidant fall hur? redovisar deras syn pa

stimulansen.

Butikschefer
Butikschef frin koncern:1 forklarar, att hon férsoker uppmuntra personalen genom att fi dem
till att tanka sjélva, bland annat genom att stalla frigor direkt tillbaka till dem, di de frigar henne
om nigot, och menar, att det inte bara ar hon som butikschef som ska komma med idéer till
[6sningar. Hon beréttar att hon sjélv blev uppmuntrad av att forslaget om, att fa leveranser efter
en vippdag, forverkligades och tror att &ven butikspersonalen uppskattade huvudkontorets
feedback och respons pi dessa extra leveranser. Som butikschef anser hon sig uppmuntra
butikspersonalen, genom att uppmana dem att sjélva ibland hoéra av sig till huvudkontoret med
olika forslag, men att de forst maste stimma av med henne innan det gor det, eftersom det ar hon
som har det dvergripande ansvaret for butiken. Butikschefen ger ett exempel pi hur en duktig
butikssaljare uppmuntrats genom att han, efter att fitt godkant frin henne, sjélv forde spontana
dialoger med huvudkontoret angiende ett forslag han hade om sortimentet, och hur
huvudkontoret lyssnat och slutligen gjorde en forandring utifrin hans forbattringsidé.
Butikschefen for koncern:2 var en av de butikschefer inom foretaget som fick forfrigan om
att bli forandringsledare inom forandringsprojektet. Hon tyckte att det var stimulerande att fi
vara med och paverka, och spannande att traffa andra butikers medarbetare och hora vad de
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tycker och tanker. Hon berdttar hur uppdraget var en personlig utveckling. Utanfor
forandringsprojektets ramar anser butikschefen frin koncern:2, liksom butikschefen frin
koncern:1, att det &r lattare att piverka i grupp. Hon anser att det ges mer feedback pi de saker
som formedlats till huvudkontoret frin méten, dér fler haft samma synpunkt. Butikschefen frin
koncern:2 anser, att hon uppmuntrar personalen till att vara éppna och &rliga med vad de tycker
och tédnker. Hon berttar att eftersom konkurrensen blir allt hirdare i Malm&, uppmanar hon
bland annat personalen att komma med forslag om olika aktiviteter, som kan fi fler kunder in i
butiken.

Butikschef for koncern:3 hoppas att, hon uppmuntrar personalen att sjdlva komma med
synpunkter och idéer, men sager att Jag stir val i och for sig for mycket av idéerna, men jag tror att det
smittar av sig. Jag tror att de borjar forsta hur jag tanker. Jag har namligen véckt en tanke om att man inte méste
géra som man alltid gjort. Jag borjar fi tillbaka genom att fi allt mer forslag pa nya tillvagagangssatt. Hon
berdttar att hon sjalv uppmuntrats av att se hur idéer, som behandlades inom projektarbetet hon
deltagit i, forverkligats. Butikschefen uppmuntras &ven av sin narmsta chef, som hon tycker
lyssnar och stottar henne i sitt jobb, bland annat genom att ge feedback pa olika forslag.

Overlag tycker butikschefen for koncern:3 att samtliga kan bli battre pi att framfora
synpunkter och idéer. Hon berattar dock, att det kan ta tvi, tre ar innan nigot av det hon
signalerat och fitt feedback pi forverkligas, men menar att det inte &r konstigt eftersom, som hon
sager Foretaget ar valdigt stort och alla foretag som &r stora ar troga att dndra. Aven butikschef frin
koncern:3 menar att synpunkter frin fler har storre effekt genom uttalandet: Ofta miste &ven fler
butikschefer signalera om samma sak for att nigot ska ga igenom, eller att man &r pa dem hela tiden [och syftar
pi ledningen eller berdrda enheter pi huvudkontoret]. Si de bitarna ar rétt tuffa. Hon beréttar att de
flesta forbattringar hander, genom att referenspersoner framfor mangdens talan, till exempel en
person som stir for ett tjugotal butikers talan.

Butikspersonal
Flera av de butiksanstéllda har inget svar pi ifall, och i sidant fall hur, de uppmuntras att komma
med synpunkter och idéer. En butiksanstalld berattar dock att han formedlar minga idéer och
marker resultat pi en del av dem, och att den responsen ar positiv och uppmuntrande. En annan
butiksanstalld frin koncern:1, upplever att personalen uppmuntrades mer att komma med
forbattringsidéer forut ndr foretaget var mindre, men berdttar att det fortfarande hander ibland
och menar att det ar positivt att fi feedback fran butikschefen di man gjort nigot bra.

En butiksanstélld frin koncern:2 tycker att hennes butikschef alltid lyssnar, och att hon
uppmuntrar genom “en klapp pi ryggen” nar hon gjort nigot bra. En annan butiksanstélld frin



koncern:2 menar, att han bide uppmuntras, och inte, att komma med forbattringsidéer. Han
tycker att sidan uppmuntran beror pa vilket styre och butikschef man har. Vidare berattar han
att: vi har haft stor rotation pé butikschefer vilket kan stalla till med problem. Han tycker att det &r den
egna grundinstallningen som ar viktigast och séager att det ar viktigt att komma ihig att man jobbar for
sig sjalv, for andra medarbetare och for foretaget i stort.

En butiksanstalld frin koncern:3 upplever att det framst ar butikschefens idéer som
forverkligas i slutandan, trots att butikspersonalen inte alltid hiller med om att dessa idéer leder
till forbdttring och menar att det i stéllet kan leda till att det inte kdnns stimulerande att komma
med egna forbattringsidéer.

4.3 Redovisning av sammanstallda representantintervjuer

Vad vi i uppsatsen kallar for representantintervjuer, ar de kvalitativa telefonintervjuer som utforts
med informanter/representanter for ledningen frin de tre olika retailkoncernerna. Information
som vi fick frin dessa representantintervjuer har sammanstallts for att presenteras i empirins
avslutande avsnitt, Overgripande problemidentifierings- och uppsnappningsstrategier. Dar redovisas de tre
retailkoncernernas Overgripande strategier for identifiering av problem och tillvaratagandet av
idéer.

4.3.1 Overgripande problemidentifierings- och idéuppsnappningsstrategier
Koncern:1 har ingen allomfattande metod, utan plockar vad de ser som de bdsta bitarna som kan
passa verksamheten, bland annat frin forebilder som kollegor inom retailbranschen, och de
inspireras dven av delar ur Toyotas filosofi” dar principer som Just In Time, eliminering av sloseri
och att lyssna pi medarbetare ingir. Frin huvudkontoret, som de benamner Servicekontor, arbetar
cirka 260 personer pi olika avdelningar mot butik, i nulaget med mycket fokus pi att testa idéer
vad géller snabbhet, tillganglighet och logistik. Koncern:1 planerar for en pilotbutik™ dar
foretagets forbattrings- och utvecklingsprojekt ska kunna testas.

Koncern:1 inhamtar synpunkter och férbattringsidéer for butik frin medarbetare genom:

* méten pa regionniva cirka sex ginger om idret dar en regionchef traffar och informerar
regionens butikschefer, samt moten pi nationell nivi, dar nigon representant frin
ledningen traffar och informerar samtliga regionchefer. Vid moten pa bide region- och
nationell niva finns ett visst utrymme for utbyte av idéer.

= enkater samlas in elektroniskt, en ging om édret, av en Human Relations avdelning. Dessa ar

kvantitativa, standardiserade medarbetarundersokningar, som fylls i av anstéllda genom att

45



de pi en skala frin ett till fem, vardesatter olika pistienden om saker, som bland annat har
att gora med organisationens vision, mél, ledarskap, etcetera.

= butikschefsutbildning dar anstallda, som de gérna ser internrekryteras till butikschefpost,
utbildas, och samtidigt ger information frin butikerna till Servicekontoret.

= line release, en slags intern "miniméssa” som hlls tvi ginger om aret, dar framtida sortiment
for olika avdelningar visas upp. Avdelningsansvariga frin samtliga butiker, for det
respektive sortimentet, utbildas om det nya sortimentet. Samtidigt fir de komma med
forslag till avdelningsansvariga pi Servicekontoret, som dessa kan ha i itanke, till
nastkommande sortimentshopsattning.

Koncern:1 har innan forsokt att ha en forslagslida pi foretagets intranat, men det fungerade inte,

di de som lade in inlagg inte fick svar, eftersom det inte visade sig vara nigot ledningen

prioriterade tidsmassigt. Koncernen planerar istéllet for ett framtida elektroniskt idéforum,

vilket en speciell projektgrupp, som dven har hand om pilotbutiken, ska vara ansvariga for.

Denna projektgrupp har for tillfallet en fysisk forslagslida uppsatt pi servicekontoret.

Koncern:2 arbetar med ett oOvergripande forandrings- och forbattringsarbete, utifrin ett
utbildningsframjande EU-projekt, bland annat for att bli battre pa att snabbt kunna hantera
forandringar. Under ett par minader pi hosten 2005 samlade si kallade forandringsledare in
analysunderlag, genom att mota medarbetare frin samtliga butiker inom verksamhetens sex
regioner. Forandringsledarna samlade in synpunkter frin butiksanstallda genom att frammana
diskussioner med kundfokus. De medarbetarna fick sedan elektroniskt fylla i kvantitativa
enkiter dar olika pastienden varderades pi en skala frin ett till fem. Ett externt bolag skotte all
datahantering. Utifrin enkaternas data gjorde sedan en styrgrupp pi huvudkontoret si kallade
klimatanalyser och prognoser som synliggjorde majligheter och problem for foretaget och inom
organisationen. Projektet har mynnat ut i handlingsplaner och i cirka 25 stycken utbildningar,
som presenterats i ett kompendium, utifrin vilket medarbetare i dagsldget hamtar
utbildningsonskemil. For dvrigt inhdmtar koncern:3 synpunkter och forbattringsidéer for butik
frin medarbetare genom:
= enkater, cirka vartannat ir gors kvantitativa medarbetarundersokningar genom att foretagets
anstallda fir fylla i standardiserade frigeformular.
= fOretagets Séljorganisation, med cirka femton personer som ror sig dagligen ute i butikerna,
framst for att sakerstélla och implementera séljbeslut.
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» marknads- och utvarderingsméten cirka sex ginger per ér, dar en representant frin
huvudkontoret traffar butikschefer. Dér ges det till exempel forsdljningsrad. Sortiment och
marknadsforing utvarderas, samt att det finns utrymme for idéutbyten.

Koncern:3 arbetar utifrin vad de namnger Vattenfallsprincipen, vilket innebér att information ska

floda frin huvudkontoret genom olika mellannivaer till butikerna.

Koncern:3 inhamtar synpunkter och forbattringsidéer for butik frin medarbetare genom:

= butikschefsméten, koncernen har delat in verksamheten i sex stycken regioner, med en
regionchef i varje som kontinuerligt planerar in méten med butikschefer i dennes region.
Framsta syftet &r att enligt Vattenfallsprincipen, att informera butikscheferna om nuldge
och framtidsplaner frin strategisk nivi. Men pi dessa moten finns det dven utrymme for
tvivdgskommunikation, sisom idéuthyten, som regionchefen kan ta till sig och fora vidare.

= referensgrupper som ett slags system inom organisationen for att lyssna pi kunden.
Avdelningsansvariga i samtliga butiker ansvarar for att en ging i minaden fylla i en
fardigtryckt lista, dar synpunkter kunderna eller medarbetare haft om sortimentet redovisas.
Listan skickas till respektive affarsomridesansvarig pi huvudkontoret, som tar till sig
informationen infor framtagning av ndstkommande sortiment.

= hutikskrav for samtliga nyanstallda pi poster utanfor butiken, att arbeta i nigon av
koncernens butik i minst tvi veckor samt for samtliga anstallda pa huvudkontoret att arbeta
minst tva dagar per ér ute i nigon butik, for att se och forhora sig om vad som héander dar.

» intranat, endast for dem pi huvudkontoret, med en slags forslagslida, som anvéndas valdigt
sallan enligt vad som beskrivits for oss.

5. ANALYS OCH RESULTAT

| detta kapitel kommer vi att analysera oss fram till svar pi uppsatsens frigestalining. Utifran
behandlad teori*'® och sammanstalld empiri, fors resonemang for att na fram till ett resultat som
hela retailbranschen kan ta del av. Den forsta kdnslan man fir, efter att ha tagit del av
sammanstélld empiri &r, att intervjupersonernas svar &r overgripande positiva om foretagens
kvalitetsforbattringsarbete. Nar vi stéller empirin mot den presenterade teorin finns dér dock
mycket som retailféretag, inom organisationerna, kan bli béttre pi. Inte minst vad galler att
identifiera problem och tillvarata idéer i butiken, for att kontinuerligt kunna kvalitetsforbattra for
hela butikskedjan.
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Formedling av synpunkter och idéer sker framst spontant till ndrmsta chef, butikspersonal till
butikschef, butikschef till regionchef och regionchef till berdrda enheter centralt. Utbyte av idéer
férekommer oftast sekundért, ndr tid ges vid olika moten. Vi ser att det saknas ett kontinuerligt,
inplanerat och medvetet system eller liknande, dar just synpunkter och idéer primart fir sti i
fokus. Vi anser att retailkedjornas tillvagagingssatt att formedla forbattringsidéer i dagslaget
darfor ar alltfor passivt. De bor liksom de japanska foretagen, Gvergi frin att passivt vanta pi
forslag, ftill att aktivt arbeta med att fi in forslag, genom utarbetade aktiva system.
Forslagsgivande bor ses som en sjélvklar del av medarbetarnas arbetssysslor och foretagets
strategier. Utifrin den Gvergripande rekommendationen, kommer en mer fordjupad diskussion
foras i kapitlet om hur retailkedjor kan forbattra de tillvagagingssétt de har idag i Tillvagagangssatt
att formedla idéer och synpunkter. Vidare hur de kan bli béttre pa att tillvarata medarbetares
idépotentialer i avsnittet Uppsnappningsbendgenhet och uppmuntring - ledningens ansvar. Lopande i
analysen behandlas och besvaras uppsatsens frigestallning for att slutligen sammanfattas i
avsnittet Sammanfattning av Resultat. Vi borjar dock kapitlet med att stélla en Prognos av dvergripande
ledningskoncept inom retailbranschen.

5.1 Prognos av 6vergripande ledningskoncept

De olika ledningskoncept for kvalitetsforbattringar som uppsatsens teori redovisar for, som till
exempel TQM, Kaizen och CI, har visat sig vara nigot som de undersokta foretagen inte
anvander sig av fullt ut. Daremot kan vi skdnja hur foretagen medvetet och omedvetet anvénder
vissa delar av dem. Informationsansvarig for koncern:1 uttalar till exempel att de inspireras av
“Toyotas filosofi”, det vill sdga delar av japanska kvalitetsprinciper som behandlas i uppsatsens
teori. Vi ser darmed att samtliga, liksom Chipmans metafor “Cherry picking” i avsnitt 3.2.3,
anvander sig av delar av forbattringsprinciper och anpassar dem till de specifika foretagen. Det
viktigaste &r att, inom organisationen, skapa forstielse for, och en medvetenhet om metoderna
for att tillsammans utvecklas positivt jdms med anpassningen. Vi anser, som Chipman i avsnitt
3.2.3, att forbattringsarbete ska vara en resa utan slutdestination, nigot evolutionart som man lar
sig att utdva battre och battre. En representant frin ett av huvudkontoren menar, att de dven
inspireras av sina konkurrenters kvalitetsmetoder, vilka i sin tur mojligen anvander sig av nigot
ledningskoncept for kvalitetsforbattringar fullt ut. Att fi inspiration ar en forsta fas, men for att
lyckas skapa ett vél fungerande kvalitetsforbattringsarbete ar det att rekommendera, att gi direkt
till ursprungen for att fi konsekvens och inte gi miste om vasentliga delar vid anpassningen till

118 All sekundar teori i detta analyskapitel 4 teranvands frin uppsatsens kapitel 3 TEORI, varfor vi inte i terigen
refererar till ursprungskallan.
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foretagets specifika forhillanden, vare sig man beslutar sig for en princip fullt ut, eller cherry
picking.

Olika satsningar gors inom de undersokta foretagen pi olika projekt, med syfte att skapa
forandring och forbattring, som forandringsprojektet i koncern:2 som aktivt varade i cirka tva
minader och olika projektarbeten som ibland hills inom koncern:3. Resultatet av sidana
satsningar anser vi tas till vara pi bésta satt genom att tillimpa Kaizenprincipen, di man genom
den fortsatter att kvalitetsforbattra den forandring som skapats genom projektet. Pi si satt blir
det inte ett projekt med en borjan och ett slut, utan ett dynamiskt system som hjélper foretaget att
fortlopande gora standiga forbattringar.

Overgripande ser vi hur de undersokta retailkedjorna i dagslaget befinner sig i, vad Sandholm
bendmner trevnadsfasen, av den orsaken att de fortfarande har begrénsade kunskaper om hur
kvalitet infors i foretagen. Vi skonjer dock, att foretagen far allt mer insikt om vad som kravs for
att kvalitetsforbattra, di de borjat forankra delar av kvalitetsmetoder i foretagen. De ar dérvid pé
vég in i vad Sandholm i avsnitt 3.1 kallar férandringsfasen. VVad som dock fodras for att ni dnda
fram i forandringsfasen &r, att inse att forandringarna miste ske i alla delar av foretaget och
forankras hos alla. Di kan slutligen en fas av mognad uppnas, dar kvalitetsforbattringsarbete sker
kontinuerligt och som nigot naturligt for hela butikskedjan.

5.2 Tillvagagangssatt att formedla idéer och synpunkter

Formedling av synpunkter och idéer frin butiken, sker pi liknande sétt inom alla de undersokta
foretagen. Butikspersonal formedlar framst idéer spontant till butikschef, eller till kollegor inom
sin avdelning, och butikschefer framst till ndrmsta chef. Systemet med att formedla idéer till
narmsta chef ar effektivt, di denna kan fungera som en scanningprocess, for att forsakra att
forslagen har vérde, innan de férmedlas vidare. Det &r av stor betydelse att forslag och idéer ar
motiverade, och som Maasaki uttrycker det, att forslag ska bygga pi fakta. Den egna
undersokningen visar att det finns en informell uppfattning om att idéer maste motiveras innan
de formedlas. Nigot som dock skulle ge formedlingssattet mervarde ar om chefen &ven, som
Darragh-Jeromos foreslir i avsnitt 3.5.1, erbjuder coaching, feedback och hjélp med
dokumentering av forslagen. Om en forslagsgivare tror mycket pi en idé, har foretaget mycket att
vinna pi att ge personen fortroende att f6lja upp forslaget, med hjalp av nigon form av formell
problemlésningsprocess. Detta resonemang styrks &ven av Sommerville (avsnitt 3.5.2), som
havdar att manniskor vid formella méten dar problem ska lésas och idéer utbytas, behdver stdd
med att bena ut, utveckla och se Idsningar.
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5.2.1 Férmedling och utveckling av idéer genom integrerade forslagssystem
Generellt i foretagen sker utbyte av idéer dven sekundart pi moten, sisom morgonmoten i
butikerna eller de tillfallen di butikscheferna mots. Det primara syftet med foretagens moten ar
dock att férmedla information uppifrin och ned. Vad ett av féretagen i undersékningen iterger
som vattenfallsprincipen”. Med denna princip kan formedling av idéer nedifrin och upp
forsviras, da information prioriteras medan idéutbyte och —férmedling hamnar i periferin. Det
finns en risk att informationskommunikationen blir enkelriktad. Resultatet av det blir att enbart
en del av alla de idéer och synpunkter kommer fram. Idéer och synpunkter frin olika riktningar
som skulle kunna vara av betydelse kan gi forlorade. Det kan med andra ord vara svirt att fi
vatten att rinna uppit. Effekten av vattenfallsprincipen blir istéllet att foretagen endast fir tillbaka
"spontana stank”, som kanske inte ens nir dnda upp. Foretagen borde darmed hilla moten,
amnade enbart for att utbyta synpunkter och idéer, dar alla kan fi komma till tals. Nar foretagen
har moten och andra gruppaktiviteter finns mojligheter, som Helling & Helling menar, att fa
mingsidiga fakta frin personal om preliminéra processer eller verksamhetsomriden. Ett foretag i
undersokningen visar pi, att man kan gi annu langre i processen, med deras planer pi att starta
en pilotbutik dér nya idéer kan testas.

Empirin visar hur foretagen framst hiller planerade maéten déar foretagets anstillda med
samma befattningar och arbeten traffas med en eller ett par personer frin narmst hogre nivi. Dé
foretagen hiller moten skulle de vinna pi att blanda anstallda frin foretagets olika enheter och
nivaer, vilket kan liknas vid si kallade cross-functional teams. Bérkraftiga idéer och synpunkter
kan genom sidana team, bide alstras och pa ett vardefullt satt utbytas, pi grund av att deltagarna
fir béttre vetskap om vad och hur andra i foretaget gor. Det skapas darav en béttre helhetssyn att
ta med sig i sitt dagliga arbete. En okad forstielse for olikheter och varfor andra ser saker pi ett
annat sétt an en sjalv, ar enligt Lick, se avsnitt 3.5.2, ett miste for att na synergi i ett team. En
okad helhetssyn genom team formade av mingfald kan rora organisationer till nya nivier av
kreativitet, forandring, larande och framgang.

For att starka identifieringsfasen inom retailféretagen bor de forst och framst skapa en 6kad
helhetssyn inom butikerna, di vi genom empirin ser att det rider ett starkt avdelningsfokus. En
butiksanstélld kanner till och med det, som att hon har en egen butik inom butiken. Utifrin
identifieringsfasen ser vi en risk i en allt for hog grad av avdelningsfokus di, det hdammar
idéutbyte inom den egna butiken och formedling 6ver butikens gréanser. En ¢kad helhetssyn
betyder inte, att ansvarskanslan for den egna avdelningen gir forlorad. Om anstallda inte ens har
ett helhetstankande for den enskilde butiken, ar det svart att begéra att de ska ha ett helhetstank

for hela foretaget. Vi relaterar resonemanget till teorier som menar, att det finns en oro dver att
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anstallda som involveras i forbattringsarbete frin golvnivi missar vikten och forstielsen for
kvalitet inom andra omriden. De menar dérav att en sidan involvering kraver en narmre relation
mellan varje avdelning. Vi ser hur fler aktiviteter inom och mellan butikerna och enheterna, skulle
starka identifieringen av problem och tillvarata fler idéer, och darmed foretagets kvalitetsarbete
inom foretaget.

Det var forst ndr de japanska foretagen integrerade forslagssystemen med olika former av
gruppaktiviteter, som de fick genomslagskraft. Vi tolkar detta vara ett resultat av, att di mer
energi riktades till forslagsverksamhet, aktiverades tankeprocessen och kreativiteten hos gruppen,
genom att mer intresse véacktes hos den enskilde individen. Fler gruppaktiviteter med idéutbyte
som fradmsta syfte, gor att individer anstranger sig mer att identifiera detaljproblem och komma
med egna idéer innan, och under tiden diskussioner &r iging. Identifieringsfasen blir darmed
kontinuerligt mer aktiv, snarare dn bara nigot sekundart i forbifarten.

Samtliga butikschefer i uppsatsens undersokning anser, att det &r lattast att piverka och fa
igenom synpunkter i grupp. Det &r nér fler har signalerat om samma sak, som narmsta chef tar
mangdens synpunkt vidare. Mangdens rost visar sig fi mer beldagg och genomslagskraft. Det kan
bero pi, att det ar enklare att motivera och formulera forslag nar man &r fler. En butikschef ser
det som en sjalvklarhet att det miste vara upp till 50 butiker med samma idé, innan den gar vidare
uppit och behandlas eller forverkligas. Retailforetagen bor uppmarksamma genomslagskraften av
gruppaktiviteter, och infora fler teamaktiviteter, dar idéer och forslag stir i fokus. Men de bor inte
for den sakens skull vénta tills det ar upp till 50 personer som har samma synpunkt, innan idéen
behandlas och eventuellt forverkligas. Det kan gora att individen tappar intresset. Foretagen
miste tillvarata idéerna tidigare, eftersom véantan pi en sidan méangd synpunkter, dven gor
kvalitetsprocessen tungrodd och lingsam, i ett konkurrensklimat som kraver snabbhet. En for
sen reaktion kan bidra till att en mindre grupps bra idéer gar forlorade, eller att konkurrenterna
hinner forst med att forverkliga en bra idé. Darfor behdvs mer gruppaktiviteter, dér idéer och
synpunkter stir i fokus, men aven ett fungerande system for att ta tillvara motiverade idéer frin
individer. Pi si sitt blir de anstillda individuellt mer uppsnappningsbenagna och mer
uppmarksamma och medvetna att identifiera problem och komma med idéer, samtidigt som de i
grupp kan utveckla idéerna, och fi mer beldagg for att kunna fora dem vidare och fi dem
forverkligade.

5.2.2 Formedling av problemldsning - forbattringsansatser snarare an avvikelser

Losningar pi problem &r ocksi en form av idé, som maste formedlas vidare, si att alla kan ta del
av den och bidra till foretagets kvalitetsforbattringsarbete. Den empiriska undersokningen visar,
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att nar anstéllda i butikerna stoter pa problem inom det egna ansvarsomridet i butiken, loser de
oftast dessa sjalva. De formedlar dock séllan 16sningen Gver avdelningens eller butikens grénser.
Som det visar sig fungera idag, sker problemldsning oftast ad hoc. Att ha tillitelse att losa
problem direkt ndr de uppstir ar bra, da det méter konkurrensens krav pi snabbhet, men det ar
allra bast, om man &ven som organisation lar sig nigot av handelsen. Margerison (avsnitt 3.3.1)
anser, att det &r av stor vikt att tdnka igenom och diagnostisera problem och mgjligheter. Nér
manniskor fir nyttja sin fulla kapacitet, uttrycker Sommerville, (avsnitt 3.3.1) att ett intresse vécks
for att utvecklas, bide for individens egen del och for foretagets béasta. Nar anstallda fir mer
makt, havdar Gronroos (avsnitt 3.3.2), att de & mer bendgna att uppmarksamma problem och
mojligheter, och att handlingsfrihet darfor ar en kalla till nya idéer. Vi anser, att det &r viktigt att
formedla vidare hur de anstéllda l6ser problem i butiken, bide 6ver avdelningens och butikens
granser. For att problemlsningen ska kunna definieras som en forbattring enligt Kaizen, maste
den rapporteras till den centrala enheten. Pi si satt kan den existerande standarden uppgraderas
och hela butikskedjan kan ta del av forbattringen. Rapporteras inte en problemldsning som visar
sig fungera, klassas lésningen enligt Kaizen som en avvikelse och vad vi skulle vilja kalla fér en
temporar losning, snarare dn en forbattring. Pi flera stallen i empirin, kan vi utldsa hur
butikspersonal framst formedlar problemldsningar inom butikens olika avdelningar. Ett exempel
beskriver en butiksanstalld hur han framst beréttar for dem pi samma avdelning, ifall det skett en
forandring utifrin ett problem som l6sts. En annan uttrycker spontant hur alla kan bli battre pa
att samarbeta Over avdelningsgranser. Detta ser vi som tecken pi hur butiksanstéllda utifrin
identifieringsfasen har ett for starkt avdelningsfokus. Foretagen har darmed, utifrin Kaizen,
mycket kvar att arbeta med for att problemldsningar ska klassas som forbattringar. Vi ser hur
retailkedjor bor utveckla och forbattra formedling av problemldsningar 6ver bide avdelnings-
och butiksgréanser.

Vi ser likheter mellan uppsatsens empiri och Lovelaces uppfattning i avsnitt 3.3.2, om hur
personal ofta finner tillfalliga l6sningar pi problem for att sedan ga tillbaka till det vanliga.
Liksom Lovelace, anser éven vi darfor, att foretag bor ha ett permanent sétt att finna orsaken till
problemen och bota dem. Retailféretag bor utveckla en battre formedling av problemlésningar,
liksom Kaizen foresprikar (avsnitt 3.2.1), och en starkare betoning pi dokumentering om hur
problem blir [6sta liksom inom Cl-utdvning (avsnitt 3.2.2). Det kan hjélpa butikskedjorna att pi
ett battre satt ta tillvara pi och dela med sig av kunskap for att pi si satt standigt
kvalitetsforbattra. Det kan tyckas vara tidskrdvande att formulera och dokumentera
problemldsningar. En sidan aktivitet kan darfor uppfattas motverka konkurrenskraftig snabbhet.
Vi anser dock att man lingsiktigt kan spara tid, eftersom det i flera fall kan leda till att I6sningar
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redan finns nar samma problem uppstir pi nytt. Om foretaget, enligt Kaizenprincipen, drar nytta
av dess anstalldas I6pande anstrdngningar att l6sa uppgifter, sker det naturligt standiga
forbattringar.

5.2.3 Konkreta system for idéer och synpunkter

De undersokta foretagen har nigra olika konkreta system, som ifall de forbattras och forankras
inom kedjan, kan bli konkurrenskraftiga. Dessa system, som inte krdver det mellanménskliga
motet, dr vardefulla komplement till dagslagets framsta tillvagagingssatt dar formedling sker till
narmsta chef. Utan konkreta system kan minga idéer och synpunkter gi forlorade, framforallt
om det verkligen & som en butikschef sager, att hon &r den sista som fir reda pi saker som
hander i butiken.

Flera av de metoder som Helling & Helling (avsnitt 3.4.1) tar upp for fakta- och datainsamling
frin personal, ar sidana vi till viss del ser existera i de undersokta foretagen. | tvi av foretagen
anvands kvantitativa frigeformular. Enkaterna utfors inom bida koncernerna genom att anstéllda
ska fylla i standardiserade svarsformulér, dar redan faststallda pistienden ska graderas pi skala
frin ett till fem. Detta tillvagagingssatt ger signaler om den "genomsnittsanstalldas” synpunkter,
vilket ar ett effektivt satt for att samla in fakta frin ménga samtidigt. Enkaterna fingar dock inte
upp medarbetares egna idéer och synpunkter. De bor darfor kompletteras med andra slags
uppsnappningssystem. | ett foretag anvander de till exempel dagbdcker, som kan liknas vid
Helling & Hellings idébocker. Det primdra syftet ar i dagsldget dock inte att skriva
forbattringsidéer i stort, eller att samla in forslag och problemlésningar som kan rapporteras
vidare. Istéllet & dagbdckerna &mnade att anvandas som stod till sortimentslistor, som fylls i och
rapporteras manadsvis till referensgrupper. Dessa dagbdcker anvands i dagslaget endast av cirka
50 procent av de butiksanstallda i den av koncernerna som har systemet i butiken.
Dagbocker/ldébocker dr ett satt att komplettera de kvantitativa undersokningarna med.
Aktiviteterna bor dock utvecklas genom att anvandas dagligen for samtliga forbattringsidéer.
Idéer ur dagboken kan vid tillfallen diskuteras, som pi morgonmoten och i teamarbeten.
Dagbdckerna kan ocksi vara ett stod for butikschefen nér hon ska scanna och sedan fora vidare
idéer till sin narmsta chef. Med dagens teknik kan dagbockerna &ven vara elektroniskt placerade,
och darvid bli en tillging tillgangliga for huvudkontorets berérda enheter och samtliga av kedjans
butiker.

Koncern:1 har i dagslaget en fysisk forslagslida, men dé det endast finns en som ar placerad
pi huvudkontoret, gagnar den enbart de stabsanstallda. Genom ett sidant tillvagagingssatt har
ledningen svirt att lyssna och ta till sig forslag frin de anstallda i butikerna. Placeringen av
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forslagslidan kan dven tankas, som Smith i avsnitt 3.6.2 havdar, sanda ut signaler att de tycker att
butiksanstallda inte kan tillfora nigot annat an deras jobbprestationer. Battre &r, att ta till sig
mentaliteten att de anstéllda &r foretagets viktigaste resurs. Inte minst vad galler att tillfora
véardefulla forslag om butiken och kunden, di det ar de butiksanstallda som har “face to face”
forbindelse med kunden. Den situationen ar utgingspunkten i allt forbattringsarbete. Koncernens
framtida planer att infora ett elektroniskt idéforum blir daremot ett mer medvetet sétt att finga
upp signaler frin andra, an bara de pi huvudkontoret, om detta forslagssystem kommer att
inkludera dem frin butiken. Ett fungerande konkret system for idéer, synpunkter och
dokumenterade problemldsningar, kan tillfora att den enskilde individen blir mer synlig for dem
pa huvudkontoret, eftersom ett forslag kan harledas direkt till forslagsgivaren. Majoriteten av de
intervjuade butiksanstéllda, 6nskar avancera inom respektive foretag. En maojlighet att genom ett
konkret forslagssytem bli individuellt sedd, kan innebéra att det for vissa kan vara en morot att
komma med idéer och visa sitt engagemang. Nuvarande framsta formedlingssatt av idéer och
synpunkter ar som tidigare namnts via narmsta chef, vilket som sagt ar bra di forslag och idéer
gir igenom en slags scanningsprocess dar forslag kan forbattras och motiveras genom individ till
individ. Forbattringsidén kan dock aven filtreras till den grad att det finns risk att den tappar
forslagsgivarens, med dennes specifika “glasdgon”, ursprungliga, och kan hé&nda starkare
betydelse. | en konkurrens som krdver snabbhet, i en bransch som sténdigt forandras, kan det
nuvarande framsta formedlingssattet av forslag tankas vara for tungrott och gi for lingsamt.
Detta styrks i empirin, di det visar sig att det kan ta upp till tre ir for en bra idé att bli
forverkligad. De tva uppsnappningssystemen; narmsta chefsformedling” dar fordelarna ligger i
scanning och “konkret forslagssystem” dar fordelar ligger i individens rost, bor dock inte utesluta
varandra utan istallet komplettera varandra. Dels for att méta konkurrensens krav pi snabbhet,
och dels for att pa béasta satt tillvarata idéer frin organisationens ménniskor, med dess olika
personligheter. Olikheter som ddrav kan ténkas gora att vissa foredrar det ena framfor det andra
systemet.

5.2.4 Ledningens narvaro och forankring till butiken

Bide Parmander och Whitehill (avsnitt 3.3.2) lyfter fram vikten av att identifiera problem. De
menar att ifall man inte ser problemen, kan det vara svirt att finna de verkliga behoven att
forbattra. Darfor ser vi ledningens forankring till, och nérvaro i butiken vara av stor betydelse.
Genom att de lyssnar pi forslag som kommer frin butiken och genom att de sjalva besoker
butikerna, kan detta i hdgre grad resultera i att ledningen utvecklar de basta forbattringarna for
det centralt styrda butikskonceptet. Flera intervjupersoner, bide butikschef och butikspersonal,



tycker att de stabsanstallda borde lara sig mer om vad som praktiskt hander i butiken. Man
uppskattar nar de stabanstéllda lyssnar pi dem i butiken. En butikschef uttrycker till exempel hur,
minga pa huvudkontoret aldrig har arbetat i butik, och darfor inte vet hur det praktiskt fungerar i
butiken. En butiksanstalld anser, att det kan vara frustrerande att de pi huvudkontoret &r mer
konceptinriktade &n verklighetsforankrade. En annan butikschef visar sin uppskattning fér dem
pi huvudkontoret, da de lyssnat pi dem i butiken, som hon menar & dem som vet hur det
verkliga behovet ser ut.

Margerisons och Smiths teorier (avsnitt 3.6.2) om att ledningsbesdk ska vara oanmélda,
kontinuerliga och att det ska goras klart for de anstéllda att de dr dér for att lara och inte for att
kontrollera, styrks genom empirin. Det visar sig i vir egna undersokningen att samtliga butiker
"snyggar till verkligheten”, de fi ginger ledning eller stabanstdllda val kommer pi besok.
Butikschefen frin koncern:1 reflekterar dock Gver att det egentligen ar béttre att inte dolja saker
som inte fungerar, for att underlatta att fi igenom forbattringar. Att inte dolja verkligheten, &r ett
satt for anstallda att fi belagg for sina idéer och forbattringsforslag. Samtidigt ger det ledningen
och stabanstillda mojlighet att identifiera problem och snappa upp idéer utifrin, hur det
verkligen ar. Orsaken till varfor forberedande insatser gors infor besoken frin huvudkontoren
kan relateras till Masaaki (avsnitt 3.3.2) som menar att, det ligger i ménniskans natur att kédnna sig
radda for att de ska uppfattas som en del av ett problem. Vi ser darmed att det dr av stor vikt, att
retailforetag ger stod it de anstallda, s att de Gppet vigar visa problem i butiken.

En storre vikt bor dven laggas vid en okad frekvens pa butiksbesok, dar just identifieringsfasen
fir sta i fokus, eftersom forbattringar bor harledas till platsen dar handelserna sker, som &r vad en
Gemba-orienterad ledning foresprikar (avsnitt 3.6.3). Allt forbattringsarbete enligt Gembateorin
hérleds frin butiken, varfor en okad frekvens av besok av lednings- och stabanstallda, speciellt
for en verksamhet som &r centralstyrd, &r viktigt. Uppsatsens empiri visar, att besok frin ledning
och stabanstallda forekommer cirka en till tvi ginger om daret, medan narmsta chefer och
merchandisers kommer oftare. Ledning och stabsanstallda visar sig i dagslaget fi den framsta
information om butiken genom dessa narmsta chefers vidareformedling. I tvi koncerner utvinner
de nyttig information om butiken genom referensgrupperna som samlar in avdelningsinformation
frin de anstéllda, och frin séljorganisationen som &r mer narvarande i butikerna. Dessa bida
aktiviteter kan liknas vid vad Cummings bendmner internal advisory boards. Det skulle dock vara
battre om ocksi ledning, stabanstéllda specialister frin olika enheter kom oftare och liksom
Gembateorin foresprikar, att i egen person, med aktiva dgon, observera vad som hander i
butiken, for att, som Margerison séger i avsnitt 3.6.2, inte forlora fingertoppskanslan. Som det ar
idag, kommer till exempel projektgruppen inom koncern:2, som enbart arbetar med
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forandringsprojektet, inte ens sjalva pi besok i butiken. De fir istallet nyttig information om
butiken genom klimatanalyser. Men di det ar de som arbetar just med kvalitetsarbete, borde de
ocksi skaffa sig en egen bild, av det som de dagligen arbetar med att forbattra. Som Smith séger
(avsnitt 3.6.2) kan en timme spenderat pi butikgolvet vara vart mer an tio timmar spenderade
bakom ett skrivbord. En béttre forankrad grogrund for forbattringsidéer kan skapas, genom att
manniskor frin olika enheter och nivier inom organisationen, med deras olika specifika
"glasogon”, frekvent observerar butiken. P si satt hills identifieringsfasen aktiv och forankras
hos alla i foretaget.

Vi tolkar, att framsta syftet med besoken i de undersokta retailféretagen &r, att kontrollera att
konceptet fungerar och foljs, vad som i kaizenprincipen bendmns som maintenance, det vill saga
att bibehilla ridande standard. Besok borde dven goras med det priméra syftet att identifiera
problem och snappa upp idéer, for att kunna forbattra standarden, kaizenprincipens improvement.
Smith anser, att ledningens ndrvaro sénder starka signaler om vad som dr viktigast, vilket vi
relaterar till kedjeforetagens framsta fokus pi att uppratthilla koncepten. Utifrin
identifieringsfasen ar det negativt, att signalera att konceptet ar liksom en lag som strikt miste
foljas. Vi anser att det kan ddmpa personalens identifieringsvilja, och ledningen och stabanstéllda
gir miste om viktiga signaler. Sjalvklart ar det av stor vikt, att de centralstyrda butikskedjornas
grundkoncept respekteras och bibehills, di koncepten ar ett fundamentalt element av
verksamheten. Men for att kontinuerligt pi ett framgingsrikt sitt ha formigan att forbattra
koncepten, dr det av betydelse att ledningen &ven sdnder ut signaler, om vikten av en aktiv
identifieringsfas. Aven hur viktig den fasen ar for foretagets konkurrenskraft, genom att den
hjélper butikskedjan att standigt éstadkomma kvalitetsforbéttringar.

5.3 Uppsnappningsbendgenhet och uppmuntring - ledningens ansvar

Som hittills diskuterats, & det av stor vikt, att det finns tydliga och vél fungerande
tillvagagingssatt att formedla probleml6sningar pi, och ta tillvara synpunkter och idéer. Men
innan det finns nigonting att formedla vidare, méste forst idéer skapas. Ett sétt att skapa intresse
for, och en vilja till idérikedom, kan éstadkommas genom en hogre grad av uppmuntran. Vi, som
McGregor i avsnitt 3.3.2, anser att synsattet i Teori Y dr att foredra, for att kunna motivera
anstéllda att utfora sina uppgifter pi ett tillfredsstallande satt. Men i motsats till McGregor anser
vi att samma synsdtt ska anvandas vid ledning av alla anstéllda. Vi anser att teorin &r lika
applicerbar pa butiksgolven i massproducerande foretag, som vid ledning av mellanchefer och
specialister vid staben.
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Vi ser hur det inom retailkedjorna miste skapas ett arbetsklimat dar de anstéllda kanner, att
formedling av idéer ar en sjalvklar del av deras arbetsuppgifter. En konsekvens av ett val designat
system dr, att anstdllda kénner sig uppmérksammade, eftersom deras idéer och synpunkter
efterfrigas, och de skulle kédnna sig mer involverade i foretagets kvalitetsforbattringsarbete. Pi si
satt undviks vad Lovelace anser som ett dilemma, namligen att anstéllda enbart gor det de fir
betalt for att gora. Identifieringsfasen blir istéllet en integrerad del av det dagliga arbetet. Vi ser att
det i dagslaget a&r som Argyris uttrycker, att orsaken till att de anstdllda inte kommer med
synpunkter &r, for att dessa inte specifikt efterfrigas. FOr att undvika en uppdelning av en
minoritet som bryr sig om foretagets framtid, och en majoritet som inte gor det, miste ett annat
arbetsklimat skapas. Det galler att ledningen har en grundsyn pi de anstillda som foretagets
viktigaste resurs, kapabla att involveras i identifieringsfasen och i kvalitetsarbetet i stort.
Ledningen miste, som Townsend anser (3.3.1), involvera och fi de anstillda att se
kvalitetsarbetet som nigot lika sjalvklart som att komma i tid.

5.3.1 Uppmuntran genom feedback

Intresset for att komma med idéer &r inget som sker per automatik, utan beror i hdg grad pa
ledningen, eftersom det &r dess attityd som utgdr grunden for kvalitetsforbattring. Detta kan
exemplifieras med ett uttalande frin empirin, dar en butiksanstalld menar att
uppmuntringsaspekten inte har fungerat pi dennes arbetsplats, pi grund av hog rotation pa
butikschefer. Den butiksanstéllda beskriver hur han ser uppmuntran till att komma med idéer och
synpunkter, beror pi vilket styre och vilken butikschef man har. Vi ser hur minga av de
butiksanstallda i empirin anser, att de uppmuntras av butikschefen nér de har gjort nigonting bra.
Trots foljdfrigor marker vi pi svaren, att de associerar frigan med uppmuntran i stort, och inte
specifikt uppmuntran till att komma med idéer. | empirin berdttar dock ett par anstéllda att de
blivit uppmuntrade, av sjdlvaste det faktum att deras idéer har forverkligats. Feedback &r den
enda tydliga uppmuntransaspekt vi ser i de undersokta retailforetagen. Det &r en viktig aspekt,
som vi dock ser kan utvecklas. Ett utvecklat och integrerat system for feedback och beléning for
idéer och forslag, ar en viktig aspekt i de framgingsrika japanska foretagens strategier, och nigot
retailforetagen borde ta till sig mer kunskap om och ta efter.

Enligt Parmander (3.3.2) géller det att mobilisera intresse och skapa ett kreativt klimat, som
gor manniskor villiga att engagera sig, for att istadkomma ett bestiende resultat. Det ar
ledningens uppgift att skapa intresse och forankra intresset i foretagets strategier och mial, vilket
gor att medarbetarna ser helhetsresultatet av sina prestationer. Ett bra satt, som iakttagits i vir
undersokning, ar hur en butikschef standigt gor nuldgesanalyser pi butiken for att uppni
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foretagets mal. Utifrin dessa analyser gors handlingsplaner tillsammans med personalen, som dé
fir komma med férslag och synpunkter. Vi anser att detta kan gora att personalen forstir det
overgripande syftet med deras forbattringsidéer och lar sig frin butikschefens strategiska
tankande. Som butikschefens sjélv uttrycker det, jag stir val i och for sig for mycket av idéerna, men jag
tror att det smittar av sig. Jag tror att de borjar forsti hur jag tanker.

5.3.2 Intresse och kunskap for att mojliggora idéskapande

Vi ser hur retailforetagen kan utveckla och styrka identifieringsfasen genom fler
uppmuntransaspekter dn enbart spontan feedback. Det sker bland annat genom ett stérre primért
fokus pi idérikedom i foretaget, att fi de anstéllda att finna ett storre intresse for, och en vilja till
att komma med fler idéer och synpunkter. Mer energi bor laggas pé aktiviteter som fir dem att
skapa idéer. Retailforetagen bor utveckla ledningsformigan att skapa, vad Haglund och Lindholm
namngett, kreativ spanning (avsnitt 3.3.2). Det vill séga, att skapa ett positivt synsétt inom
foretaget, som mojliggors genom ledningens forméga att engagera och entusiasmera medarbetare.
Som vissa konsulter inom kvalitetsféaltet anser (avsnitt 3.6.1), &r inte stdd och support tillrackligt,
utan verklig handling &r ett maste. Som Helling & Helling séager i avsnitt 3.4.1 &r det ocksa viktigt,
att det inte rider nigon tvekan om i vilken riktning foretaget ska utvecklas, nar kreativa krafter
frigors. Exempel pi framjande aktiviteter kan vara, som inom koncern:3, att arbeta i grupp med
olika tankbara framtidscenarion. Aven att genom rollspelsliknande Gvningar, sisom namns i
teorin. Sidana aktiviteter gor att individen kan se saker ur andra perspektiv och ocksi dka sin
idérikedom. Olika aktiviteter som framjar kreativiteten och 6kar formigan att hitta pi I6sningar,
tranar individens idérikedom infor vardagen i butiken. Samtidigt fir de genom ett Okat
perspektivtankande en béttre helhetsbild av foretaget. Cross-functional teams, som tidigare
namnts, ar ytterligare satt att istadkomma ett helhetstankande. Retailforetag bor experimentera pé
olika satt for att hitta mojligheter, att forsoka finga upp si mycket information och idéer som det
gir frin de anstéllda. Ledningen maste, som Agryris menar (avsnitt 3.5), fi anstéllda att reflektera
Over deras arbete och aktiviteter och, liksom Kaizen betonar (avsnitt 3.3.2), skapa en
problemmedvetenhet hos ménniskor i organisationen.

Undersokningen visar &ven, att foretagen har olika internutbildningar eller tillfalliga utbildande
aktiviteter sisom ett foretags si kallade line releases. Dessa aktiviteter ger utrymme for
avdelningsansvariga att ge asikter om sortimentet. Forandringsprojektet inom koncern:2
resulterade till exempel i en mangd olika utbildningar, som de menar pi ling sikt kan hoja
I6nsamheten inom foretaget, sisom saljutbildningar, material- och produktionskunskap etcetera.
Utbildningarna och aktiviteterna i sig leder till forbdttringar, men varfor inte dven utbilda i sjélva
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amnet forbattringar. Som till exempel hur man genom teamwork uppnir synergi, formulerar idéer
och problemldsningar infér formedling och dokumentering och hur man ténker strategiskt i
identifieringsfasen utifrin foretagets strategier och mil.

5.3.3 Personlighet och instéllning
En onskvérd grundinstalining hos alla medarbetare, som sammanfattning av vad som hittills
resonerats kring, dr den som en av de butiksanstéllda har, ndmligen instéllningen att man arbetar
for sig sjélv, for andra medarbetare och for foretaget i stort. Samma butiksanstalld berattar ocksa
om egna forbattringsidéer som han pi eget initiativ formedlat till berérda enheter och fitt
forverkligade. Det hade kanske inte varit méjligt, ifall han inte varit en framit person med ett
helhetsperspektiv. Det &r inte alla som har en sidan personlighet eller instélining. Nagra av de
butiksanstéllda som intervjuades, reflekterade inte 6ver den egna formedlingsbendgenheten eller
uppmuntran av idéer och synpunkter, utan trivdes bast med status quo. En butiksanstalld
uttrycker exempelvis hur hon ar ndjd med butikens fasta rutiner och tycker inte att hon behover
piverka eller forbattra dem. Denna instéllning kan, som Haglund & Lindholm menar, bottna i
kvarlevor sedan tidigare eller i egen osdkerhet. FOr att styrka identifieringsfasen géller det att, som
butikschef for koncern:3, vicka en tanke om att man inte miste gora saker som man alltid har
gjort. For henne har det gett positiva resultat i form av fler forslag frin de butiksanstéllda.
Signaler frin retailbranschen ér, att hur forslag och idéer i dagslaget kommer fram frin de
anstallda dr valdigt mycket beroende av vilken personlighet en anstdlld har. Initiativet och
intresset ligger i dagslaget framst hos individen. Det finns troligtvis de som har bra idéer, men
som inte har en sidan personlighet som gor, att de sjadlvmant formedlar forslag. Det finns dven
dem som behover ryckas upp frin forestallningen, att status quo ar sdkrare dn varje form av
forandring. Man kanske inte enbart ska forlita sig pa det spontana uttrycket, utan istallet planerat
vicka intresse inom organisationen och uppmuntra till att komma med idéer, eftersom sidana

signaler kan visa sig vara vardefulla for hela butikskedjan i ett storre perspektiv.

5.3.4 Koncept och uppsnappningsbenéagenhet

Utifrin identifieringsfasen, anser vi att ett dilemma for konceptforetag ar att, samtidigt som de

genom koncepten skapar samstdmmighet i samtliga av kedjans butiker, ”skapar” de &ven anstallda

som strikt foljer de koncept som serveras dem, istéllet for att sjélva hitta 16sningar och idéer.

Majlighet att piverka &r ett satt som visar till vilken grad idéer och synpunkter kan forverkligas.
Uppsatsens undersokning visar att majoriteten av dem som arbetar i butiken, kan piverka

inom konceptets ramar. Butikspersonal forsoker framst att piverka inom sin specifika
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butiksavdelning, och butikscheferna framst inom den egna butiken. En butikschef uttrycker
specifikt hur hon trivs med att arbeta utifrin koncept. Hon anser, att man bor vara en person
som trivs med att hilla sig inom givna ramar, for att passa som anstalld i konceptbutik. En annan
butikschef berdttar dock, att hon ibland testar saker som dr utanfor konceptets ramar, for att forst
kunna se ifall idén leder till en forbattring. Hon férmedlar saker hon redan testat, trots att hon
testat utan lov. Butikschefen vigar ta steget utanfor ramarna, vilket pi si satt kan leda till att nya
idéer fods, som kan bli till en forbéttring for hela kedjan. Hade hon inte testat sin forbattringsidé
innan, hade det troligtvis inte varit lika latt att fi igenom idén. Hennes tillvagagingssatt kan liknas
vid ett praktiserande av Kaizen. | Kaizen &r forslag till forbattringar av vardagskaraktar ofta
genomforda innan de rapporteras (avsnitt 3.2.1).

Snarare 4n att formedla en forbattringsidé med det enda syftet att kontrollera och eventuellt fi
en idé godkand, bor rapporteringens syfte, liksom inom Kaizen, dven vara att ge signaler pi att
andra kan gora likadant. Koncept och ramar &r till for att foljas, for att bland annat skapa
igenkdnnande hon kund. Men samtidigt kan for strikta ramar vara hdmmande for utveckling av
nya idéer frin butiksnivin. Vagar medarbetare tdnja pi granserna genom att testa motiverade
idéer, framjas identifieringsfasen inom foretaget och medarbetarna blir delaktiga i utvecklingen av
konceptet. Aven ledningen miste darmed ocksi viga, som Kumar menar (avsnitt 3.3.2) tillita ett
visst mitt av experimenterande och misstag, for att pi basta satt kunna utveckla koncepten.
Haglund & Lindholm (avsnitt 3.3.2) menar, att det dr viktigt med ett positivt arbetsklimat, med en
grundinstallning som ar vad kan vi gora” snarare an “det gir nog inte”, vilket kan vara svirt for
medarbetare i konceptbutiker att ta till sig. Ett allt for strikt koncepttdnk kan skapa en kénsla av
att "det gar nog inte, for det ar nog utanfor konceptets ramar” och darav motarbeta idérikedom.

5.3.5 Involvering i identifieringsfasen underlattar standig forbattring
Genom att anstéllda i butiken blir involverade i identifiering av idéer och forslag, har de lattare att
forsti och acceptera de forandringar som sker ute i butiken. Det galler sival arbetsprocesser,
konceptteman som butikens detaljer. Bide Parmander och Lick (avsnitt 3.3.2) lyfter fram hur de
anstéllda, di de involveras i identifieringsfasen, blir mer bekvama och engagerade i forandringar,
som sker nér idéer realiseras. De blir mer medvetna om, varfor forandringen sker och de fir mer
kontroll att hantera forandringarna, bade att mota dem och att samtidigt sjalva aven proaktivt
skapa dem.

I nuldget visar uppsatsens undersdkning att butikspersonal inte har en 6vergripande bild av
foretagets kvalitetsforbattringsarbete i stort. Detta kan forsvira for den enskilde individen att
forsti och anpassa sin egen roll, i forhillande till kvalitetsforbattringsarbete. En butiksanstalld
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uttrycker dock hur han kanner sig som en “férsokskanin™ for ledningens minga forandringar,
vilket vi tolkar kan vara ett tecken pi, att butiksanstallda inte &r tillrackligt involverade i foretagets
forbattrings- och forandringsarbete. De har darfér inte samma acceptans och kontroll att hantera
fordndringarna. Det krdvs, som Whitehill behandlar i avsnitt 3.3.1, trdning i
kvalitetskontrollsmetoder pi butiksgolvet for att lyckas involvera, och 6ka forstielsen for kvalitet
hos alla foretagets anstéllda. Cummings (avsnitt 3.4.1) anser till och med att: the people who should
have their hands on the pulse of change should be salespeople.

Genom att involvera och Oka forstielsen hos de butiksanstéllda, 6kar chansen att fi mer
proaktiva medarbetare, det vill sdga skapare av fordndring. Lick menar (avsnitt 3.3.2), att for att
kunna skapa forandring, miste en organisation med alla dess manniskor bli effektiva utévare av
forandringsskapande, vilket dr av stor betydelse for att kunna differentiera sig i en konkurrens

som krdver snabba forédndringar.

5.4 Sammanfattning av resultat

De svar pi uppsatsens frigestallning, som lopande resonerats fram genom analysdelen, kommer
harmed att sammanfattas och tydliggéras genom ett antal Overgripande resultatpunkter och
slutligen mynna ut i en sammansatt modell. Innan resultatpunkterna presenteras vill vi dock
iterigen poangtera att uppsatsen ar skriven ur ett ledningsperspektiv och hur ledarskapet &r en
grundlaggande forutsattning och en kritisk faktor i arbetet med kvalitetsforbattringar. Var
foérhoppning &r att beslutsfattare tar till sig uppsatsens budskap att identifieringsfasen &r en viktig
del av kvalitetsarbetet och miste prioriteras i en snabbt foranderlig bransch. Genom en
prioritering av identifieringsfasen blir alla organisationens medlemmar involverade, och
forankrade. De Okar &ven medarbetarens medvetenhet om den egna rollen som del av féretagets
hela kvalitetsarbete, vilket ar ett miste for att det Overgripande kvalitetsarbetet ska bli val
fungerande och konkurrenskraftigt. For att retailforetag pi ett effektivt sitt ska kunna identifiera
problem och tillvarata idéer frin butikerna, for att kunna uppni si bra och férankrade l6sningar
och forbattringsidéer som mojligt i det kontinuerliga kvalitetsforbattringsarbetet for hela
butikskedjan, miste de...

> prioritera identifieringsfasen genom att arbeta med gruppaktiviteter och lednings/stabsbesok
dér synpunkter och idéer primart stir i fokus.

> Overgi frin att passivt vanta pa forslag, till att aktivt arbeta med att fi in forslag genom
utarbetade system, som en sjalvklar del av medarbetarnas arbetssysslor och foretagets
strategier.
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> infora nigon form av elektroniskt forslagssystem for att oka den enskilda individens

synbarhet, snabba upp idédverforingen och effektivt finga upp signaler frin alla i

organisationen.

> integrera forslagssystem med olika former av gruppaktiviteter for att fi genomslagskraft

eftersom det...

aktiverar tankeprocessen och kreativiteten hos gruppen genom att mer intresse vacks hos
den enskilde individen, di individer anstranger sig mer att identifiera detaljproblem och
komma med egna idéer innan, och under tiden diskussioner &r iging.

ar lattast att piverka och fi igenom synpunkter nar man ar fler som har signalerar om

samma sak.

> blanda anstéllda frin foretagets olika enheter och nivéer i gruppaktiviteterna for att...

alstra och utbyta barkraftiga idéer och synpunkter genom en okad forstielse for olikheter
och varfor andra ser saker pi ett annat satt an en sjalv.
en Okad helhetssyn genom team formade av mingfald kan réra organisationer till nya

nivier av kreativitet, forandring, larande och framging.

> formedla anstélldas probleml6sningar vidare 6ver bide avdelningens och butikens gréanser, si

att existerande standard kan uppgraderas och hela butikskedjan kan ta del av forbattringen.

> ha starkare betoning pa dokumentering av problemldsningar, for att pa ett battre satt tillvarata

och dela med sig av kunskap.

> ge forslagsgivaren fortroende att folja upp sitt forslag med hjélp av nigon form av formell

problemlésningsprocess, samtidigt som narmsta chef erbjuder coaching, feedback och hjélp

med dokumentering av forslagen.

> Dbéttre forankra ledning och stabsanstélldas beslut och arbetsprocesser till butiken, for att bli

mer verklighetsforankrade och inte enbart konceptinriktade, genom att...

lyssnar pi forslag som kommer frin butiken.

ger stod it de anstallda, si att de Oppet vigar visa problem i butikerna och hur dem
verkligen ser ut.

gora anstéllda medvetna om att inte dolja verkligheten &r ett satt for dem att fi belagg for
sina idéer och forbattringsforslag, di det ger ledningen och stabanstéallda mojlighet att
identifiera problemen.

kontinuerligt bestka butikerna med det primara syftet att med aktiva 6gon observera vad
som hénder i Gemba, for att skaffa sig en egen bild av det som de 6nskar att forbattra.
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Det ar samtidigt bra att manniskor frin olika nivier inom organisationen, med olika

glasdgon”, frekvent observerar butiken.

> skapa ett kreativt klimat som gér méanniskor villiga att engagera sig i identifieringsfasen genom
att...

- utveckla ledningsférmigan att skapa kreativ spanning.

- ha en grundsyn pi de anstéllda som foretagets viktigaste resurs, kapabla att involveras i
identifieringsfasen och i kvalitetsarbetet i stort.

- uppmarksamma anstélldas idéer och synpunkter som en sjalvklar del i deras
arbetsuppgifter.

- butikschefer standigt gor handlingsplaner tillsammans med personalen, dar de fir komma
med forslag och synpunkter, och pi si satt ocksi forstir syftet med deras
forbattringsidéer samtidigt som de kan forbattra sitt strategiska tankande genom att lara
utifrin hur butikschefen téanker.

> lagga mer energi pi aktiviteter som fir anstéllda att skapa idéer genom att...
- arbeta i grupp, kanske Cross-functional teams, med olika tdnkbara framtidscenarion eller
genom rollspelsliknande 6vningar.
- utbilda i amnet kvalitetsforbattring pi butiksgolvet for att oka forstielsen for kvalitet hos
alla foretagets anstéllda.
- viga fillita ett visst mitt av experimentering och misstag, for att utveckla en
grundinstallning som ar "vad kan vi géra” snarare &n “det gir nog inte”.

- motverka forestédllningen om att status quo &r sakrare an varje form av forandring.

Ett Overgripande resultat sammanfattas ytterligare genom uppsatsens avslutande illustration (se
figur 3). llustrationen belyser hur det &r ledningens ansvar att skapa fOorutsattningar att involvera
alla inom organisationen i att aktivera identifieringsfasen och darav ge alla ett ansvar for
butikskedjans kontinuerliga kvalitetsforbattringar. Detta forutsatter en ledning med en grundsyn
pi alla anstdllda inom organisationen som forslagsgivare och problemldsare. Detta har vi
illustrerat genom att likna organisationen med en glédlampa fylld av ”ljushuvuden” som gor den
lysande. Ledningen ska liksom en lampsockel skapa och Overfora energi till kvalitetsarbetet
genom att prioritera och integrera identifiering och uppsnappning i féretagets aktiviteter, samt ge
en hogre grad av handlingsfrihet och tolerans for misstag. I och med ledningens ambitioner blir
anstallda inom organisationen mer uppsnappningsbendgna och alla inom organisationen lagger
mer fokus pi att fi identifieringsfasen inom organisationen att "lysa”. Effekter av en aktiverad

identifieringsfas ar att organisationen, liksom glodlampans strilar, genomstrilas av; involvering,
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helhetsperspektiv, medvetenhet, forandring och proaktivitet. De gri pilarna langst ned i
illustrationen belyser hur kontinuerliga kvalitetsforbattringar for hela butikskedjan inte &r liksom

ett projekt med bdrjan och slut, utan en dynamisk process i vaxelverkan inom organisationen.

Ledningens ansvar att skapa tillaz ansvar att ta identifierings- Effekter av identifienings-
forutzattningar och "energi fazen att "lysa" fazen “strdlar”
L l L

11
Prioritera och integrera |

identifiering och uppsnapphing INYOLWYERIMG

| faretagets akbviteter | . .
Ippzhapphingsbenagna HELHETSPERSPEKTIY |Kontinuerliga

- . . . |t t -
Girundsyn pd alla mannizkor inom | medarbetare MEDVETENHET fi:il:;;tltr‘ians N

organizationen zom fordagsgivare el e b |

och problemlosare | FORBNDRING far hela
IDEMTIFIERIMGSFASEM butikzkedjan
Waga ge handingzfrihet och | PROARTIVITET
ha talerans for misgtag |

Fig. 3 Resultatsammanfattning

6. SLUTDISKUSSION

Vi har upptackt hur fokus pi identifieringsfasen och uppsnappningsbendgenheten &r en
nodvandighet for framgingsrikt och konkurrenskraftigt —kvalitetsforbattringsarbete. Det
intressanta, men dven besvdrliga har varit att identifieringsfasen tillsynes avsmalnade
undersokningsomride tycks véxa ju mer fokuserat den granskas. Nar vi har vridit och vant pa
kvalitetsarbetets identifieringsfas si har samtidigt, i liknet med den kéanda fargglada kuben, alltid
nigot annat inom organisationen rort pi sig. Aven om uppsatsen handlar om en fas i
kvalitetsprocessen, som i sin tur &r en del av hela organisationen, si piverkas och piverkar denna
lilla del det stora hela. Darfor ser vi hur denna fas absolut inte ska tas for givet, negligeras eller
skjutas undan i periferin. Den ska inte heller bara behandlas i de fall det finns tid.
Identifieringsfasen sétter manniskan i centrum och &r darav inte endast en grogrund for
forbattringsidéer, utan &ven en bra grund for en positiv foretagskultur. Fokus pi
identifieringsfasen okar aven flodet av kreativitet och tillvaratar organisationens mingfald. Den
bidrar aven till att manniskor kénner ett engagemang bide for sin egen och ocksi foretagets
utveckling. Det &r enkelt att tala om kvalitetsforbattringsarbete, men si snart nagot forandras i en



del av organisationen péverkar det andra delar. Svirigheten ligger dérav i att skapa en helhetsbild
av foretaget genom att forankra forandrings- och forbattringsarbete hos manniskorna i
organisationen.

Mycket av service management teorier, och flera av dess metoder lagger fokus pi den viktiga
och intressanta lanken mellan personal och kund, och interaktionen pi olika satt mellan foretaget
och kunden i det si kallade sanningens dgonblick. Framgingsfaktorer och konkurrensfordelar for
detaljhandeln och ocksa for andra serviceverksamheter, erhills i hog grad av en kompetent, aktiv
och lyhord personalstyrka. De ska ha formigan att ge si pass extraordindr service att det
resulterar i ngjda och trogna kunder. VVad som &r intressant med denna uppsats &r att den snarare
an att undersbka denna direkta servicefaktor mellan personal och kund, behandlar en
kvalitetsvariabel inom organisationen som indirekt leder till béttre service ut till kund — i
“uppsnappningens dgonblick”. Genom att inom organisationen oka fokus pi identifieringsfasen,
blir dess anstallda mer lyhdrda for kundens behov och snabbt foranderliga preferenser, samtidigt
som de standigt snappar upp saker att forbattra i den miljé dar foretaget &r i direktkontakt med
kunden, i butiken. Identifiering av detaljproblem och uppsnappning av forbéattringsidéer utifrin
butiken, leder till kontinuerlig verklighetsférankrad kvalitetsforbattring inom foretaget och darav
dven till kontinuerlig serviceforbattring.

Bide “sannings 6gonblick” och “uppsnappningens 6gonblick™ belyser vilken vérdefull tillging
butikspersonalen och dess handlingssétt &r, eller kan vara, for retailforetagets framging. Att
reflektera over i sammanhanget ar varfor dessa anstallningar fortfarande anses ha lig status och
varfor det 4r en sidan hog personalomséttning inom branschen. Kanske skulle en hogre grad
involvering av alla anstallda i foretagets kvalitetsforbéttringsarbete, forbéttra statusen och minska
personalomsattningen? Det vore intressant att vidare undersoka till vilken grad 6kad involvering
leder till mer tillfredsstéllda anstéllda, for det ségs ju att néjda medarbetare ger njda kunder.

Formagan att involvera medarbetare fran bide linje och stab i foretagets kvalitetsarbete genom
att utgd frin butiken, anser vi starka konkurrenskraften. Inom organisationens enheter finns
manniskorna som kan se butiken med olika glasdgon, och den mingfalden ar en vérdefull idé-
och forslagsresurs. Ledningen har kanske mer strategisk kompetens, olika stabsenheter
expertkompetens och dessa olika aktOrer ser detaljerna och processerna pi ett satt, medan
butiksanstallda har mer praktisk erfarenhet av detaljer och processer och ser det pi ett annat sétt.
Det bésta sattet att forankra organisationens kvalitetsarbete &r att kombinera dessa olika
kompetenser och ddrav involvera alla i kvalitetsforbattringens fas av problemidentifiering och
idéuppsnappning. Organisationens “kundskap” Okar ocksi genom manniskornas olika kunskap
och formiga att snappa upp komplexiteten av omvérldens och kundens allt snabbare
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forandringsbendgenhet. Kvalitetsforbattringar i relation till méngfalden i en organisation &r annu
ett intressant falt att ytterligare exploatera. Intressant vore &ven att vidare undersoka ifall
uppmuntran till att aktivt arbeta med identifieringsfasen pi alla nivier i den centralstyrda
butikskedjan, framjar foretagets grad av kreativitet, analys- och innovationsférmiga, och hur det i
sidant fall kan starka forandringskapaciteten och darav oka foretagets konkurrenskraft.

Uppsatsens berdrda avgransningar &r &ven intressanta faktorer for fortsatt forskning inom
omridet. Faktorer som till exempel en organisations &gandestruktur eller foretagskultur och
vilken roll dessa har for att kunna involvera och uppmuntra ett uppsnappningsbenéget beteende
bor analyseras. Eller undersoka till vilken grad dessa evolutiondra processer, som kontinuerliga
forbattringar &r, forutsatter en larande organisation. Att ytterligare utforska klyftorna som finns
inom retailkedjor mellan insikt och handling om sténdiga kvalitetsforbattringar, och i sidant fall
vilka &r klyftorna &r och hur dessa kan elimineras, ar annu ett omride att utveckla.

Under arbetets ging har vi reflekterat Gver hur insikt om betydelsen av forandrings- och
forbdttringsarbete & vanligare  &n  handling.  Insikten  och  kunskap  om
kvalitetsforbattringsstrategier kanske finns, men som vi har identifierat saknas planerade och
verksamma system for detta inom retail. De bor bli mer uppsnappningsbenédgna och utveckla och
aktivera olika uppsnappningssystem. Vi ser att retailféretagen har en bra bit pi vdgen med
skapandet av ett kontinuerligt kvalitetsarbete som involverar alla som naturligt forankrat i det
vardagliga arbetet. Kanske ar den Tayloristiska filosofin si inrotat i organisationsstrukturen att det
omedvetet etsat sig fast inom detaljhandelns strukturer, strategier och processer? Kanske ar det
aven darfor det fortfarande rider lig status och hog personalomséattning inom branschen? For att
na framgangsrika kvalitetsforbattringar galler det att fi ménniskorna att vilja se foretaget utvecklas
positivt in i framtiden. For att skapa en sidan vilja kravs det att ledningen pi olika satt
uppmuntrar uppsnappningsbenagenhet hos foretagets anstallda och pi olika sétt involverar
samtliga enheter i forbattringsarbetet.

Uppsatsen har pivisat att den centralstyrda butikskedjan kan bli mer konkurrensstark genom
att identifieringsfasen uppmarksammas och prioriteras genom att det hjélper foretagen att
standigt kvalitetsforbattra. Fokus pi identifieringsfasen for tankarna tillbaka till den lilla
informationslappen som inledningsvis exemplifierade en ond6dig kvalitetsforsémrande detalj i
butiken. Det ar ett typexempel pi ett identifierat detaljproblem som uppstitt pi grund av for lite
forankring till butiken. Erfarenheten ar viktig hos skaparna av detaljer som kommit in i
organisationen pi grund av sin specialkompetens, som till exempel Art directors, Grafiker,
Originalare och Controllers, men de saknar ofta erfarenhet av butiken. Aven i de fall man har
borjat som anstélld pi butiksgolvet och avancerat till en anstéllning pi huvudkontoret, sker
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forandringar i butiken si snabbt att erfarenheten och kunskaper man har av detaljer i
butikssystemet hunnit bli forildrade och miste uppdateras. Forandringarna sker snabbare &n den
"personliga karriarstegen”. Problem si som det inledande med informationslappen skulle inte ha
uppstitt ifall identifieringsfasen och uppsnappningssystemet prioriterats mer. Att ratta till detaljer
for att de inte ar forankrade till butikernas verklighet, eller att behdva l6sa samma problem tva
eller fler ginger, kostar mer &n de resurser och den tid som kravs for prioritering av
identifieringsfasen.

Misstag foljs inte upp for det finns inte tid och tillrackliga resurser. Kostnader kan gora att
man inte prioriterar sidant som man inte ser ett direkt resultat av. Det finns sékert de som tycker
att de inte behover lagga storre vikt vid identifieringsfasen i foretagets kvalitetsarbete, di de anser
att de redan nu fir in idéer och synpunkter. Vad de di borde stélla sig frigande till &r, hur méinga
fler synpunkter och idéer de skulle ha fitt in om de hade haft ett val fungerande
uppsnappningssystem? De vet inte hur stor andel forslag de fir in av de totala antal som finns i
organisationen. Retailforetag skulle vinna pi en hogre grad av efterfrigan pa idéer och
synpunkter. Identifieringsfasen och uppsnappningsbendgenhet miste prioriteras! I ett lingsiktigt
perspektiv ar storre fokus pi identifieringsfasen lingt mer lukrativt &n kostsamt. Vi flaggar for
ledningens insikt om Okad prioritering av, och involvering i identifieringsfasen inom
retailforetagen! Avslutningsvis blir frigan, som Townsend menar att ledningen borde stélla sig i
relation till kvalitetsarbete, central: Vem har vi rid att inte inkludera i kvalitetssatsningar?
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Koncern 2: representant/informant frin HK/ledning, 2006-05-22
Koncern 3: representant/informant frin HK/ledning, 2006-05-10
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BILAGA1

Intervjuguide — Butikschefer
Intensiva (djupa), semi-structured (férberedda frigor men andi 6ppna intervjuer)

Tank

pi att:
Presentera oss och vart syfte
Informera uppskattad intervjutid
Informera om att intervjupersonen behandlas som anonym ifall hon/han vill det.
Kom ihig att presentera tolkningar av vad som sagts lépande under intervjun som kan
bekraftas eller bestridas av den intervjuade.

Egna anteckningar:

Butik:

Datum och tid:
Vem utfor intervjun?

Inledande fragor:

Hur lange har du arbetat for foretaget?

Hur l&nge har du arbetat som butikschef?

Hur minga arbetar i butiken?

Genomesnittsilder pi de anstéllda och konsférdelning?
Din ilder?

Intervjufragor uppdelade i tre teman:

Foretaget och egna situationen
Vad skulle du kalla forbattringsarbete i ett foretag?
Hur skulle du beskriva foretagets forbattringsarbete? Hur arbetar ni rent konkret?
Vad dr din spontana instéllning till forbattringsarbetet inom foretaget?
Vad har du sjélv for majligheter att forandra/forbattra i butiken, dvs utan tillitelse frin
hogre instans?
Nar du eller personalen stoter pa ett problem eller marker att nigot skulle kunna
forbdttras, hur hanterar du det?
Formedlas forandringarna/forbdttringarna till ledningen?
Fir du feedback pa forandringsidéerna/synpunkterna och marker du att ledningen eller
andra enheter tar till sig dem och gor nigot it dem/implimenterar?
Hur kan du paverka koncept och standards i foretaget?

Ledningen
Hur ofta besoker nigon frin ledningen/staben butiken?
Vilka befattningar har dessa personer?
Vems &r initiativen till bes6ken? ledningens eller butikens eller fasta férutbestdmda tider?
Hur ofta gor de spontanbesok?
Vidtas nigra specifika itgarder frin butikens sida innan bestken?
Vad &r oftast deras syften med besoken? Vad gor de/ni vid besoken? (Sammantrade,
projektgruppsarbete pa plats, coaching?)
Besokens varaktighet i tid?
Ar det nigon i organisationen som specifikt arbetar med forbattrings-/forandringsfrigor
och hur och med vad arbetar dem i sidant fall?
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Personalen
Kommer personalen med idéer till olika forbattringar? Har du nigra exempel?
Har personalen synpunkter pi arbetsrutiner?
Hur kan de férmedla sina idéer och synpunkter? (Till vem framfors dessa? Hur framfors
dessa?)
Uppmuntras personalen pi nigot satt att komma med idéer och synpunkter? I sidant fall
hur?
Hur hanterar du dessa idéer och synpunkter? Fors idéer och synpunkter vidare till
berdrda enheter? I sidant fall hur?
Fors idéer och synpunkter vidare till berorda enheter? | sidant fall hur?
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BILAGA

Intervjuguide — Butikspersonal
Intensiva (djupa), semi-structured (férberedda frigor men andi 6ppna intervjuer)
Tank pi att:
- Presentera oss och virt syfte
- Informera uppskattad intervjutid
- Informera om att intervjupersonen behandlas som anonym ifall hon/han vill det.
- Kom ihig att presentera tolkningar av vad som sagts I6pande under intervjun som kan
bekraftas eller bestridas av den intervjuade.

Egna anteckningar:
Butik:

Datum och tid:

Kon:

Vem utfor intervjun?

Inledande fragor:
- Aider?
- Hur lange har du arbetat har?
- Vilken anstéllningsform har du?
- Arduintresserad av att avancera inom foretaget? | sidant fall hur och med vad?

Intervjufragor:

- Kénner du att du kan piverka och forbattra dina arbetsuppgifter och rutiner i butiken?

- I sifall, ndr och hur?

- Nar du stoter pi ett problem och/eller fir forbattringsidéer, 16ser du dem sjélv eller
formedlar du dem till nigon annan? Diskuterar ni sidana idéer och problem pi
arbetsplatsen?

- Uppmuntras ni av foretaget att formedla idéer och synpunkter om férbattringar eller att
|6sa eller formedla problem som ni stoter pi? | sidant fall hur?

- Har du piverkat till nigon forbattring? Exempel?

- Vet du nigon kollega som gjort det? Exempel?

- Vad &r din spontana instéllning till forbattringsarbete inom foretaget? Positivt och
negativt?

- Hur skulle du vilja att det var? Finns det nigot som skulle kunna bli béttre?

2
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BILAGA 3

Intervjuguide — telefonintervju; HK-anstallda, Representanter for ledningen
Kvalitativa intervjuer via telefon:
- Presentera oss och virt syfte
- Informera uppskattad intervjutid
- Informera om att intervjupersonen behandlas som anonym ifall hon/han vill det.
- Kom ihig att presentera tolkningar av vad som sagts I6pande under intervjun som kan
bekraftas eller bestridas av den intervjuade.

Egna anteckningar:
Koncern:

Datum och tid:

Kon:

Vem utfor intervjun?

Inledande friga:
Vilken &r din befattning?

Hur arbetar ni med kvalitetsforbattring mot butik i foretaget, dvs. forandringsarbete
med mil att forbéttra existerande koncept, detaljer och processer i kedjans butiker?

Hur forankras foretagets kvalitetsforbattringsarbete till butiken med dess specifika miljo
och arbetsprocesser?

- Har organisationen nagot speciellt tillvagagingssatt att formedla synpunkter och
forbattringsidéer?

- Anvander ni er av nigot konkret forslagssystem, eller har gjort? Hur fungerar/fungerade
det? Vilka involveras/involverades?

- Kommer det in mycket synpunkter och idéer till era eventuella “forslagslidor?

- Hur hanteras forbattringsforslag som kommer in?

Hur forankras ledningen/HK-enheter i butikens kvalitetsforbattringsarbete?

- Hur snappar ledningen/ni pi huvudkontoret upp identifierade problem i butik och idéer
till forbattring i butikerna?

- Besoker ledningen/HK-anstéllda sjélva butikerna och i sidant fall hur ofta?

Vad &r Din syn pi medarbetares/olika enheters benagenhet att formedla synpunkter till
forbattringsidéer?

- Vad ar Din syn pi medarbetares (med olika befattningar/frin olika nivéer eller enheter)
formiga att piverka kvalitetsforbattringsarbetet?

- Uppmuntras foretagets alla medarbetare till att formedla synpunkter till forbattringsidéer
och i sadant fall hur?

Bilden av kvalitetsforbattringsfrigor i stort i foretaget:
- Finns nigon speciell filosofi/metod/program bakom foretagets dvergripande
kvalitetsforbattring?
- Anvander ni/inspireras ni i sidant fall av dessa i sin helhet eller bitar av dem?
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