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Vir uppfattning ér att den ligkostnadsstrategi som manga
hemelektronikforetag viljer inte genererar en tillracklig kundnytta.
Oavsett bransch maste foretag utga fran kunden eftersom det ar
den som idag styr marknaden. Vi saknar en teoretisk
sammanstillning av de faktorer som ligger till grund f6r kundens
tillfredsstillelse som ocksa skulle kunna hjilpa foretag att leverera
kundnytta.

Syftet med uppsatsen ir att undersdka organisatoriska
forutsattningar for levererad kundnytta.

Vi har valt att se pa verkligheten utifran var teoretiska ram. Pa vart
fallforetag Siba har vi genomfort kvalitativa intervjuer med sex
personer som befinner sig pa olika nivaer i foretaget.

Att tala om kundnytta i ett foretag dr irrelevant om inte alla i
foretaget dr medvetna om begreppets innebord eftersom det 1 sig
kan tolkas pa manga sitt. Vi har ocksa funnit att de fyra
organisatoriska forutsittningarna — kundfokus, engagerat
ledarskap, fokus pa medarbetarna och kontinuerliga forbittringar
— fungerar hand i hand, alla maste finnas for att leverera
kundnytta. Vi skulle emellertid vilja pasta att kommunikation ér ett
avgorande verktyg som ska integreras fOr att fa forutsittningarna
att fungera.

Kundnytta, Kundfokus, Engagerat ledarskap, Medarbetarfokus,
Kontinuerliga forbattringar, Kommunikation, Intern
kommunikation, Kvalitet och Total Quality Management.
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1. Inledning

Det finns, enligt Michael E. Porter, tre olika strategier foretag kan vilja mellan f6r att vinna
marknadsandelar. Den fOrsta strategin gar ut pa att vara den aktor som erbjuder det ligsta
priset till en bred malgrupp. Ett annat alternativ ar att differentiera sig som en aktor med unikt
erbjudande. Aven denna strategi vinder sig till en bred malgrupp. Den sista strategin benimns
fokusering, antingen pa lagpris eller differentiering, men riktar sig till skillnad fran de tvd andra
till en specifik malgrupp.' Framforallt ser vi en tendens till att féretag inom
hemelektronikbranschen viljer att satsa pa kostnadséverligsenhet, vilket dr den forstndmnda
strategin.

Standardiserade produkter blir n6dvindigt for att kunna uppna stora forsiljningsvolymer
dir dven ligsta méjliga pris ligger i fokus®. Peter Erikson har samma resonemang d4 han talar
om att foretags produkter eller tjanster blir allt mer lika. Han menar att detta framférallt galler
spisar och tv-apparater och att skillnaderna mellan dessa produkter ir nistintill obefintliga.’
Konkurrensen inom hemelektronikbranschen blir allt intensivare och féretag soker darfor
stordriftsfordelar, vilket har lett till att foretag koper upp varandra for att 6verleva. Detta
innebir att de stora aktérerna leder marknaden medan de sma elimineras.* Det har visat sig att
manga av aktorerna i hemelektronikbranschen gar med forlust till £61jd av lagprisstrategin som
priglar marknaden’. Att enbart pressa priserna ir dirfor inte en langsiktigt hallbar strategi’.

Christian Gronroos diskuterar att det blir allt viktigare med ett serviceperspektiv och att
foretag maste vara medvetna om vad som skapar virde f6r kunden’. Detta kan kopplas till
Peter Eriksons resonemang om att kunder idag har fatt allt storre inflytande bade 1 féretag och
myndigheter®. Foretag maste alltsd inse att det ir kunderna som styr marknaden och det 4r
darfor av stor vikt att undersoka vad kunderna efterfragar for att kunna oka
torsiljningsvolymen ytterligare. Gummesson har samma asikt och understryker
kundfokusering med sitt kinda konstaterande att ett foretag endast bor ha tva kategorier

anstillda: marknadsférare pa heltid och marknadsférare pa deltid. Med detta menar férfattaren

! Porter, Michael E., 1989, Konkurrensstrategi: Tekniker for att analysera branscher och konkurrenter. 4
;lppl. Goteborg: Inst. for séljtraning och ledarutveckling.
Ibid.
3 Erikson, Peter, 2002, Planerad kommunikation. Strategiskt ledningsstid i foretag och organisation. 3 uppl.
Malmo: Liber.
* www.dinapengar.se, Réikna med priskrig pd hemelektronik.
> www.metro.se, Tysk elektronikkedja startar nytt priskrig.
% Gronroos, Christian, 2002, Service Management och marknadsforing. En CRM ansats. 1 uppl. Malmé:
Liber.
7 Tbid.
® Erikson, 2002.



att alla medarbetare pa ett fOretag ska bidra till att kundens 6nskemal uppfylls oavsett om

medarbetaren ir i kontakt med kunden eller ¢j.”

1.1. Problembeskrivning

Vir uppfattning idr att den lagkostnadsstrategi som manga hemelektronikfoéretag viljer inte
genererar tillricklig kundnytta. Oavsett bransch maste féretag lyssna pa kunden eftersom den
idag styr marknaden. Foéretag maste ta vara pa den input som erhalls fran kunderna for att pa
sa satt kunna leverera kundnytta. I stora foretag dr det emellertid inte sa ldtt att
uppmirksamma hela organisationen pa vad kundnytta faktiskt ar.

For att kunna leverera kundnytta tror vi att en del organisatoriska forutsittningar maste
finnas. En forutsittning kan exempelvis vara hur insamlad information om kunder hanteras
inom ett foretag, vilket i sin tur dr avgdrande for vad foretaget kan fa ut av den. Vi saknar en
sammanstillning av de faktorer som ligger till grund for kundens tillfredsstallelse, vilket ar

nagot som ocksa skulle kunna hjilpa foretag att leverera kundnytta.

1.2. Syfte

Syftet med uppsatsen ir att undersdka organisatoriska forutsittningar for levererad kundnytta.

1.3. Fragestallningar
1. Finns det skillnader mellan féretags och teoretikers uppfattning av begreppet kundnytta?
2. Vilka organisatoriska férutsittningar anses nédvindiga fOr att leverera kundnytta?

3. Hur kan en organisation arbeta for att forbattra kundnytta?

1.4. Vara forestallningar om kundnytta och organisatoriska forutsattningar
Evert Gummesson menar att risken dr stor att den fakta vi ser upplevs som den viktigaste, nar

" Detta betyder att en intervju eller en

den i sjilva verkat nyanseras av vara egna tolkningar.
text kan innehalla en mingd olika information men vi valjer att se det vi vill se. Vi anser det
darfor viktigt att presentera vara forestéllningar. Vi upplever att hemelektronikbranschen
enbart fokuserar pa pris och att kunderna ibland blir bortgldmda samt att kunskapen bland de

anstillda en del ganger ir ldgre dn férvantat.

 Gummesson, Evert, 1998, Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30R. Malmo: Liber ekonomi.
' Gummesson, Evert, 2000, Qualitative Methods in Management Research. 2 uppl. London: Sage
Publications Ltd.



1.5. Vart bidrag till studieomradet Service Management
For att stirka Service management som omrade vill vi belysa dess vikt i skapandet av
kundnytta. Service ér ett subjektivt idmne, men samtidigt centralt i kundens uppfattning av

kundnytta. Vi vill med uppsatsen upplysa om kundens 6kade krav inom servicebranschen.

1.6. Information om fallforetaget Siba

Siba ir ett av de ledande detaljhandelsféretagen i Sverige inom hemelektronikbranschen'.
Foretaget har funnits 1 mer an 50 ar och riknas som ett av de forsta hemelektronikforetagen.
Det startades av Folke Bengtsson ar 1951 i G6teborg, dir huvudkontoret ligger idag. Ar 1971
Oppnade Siba det f6rsta Radio & TV - varuhuset i Sverige med mottot “Ligre priser — bittre
service”'?. ”Sibas affirsidé dr att bittre in nigon annan tillgodose marknadens behov av Radio
& TV, Data & Telefoni samt Kok & Tvitt.”” Malsittningen ir att erbjuda kunden den bista
kombinationen av pris och service.”'". Foretaget har idag 41 varuhus i Sverige, Norge och
Danmark vilket gor Siba till ett av Nordens storsta hemelektronikféretag'.

Att Siba verkar inom en snabbt férinderlig bransch, dir forsdljningspriserna sjunker
samtidigt som konkurrensen tilltar, framgar i arsredovisningen 05/06. Den tilltagande
konkurrensen tror Siba kommer att fortga och darfor har féretaget satsat pa fortsatt
effektivisering. En av Sibas styrkor dr att de ser nya trender och satsar pa dessa i ritt tid, det

16

vill sdga att anvinda kunskapen ritt.”” I arsredovisningen 05/06 nimns dven Siba-andan som

utgdrs av gemensamma varderingar hos personalen.

1.7. Generella avgransningar

Onskvirt vore att inkludera kundnytta ur kundens perspektiv, men for att kunna skriva en
djupgiaende uppsats snarare dn en bred fick vi exkludera detta. Att analysera vilka faktorer som
ligger till grund f6r kundens val kriver kundundersékningar och dirmed mycket tid, som for
oss ir begrinsad. Tidsaspekten dr nagot som Gummesson menar ir en stor utmaning i

metodprocessen'’. Genom att fokusera pa en smal del far vi ut mer 4n att ha skrapat pa ytan.

" www.siba.se

2 www.siba.se

"3 Internmaterial: En liten presentation av SIBA-koncernen.
' www.siba.se

"% Internmaterial: En liten presentation av SIBA-koncernen.
'® Sibas &rsredovisning 05/06

"7 Tbid.



1.8. Disposition

Kapitel 2: I den metodologiska delen presenterar vi vart tillvigagangssitt, det vill siga
inforskaffande av bade teori och empiri kring vart damne. Hir redogor vi dven for

uppsatsens generaliserbarhet.

Kapitel 3: Detta dr var forsta teoretiska del som behandlar begreppet kundnytta och
dess innebord. Har stiller vi olika forfattares definitioner mot varandra och vi talar

dven om kundnytta utifran kvalitet.

Kapitel 4: Den andra teoretiska delen behandlar organisatoriska forutsittningar for
okad kundnytta. Vi tar upp kundfokus, engagerat ledarskap, fokus pa medarbetarna

och kontinuerliga forbattringar.

Kapitel 5: Detta idr den tredje och sista teoretiska delen didr kommunikation

presenteras som ett organisatoriskt verktyg.

Kapitel 6: Hir presenteras vart empiriska material som vi erhallit fran Siba. Vi har i
detta kapitel sammanstallt olika respondenters svar angaende organisatoriska

forutsittningar.

Kapitel 7: Detta dr den analytiska delen dir vi diskuterar hur kundfokus, engagerat
ledarskap, fokus pa medarbetare och kontinuerliga forbattringar ar giltiga for vart

fallféretag Siba. Hir tillfér vi vara egna resonemang och tankar.

Kapitel 8: I den avslutande delen framfér vi vira slutsatser gillande hur de fyra
organisatoriska forutsittningarna ir visentliga for att kunna leverera kundnytta.
Uppsatsens bidrag till iamnet tas direfter upp. Vi f6r dven en diskussion dir forslag till

vidare forskning och vara personliga reflektioner tas upp.



2. Metod

I detta kapitel redogor vi for virt tillvigagdngssétt i undersckningen for att visa hur
vI natt fram till svaren pd vira fragestillningar. Med denna redogérelse visar vi

samtidigt pd undersékningens tillforlitlighet.

Infor en undersokning dr det viktigt att veta vilken metod som krivs for det specifika syftet.
Eftersom malet ér att analysera foretagets organisatoriska forutsittningar, anser vi att
kvalitativa intervjuer med olika nyckelpersoner krivs. Genom vira val av teorier och
intervjupersoner pa Siba lyckas vi skapa en bred teoretisk och empirisk grund att sta pa. Detta

ir nagra av de faktorer som skapar trovirdighet enligt Evert Gummesson'®.

2.1. Val av ansats

For att kunna utforma relevanta fragor infor intervjuerna har vi valt att utga fran teorier. Detta
sitt att finga verkligheten kallas enligt Dag Ingvar Jacobsen for en deduktiv ansats'”. Efter
intervjuerna upptickte vi emellertid att den teoretiska ramen var f6r bred i férhallande till det
empiriska resultatet. Till f6ljd av detta valdes en del teorier bort for att ytterligare stirka
uppsatsens fokus och vi har darfér 1 viss man latit empirin paverka var teoretiska ram. Att lata
den empiriska insamlingen styra den teoretiska ramen benidmns induktion, men i vart fall ligger
tyngdpunkten pa teorin. Vi har saledes valt en kombination av de ovanstiende ansatserna, det
vill siiga en abduktiv ansats™.

Kritik mot en deduktiv ansats, och da dven abduktiv ansats eftersom den till viss del
bestir av deduktion, uppstar da utredaren viljer att enbart samla in sidan information som
overrensstimmer med forfattarens ursprungliga hypoteser. Darmed kan viktig information
forsummas.” Vi har undgitt detta genom att vilja teorier som rér vart imne, alltsd inte teorier
som stottar vara forestillningar. Nar vi samlade in empirisk fakta var vi val példsta om dmnet
och visste dirfor vad vi ville underséka. Fordelen med ansatsen dr dirmed att det har varit

lattare att halla fokus.

18 Gummesson, 2000.

1% Jacobsen, Dag Ingvar, 2002, Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen. Sverige: Studentlitteratur AB.

> Ibid.

*! bid.

10



2.2. Val av fallforetag

Siba var det foretag vi forst kom att tinka pa da vi diskuterade hemelektronikbranschen och
valet foll sig darfor naturligt gillande fallféretag. Var uppfattning ar att féretaget kommit langt
1 utvecklingen och dirfor ett intressant foretag att anvinda sig av som empiriskt hjilpmedel.
Vir kontakt med Siba underliattades da foretaget tillhor ett av Campus Helsingborgs manga

partnerforetag.

2.2.1. Val av empiri
Vi har samlat sekundiarmaterial i form av artiklar frin diverse hemsidor, men aven frin Sibas
hemsida, arsredovisningar och presentationsbroschyr. Den storsta insamlingen av empiri

utgors emellertid av intervijuer, det vill sdga vart priméira material.

2.2.2. Val av respondenter
Intervjuer har genomfdrts med totalt sex nyckelpersoner pa Siba, tre personer fran centrala
foretagsledningen och tre personer fran butiksniva.

Centrala foretagsledningen:

e Personalchef, vilken dven har varit vir frimsta kontaktperson pa fallféretaget
e Marknadsanalytiker
e Informations- och pressansvarig

Butiksniva:

e Regionchef for sédra regionen
e Varuhuschef f6r Siba i Loddekopinge
e Siljare pa Siba i Loddekopinge

Efter att ha intervjuat dessa personer har vi inférskaffat information fran manga olika kallor,
vilket ar ett av Gummessons rad for att komma s nira den ”riatta” informationen som

moiligt™.

2.2.3. Intervjuprocessen
Intervjuguide och val av undersokning

Eftersom vi inte dr bekanta med Siba sen tidigare och darfor inte insatta i foretaget anser vi
oss ha intagit en objektiv stillning i var undersékning, vilket i sin tur betyder att vi inte har
kunnat déma dem pa férhand. For att fa sa drliga svar som mojligt har vi f6rsokt att inte stalla
ledande fragor. Vi ar dock medvetna om att vi 1 viss man var firgade av var forestillning nar

intervjuerna inleddes.

2 Gummesson, 2000.

11



Samtliga intervjuer utgick fran en intervjuguide som delvis var anpassad efter intervjuobjektets
ansvarsomraden. Intervjuguiden f6r marknadsanalytikern var exempelvis inriktad pa fragor
som berorde kundundersékningar, medan fragorna till informations- och pressansvarig
fokuserade pa intern kommunikation. Diremot utformades en del fragor som var
gemensamma for samtliga intervjuobjekt for att kunna finna eventuella likheter eller skillnader
1 synsitt och uppfattningar. Enligt forfattarna Per-Gunnar Svensson och Bengt Starrin har vi
alltsa genomfort standardiserade intervjuer, da vi utgatt fran en strukturerad mall av
forutbestimda intervjufragor till skillnad fran en icke-strukturerad™.

Vi visste inte pa forhand vilka organisatoriska forutsittningar som krivs fOr att leverera
kundnytta. Enligt Svensson och Starrin blir det darfér nédvindigt att genomfora kvalitativa
intervjuer till f6rman for kvantitativa, eftersom kvalitativa intervjuer har som mal att uppticka

eller identifiera foreteelser, egenskaper eller innebdrder som dnnu ir okinda.

Tillvagagangssatt
Den 19 april genomférdes tre intervjuer pa Sibas huvudkontor i Géteborg. Forsta intervijun
skedde med marknadsanalytikern och varade i 20 minuter. Vi férmodade att
marknadsanalytikern hade mest kunskap om kundundersékningar, men det visade sig att
informations- och pressansvarig var den som frimst ansvarade f6r detta. Eftersom hennes
ansvarsomrade inte ligger inom viart valda 4mne varade denna intervju inte lika linge som de
andra tva. Detta gjorde att vi till viss del fick utoka vart fragebatteri inf6r intervjun med
informations- och pressansvarig. Denna intervju varade en timme och det var framforallt dér
vi fick svar pa vara viktigaste fragor. Senare under dagen triffade vi personalansvarig under en
timmes intervju dir vara fragor frimst handlade om kommunikationen fran ledning till saljare.
Den 27 april hade vi, pa varuhuset i Halmstad, en 1 72 timme ling intervju med en av
regioncheferna for att fa en inblick 1 hur mellanchefer upplever sin roll i kommunikations-
processen. Sirskilt fokus lag pa problematiken att mellanpersonen maste kommunicera
budskap béade upp och ner i organisationen. Den 8 maj stalldes liknande fragor till en av Sibas
varuhuschefer som ocksa har mellanchefsposition. Samma dag intervjuade vi en av
varuhuschefens siljare och dir handlade fragorna framférallt om siljarens upplevda situation

som sista ledet 1 organisationen.

Fordelar med kvalitativ intervju

Vi upplevde att denna typ av intervju var mer avslappnad da de dgde rum i

2 Svensson, Per-Gunnar & Starrin, Bengt, 1996, Kvalitativa studier i teori och praktik. Sverige:
Studentlitteratur AB.
* Ibid.
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intervjupersonernas vardagsmiljo, dn vad den skulle varit pa universitetet. For att hjilpa
intervjupersonen att halla sig inom det aktuella amnet hade vi forutbestimda fragor, men det
uppstod emellertid diskussioner som var anvindbara f6r var analys. Om vi diremot hade gjort
en kvantitativ undersékning hade det varit omoijligt att komma intervjupersonerna nira och fa
ut denna typ av information.

Ytterligare en férdel ér, enligt Idar Holme och Bernt Solvang, att intervjuarna kan ga
tillbaka, om eventuella fragor skulle uppsta i efterhand. Forfattarna podngterar emellertid att
nackdelen med en kvalitativ intervju ér att se till att respondenten haller sig till det aktuella
imnet sé att svaren pa fragorna blir givande fo6r undersékningen.” Detta undvek vi genom att

fraga intervjupersonen mer om, enligt oss, relevant fakta f6r uppsatsen.

Skapa oss en forforstaelse

Liksom Gummesson, inser vi vikten av att ha och att vara medveten om effekterna av en
forforstaelse for det specifika problemet eller fenomenet innan insamling av material paborjas.
Utan en forforstielse himmas metodfasen av att personen ifrdga maste lira sig grundliggande
fakta for att forsta det som undersékningen visar.” Vi har dirfér varit noga med att studera
teorier om organisatoriska forutsittningar.

Vir personliga forforstielse har byggts upp genom vara studier och var praktik utanfér
studentlivet. Den senare utgors av arbete inom detaljhandel sd som kassabitridestjinst och
butiksbitride men dven byggbranschen. Forstdelse dr ocksa viktigt och beskrivs som insikter
som erhalls under intervjuperioden®’. Det ir siledes viktigt for oss att vara medvetna om vilka
slutsatser vi drar och om dessa slutsatser ar riktiga. Gummesson tar i detta sammanhang upp
begreppet selektiv uppfattning som innebir att det inte gér att uppfatta allt. Istillet véljs vissa
teorier eller insikter i f6rman for andra. Risken med detta édr att den uppfattning som viljs ofta
ses som den riktiga och mest relevanta. Denna risk har enligt oss minskat eftersom vi dr tre
torfattare som alla har olika uppfattningar. Den tredje utmaningen infér metoden ar

kvalitetsuppfyllandet. Hir kan begrepp som validitet, reliabilitet och objektivitet nimnas.”

2.2.4. Validitet
Vi har noga férberett var intervjuguide utifran var teoretiska ram for att fa ut sa valid

information som moijligt fran véra intervjupersoner. Validitet syftar till att se om mitningen

% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, 1997, Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa
metoder. 2 uppl. Sverige: Studentlitteratur AB.

26 Gummesson, 2000.

7 Tbid.

* Ibid.
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verkligen miter det avsedda, det vill sdga hur vil de teoretiska och empiriska delarna stimmer
éverens i undersdkningen. Om sa inte ir fallet kan hela undersokningen ifragasittas.”

Som vi nimnde tidigare innebir en kvalitativ intervju att vi kommer nirmre
intervjupersonen och enligt Idar Magne Holme och Bernt Krohn Solvang har vi storre
mojlighet att erhalla valid information 4n vid en kvantitativ intervju. Narheten kan dock
medféra problem eftersom den intervjuade kan upptrada pa ett sitt som den annars inte skulle
ha gjort.”’ Vi ir exempelvis medvetna om att ett foretag girna vill framhiva de positiva
aspekterna, men detta ir en problematik som 4r svar att komma ifrin och som maste beaktas i
var tolkning av svaren.

Det har inte varit nagra problem att fa tillgang till den information som varit nédvandig
tor oss, nagot som Gummesson emellertid tar upp som en utmaning da information kan vara
begrinsad och svar att fa tag i. Han understryker dven att det kan ta lingre tid dn vintat att
komma in pa djupet och fa full tillging till ett foretags information®. Detta ir nigot vi haft
med oss under arbetets gang och har darfor fatt géra vigval. Principen har varit att soka en 1
mojligaste man komplett bild av studerad foreteelse, dven om vi inte alltid kunnat himta
information fran den kalla vi forst tinkte pa. Vi dar medvetna om att vi arbetar under en
begrinsad tid och far ritta oss efter det. Ytterligare en aspekt som Gummesson tar upp ar att
den information vi erhéller kan vara férvringd™, vilket ocksa dr nigot vi varit uppmirksamma

pa och kritiska mot.

2.2.5. Reliabilitet

Inom det kvalitativa synsittet har reliabiliteten inte samma centrala plats som vid ett
kvantitativt synsatt. Syftet med kvalitativa unders6kningar ar att fa en bittre forstaelse av vissa
faktorer och den statistiska representativiteten blir dirmed inte lika viktig.” For att uppna vart
syfte krivs kvalitativa intervjuer vilket, enligt Holme och Solvang, innebir att reliabiliteten inte
behover prioriteras. Validitet avser att mita det som ar relevant i sammanhanget, medan
reliabiliteten 4 andra sidan avser att mita pa ett tillforlitligt sitt.” D4 vi stillt en del
gemensamma fragor till samtliga intervjupersoner 6kar emellertid var undersoknings
tillfrlitlighet. Vi har valt att spela in samtliga intervjuer och didrmed kunnat aterga till

materialet vid behov, vilket Okar tillférlitligheten ytterligare. Tre av intervjuerna

» Rosengren, Karl Erik & Arvidson, Peter, 1992, Sociologisk metodik. Solna: Almqvist & Wiksell, 1992.
Serie: Scandinavian university books.

% Holme & Solvang, 1996.

31 Gummesson, 2000.

2 Ibid.

3 Holme & Solvang, 1996.

3 http://www.infovoice.se/fou/bok/10000035.htm
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transkriberades ordagrant men av tidsbrist fick vi emellertid géra en avvagning. Detta har

inneburit att vi, 1 de Ovriga intervjuerna, enbart transkriberat delar som aterfinns i uppsatsen.

2.2.6. Generaliserbarhet

Pa grund av tidsbrist har vi begrinsat antalet intervjuer. For att kunna goéra en annu djupare
undersékning hade vi behévt fler fallféretag liknande Siba. Onskvirt hade dven varit
ytterligare intervjuer med personer i de olika leden inom vart eget fallféretag. En nackdel med
denna begrinsning dr svarigheten att generalisera, vilket ocksa paverkar validiteten da
Gummesson menar att de tvd begreppen ir nira kopplade. Om vi som forfattare diremot kan
fanga de viktiga delar som krivs, kan en sadan generalisering trots allt uppnas. Begreppet
generalisering kan emellertid kritiseras da Gummesson poingterar risken med att forfattaren
tror att det gar att generalisera fullt ut. Ett fOretags situation ser olika ut fran fall till fall och ur
denna aspekt blir dirfor en generalisering irrelevant.” Det viktiga 4r att vi stindigt séker ny
kunskap och att vi inte tror oss ha hittat den enda ideala 16sningen. Enligt Gummesson bor vi
istallet inse att det vi funnit 1 vara resultat ar en 16sning som ér bast for tillfallet men att detta i

framtiden kan indras.*®

2.3. Val av teori

Vira 6vergripande teorier handlar om foretags organisatoriska forutsittningar for att kunna
leverera kundnytta. Var forforstaelse, som vi tidigare redogjort for, har legat till grund f6r vart
val av teorier. Allteftersom uppsatsskrivandet fortgatt har dessa smalnats ner och mynnat ut 1
omraden sasom kundnytta och service, kommunikation samt ledarskap. De insamlade
teorierna bestar av kurslitteratur och annan litteratur samt vetenskapliga artiklar fran databasen
Elin. Vi dr visserligen medvetna om att det finns fler teoretiker, utéver de vi anvint, som
behandlar vart specifika omrade. Det har emellertid fallit oss naturligt att vélja litteratur som
stimmer med var forforstielse. Vissa av teoretikerna dr vi redan bekanta med, da vi anvint

deras litteratur under tidigare kurser inom omradet service management.

33 Gummesson, 2000.
3 Ibid.
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3. Kundnytta

I detta forsta teoretiska kapitel redogor vi for begreppet kundnytta som ligger till grund for
ndsta teoretiska kapitel. Vi har medvetet valt att lyfta ut detta kapitel, eftersom det dr nédvindigt att

vara inforstadd med begreppet innan vi talar om ett foretags organisatoriska forutsittningar.

I syftet talar vi om organisatoriska férutsattningar som kan bidra till levererad kundnytta. For
att kunna svara pa vilka forutsittningar som kravs, ar det nédvandigt att forst sitta sig in 1
begreppet. Det finns dock ingen klar definition av begreppet. Till f6ljd av detta har vi anvint
kundnytta som ett paraplybegrepp, dir en mangd andra begrepp innefattas. Nedan foljer olika

teoretikers definitioner och syn pa “kundnytta”.

3.1. Begreppets innebord

Ordet kund ir vi sen tidigare bekanta med och har dirfér valt att titta nirmre pa den andra
bestindsdelen 1 begreppet, namligen nytta. Enligt Nationalencyklopedin innebar nytta nagot
som har en fordelaktig och kvarstiaende effekt hos en person eller verksamhet’. Det framgar
dven att nytta, inom nationalekonomin, definieras som ”den behovstillfredsstillelse som

konsumtion av en viss kombination av varor och tjinster ger.”38

, vilket tyder pa att foretag
genom ratt produkter och ritt kombination av produkter kan uppfylla kundens behov.

I samband med kundnytta har vi upptickt att service girna férknippas med begreppet
och fann dirmed att en definition skulle vara pa sin plats. Service betyder enligt
Nationalencyklopedin att betjina kunden genom att erbjuda denne en aktivitet eller atgird™.
Kundnytta handlar i mangt och mycket om att uppfylla kundens behov. Vi anser darfor att
kundservice dr nira relaterat till begreppet eftersom John Shetcliffe, i en artikel om
utomordentlig kundservice, skriver att kundservice handlar om att visa omtanke och intresse
fér kundens behov i varje serviceméte.” Vi vill framhiva att det handlar om att tillfredstilla
kunders behov genom olika medel, som f6r oss dr kundnytta. I samband med kundens

tillfredstallelse dr kvalitet ocksda ndgot som ofta dyker upp hos teoretiker och vi har dérfér valt

att ta upp detta som en byggsten i paraplybegreppet kundnytta.

37 http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art id=0262175&i word=nytta

3 http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art id=273470&i_word=nytta

3 http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art id=303873&i_word=service

40 Shetcliffe, John, 2006, Outstanding Customer Service. Insurance Broker’s Monthly and Insurance Adviser;
Nov 2006; 56, 11; ABI/INFORM Global, s. 26-28.
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3.1.1. Kundnytta som kvalitet

Dagens hirda konkurrens pa marknaden staller hogre krav pa kvalitet da utgangspunkten ar
kundens totala upplevelse. Detta kriver ett kvalitetstink genom hela féretaget. Det talas
numera om att begreppet kvalitet har utvecklats till att gilla den kundupplevda kvaliteten.”!

Dessviirre sitts kvalitetsmal manga gianger utan att veta vad kvalitet innebér for kunden.
Ofta har begreppet ocksa definierats alltfér snavt nér det i sjdlva verket innebdr mycket mer.
Gronroos menar att foretag maste definiera kvalitet pa samma sitt som kunderna annars leder
detta ofta till fel atgirder gillande investeringar i tid och pengar. Det ir alltsd kunden som
bestimmer vad kvalitet ir.*

Hans Lindqvist och Jan E. Persson har sammanstillt en rad citat som definierar
kvalitetsbegreppet. Bland annat nimns John Banks som menar att /- - -/Total quality
management is focused on the requirements of the customer.”* James W. Dean & James R.
Evans har diremot foljande forklaring: “Quality is meeting or exceeding customer
expectations. .. The customer is the judge of quality.”* I det férstnimnda citatet framgar att
kvalitet ska utga fran kundens krav medan det andra ligger fokus pa att 6vertriffa kundens
forvintningar. Fokus pa forvantningar finner vi aven hos Bo Bergman och Bengt Klefsj6 som
poingterar att “en produkts eller tjansts kvalitet dr dess formaga att tillfredsstilla kundernas
behov och férvintningar.”” Enligt svensk standard definieras kvalitet som alla sammantagna
egenskaper hos en produkt som ger den dess formaga att tillfredsstilla uttalade eller
underférstadda behov.”*

Sammanfattningsvis kan vi siga att kvalitet handlar om att leva upp till kunders krav och
férvintningar men dven att tillfredsstilla deras behov. Samtidigt dr det viktigt att vara
medveten om det som Jens J. Dahlgaard; Kai Kristensen och Gopal K. Kanji talar om, det vill
sdga att det ligger en komplexitet i begreppet kvalitet. De namner att kvalitet dr en vara eller
tjansts férmaga att tillfredsstilla manskliga behov men dessa behov behéver inte alltid
tillfredsstillas pa ett bestimt satt eftersom kunden gor en personlig bedomning av kvalitetens

betydelse.”” Lovelock och Wirtz tar upp begreppet virde som en synonym till kvalitet och

4 Lindquist, Hans & Persson, Jan E.,1997, Kundupplevd kvalitet i tjcinsteverksamheter: En analys och kritik
av den foretagsekonomiska dialogen. Lund: Av forfattarna.

42 Gronroos, 2002.

* Bank, John. I: Lindquist & Persson, 1997, s.11.

* Dean, James W. & Evans, James R. [: Lindquist & Persson, 1997, s.11.

* Bergman, Bo & Klefsjo, Bengt. I: Lindquist & Persson, 1997, s.11.

46 Hedborg, Thorulf. I: Lindquist & Persson, 1997, s.11.

4" Dahlgaard, Jens J.; Kristensen, Kai & Kanji, Gopal K. (1998). Fundamentals of total quality management:
Process analysis and improvement. UK: Chapman & Hall.
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menar liksom Dahlgaard et al. att det 4r ett subjektivt begrepp®. Aven i Nationalencyklopedin
beskrivs begreppet som subjektivt eftersom individer tillskriver olika virden till olika
foreteelser beroende pa vad denne uppfattar som exempelvis bra eller daligt.”

Det dr saledes kundens férvantningar pa kvalitet som stills mot den faktiskt upplevda
kvaliteten och det dr denna skillnad som avgor om den kundupplevda kvaliteten blir positiv
eller negativ. Om den forvintade kvaliteten blir bekriftad, uppstar en neutral uppfattning av
kvaliteten. Om férvintningarna diremot Gvertriffas blir den upplevda kvaliteten positiv. >
Shetcliffe talar dven han om férvintningar men i samband med service. Han menar att det ar
torst ndr kunders forvintningar overtriffas, vad giller service, som féretag kan erhalla lojala
kunder.”! Om foretaget diremot inte lever upp till den foérvintade kvaliteten kommer den
uppfattas som bristfillig. Genom att skapa en positiv upplevd kvalitet kan kunderna bli lojala,
villkeet i sin tur medfér férdelar mot konkurrenter som inte har denna typ av kund.”® Foretagen
maste arbeta for att skapa kvalitet genom férmégan att konstruera, producera och leverera
erbjudande till kunden som ir virdeskapande.”

En annan kvalitetsdefinition ar kvalitet stéllt 1 férhallande till pris. Definitionen bendimns
”Value for money”. Hinsyn tas har till vilket pris kunden har rad att betala for de krav som

stills pa kvaliteten, vilket innebir en direkt koppling mellan kostnad och kvalitet.”

3.1.2. Kundnyttans tidsdimension

Overgangen fran transaktionssynsitt till relationssynsitt innebir automatiskt att kundnytta bér
ses som en kontinuerlig process. Kunden ska fa god kundnytta dven pa ling sikt. Synsittet
framfors av flera forfattare, inte minst Gummesson. Den kundnytta som kunden upplever ena

dagen ska i sin tur géra att kunden viljer samma foretag som sin leverantor, dven i framtiden.”

3.2. Total Quality Management
I dagens ekonomi kan kunden vilja mellan ett stort antal féretag och dven den produkt eller
tjanst som erbjuder den hogsta kundtillfredsstillelsen i relation till pris. Ddarmed blir

kvalitetsbegreppet dnnu viktigare f6r dagens féretag. ”Total Quality Management” (TQM)

*Lovelock, Christopher H. & Wirtz, Jochen. (2007). Service marketing- people, technology and strategy.
Sixth edition. Prentice Hall.

¥ http://www.ne.se/jsp/search/article jsp?i_sect id=346956&i_history=1

%0 Afullo, Thomas J. O., 2004, Quality of service in telecommunications - The customer’s perspective.
AFRICON, 2004. 7th AFRICON Conference in Africa. University of Kwazulu-Natal, South Africa: IEEE .
°! Shetcliffe, 2006.

> Afullo, 2004.

>3 Samuelson, Lars A., 2004, Controller handboken. 8 uppl. Liding6: Teknikforetagen Industrilitteratur AB.
>* Dahlgaard et al., 1998.

53 Gummesson, 1998.
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beskrivs som den mest utvecklade definitionen pa kvalitetsbegreppet och innebir att féretag
uppnir total kvalitet genom alla medarbetares delaktighet.  Gummesson ser TQM som en
viktig paverkansfaktor i skapandet av en modern syn pa relationsmarknadsforing”’.

TQM framstar inte som en vision utan snarare som en forutsittning for foretag att
overleva i dagens ekonomi och innefattar, enligt Dalhgaard et al., olika férutsittningar. %
Emellertid har en rad andra teoretiker ocksa inriktat sig pa att identifiera kritiska
framgangsfaktorer for kvalitetsskapande. Forfattarna Su Mi Park Dalhgaard och Jens J.

Dalhgaard har sammanstillt dessa forsok. De presenterar bland annat fyra kritiska faktorer:”

o Kundfokus
e [ edarskap
® Medarbetarna

e Kontinuerlig forbittring/innovation
Foretag maste emellertid vara kritiska mot framgangslistor, da alla féretag dr uppbyggda pa
olika sitt och darfor har olika forutsittningar. Det dr dirfor bittre att géra ett urval av olika

faktorer, anpassat efter foretaget. Huvudrubrikerna i nastkommande teorikapitel kommer

foljaktligen att utgoras av ovanstaende fyra faktorer.

%6 Dahlgaard et al., 1998.

37 Gummesson, 1998.

*¥ Dahlgaard et al., 1998.

% Park Dalhgaard, Su Mi & Dalhgaard, Jens J., 2006, Kreativ und Konsequent. Miinchen: Carl Hauser
Verlag, s.60.
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4. Organisatoriska forutsattningar for 6kad kundnytta

D3 virt syfte 4r att undersoka forutsitiningar for levererad kundnytta kommer vi i foljande
avsnitt att redogora for tidigare forskning kring faktorer som genererar kundtillfredsstillelse.

Avsnittet ger oss den teoretiska ram som sedan styr det empiriska underiaget.

Detta teorikapitel utgors av de fyra organisatoriska férutsattningarna for kvalitetsskapande
som vi introducerade i féregiaende kapitel om kundnytta. Vi anser att dessa forutsattningar ar
relevanta da flera andra teoretiker, utéver Dahlgaard och Dahlgaard, poingterar vikten av just

dessa.

4.1. Kundfokus

Efter att ha fatt en djupare inblick i kundnyttans innebord, ska vi nu resonera kring varfor
detta dr viktigt. Med foljande avsnitt ska vi saledes reda ut varfér kundfokus utgor en av de
organisatoriska forutsittningarna.

TQM tar upp kundfokus som en av faktorerna for att skapa kundtillfredsstillelse. For
att veta hur den interna (inom foretaget) och externa (foretagets kunder) kvalitetsforbattringen
ska utforas maste foretag vara medvetna om vad som skapar kvalitet f6r kunden. Det giller att
fokusera pa deras krav och forvintningar. Men for att skapa kundtillfredsstillelse 4r det inte
tillrickligt att foretag enbart lever upp till kundens férvintningar utan maste dessutom
évertriffa dessa och p4 si sitt skapa en positivt upplevd kvalitet.”

Shetcliffe har funnit att féretag i branscher som karaktiriseras av homogena produkter
har svart f6r att skapa virde f6r kunden genom differentiering. Servicen som foretag lyckas
leverera dr darfor viktigare an sjilva produkten. Forfattaren uttrycker samtidigt att kunders
efterfragan har blivit allt mer sofistikerad, vilket betyder att standarden pa féretagets service
har 6kat.”" Som nimndes i inledningen menar 4ven Erikson att kunden har fatt allt mer makt
hos foretag och stiller allt mer krav. De har blivit mer engagerade i képprocessen men dven i
foretags forsiljningsmetoder och siger ofta ifran nir de inte dr néjda med en produkt eller
service. Vidare forklarar forfattaren att den harda konkurrensen 6kar betydelsen av att lyssna

pa kundens asikter och handlingar.” Shetcliffe poingterar att missnéjda kunder girna delar

% Dahlgaard et al., 1998.
81 Shetcliffe, 2006.
52 Erikson, 2002.
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med sig av sina daliga erfarenheter till sju andra manniskor. Vilket ocksa ir en anledning till att

virna om kunden genom ett kundfokus.”

4.1.2. Vikten av att forsta kunderna
Peter McGoldricks citat, “Strategy isn’t beating the competition; it’s serving customers’ real

needs.”*

, visar att strategier inom detaljhandeln till stor del handlar om att f6rsta kundens
behov, motiv och beslutsprocesser”. Lovelock och Wirtz diskuterar ocksa detta och menar att
foretag inte kan skapa och leverera service som ska leda till tillfredstéillda kunder om de inte
forstar kunderna. For att skapa effektiva marknadsforingsstrategier maste foretag forst forsta
varfér kunder anvinder service och hur de viljer mellan konkurrenterna.”

Ett exempel pad hur foretag kan konkurrera och komma nirmre kunden ér interaktionen
mellan kund och personal, men potentialen i denna kontakt utnyttjas dessvirre inte alltid 1 full
utstrickning.” Lovelock och Wirtz beskriver kontakten mellan kund och personal som
sanningens 6gonblick dir den upplevda kvaliteten realiseras. I detta 6gonblick dr det siljarens
fardighet, motivation och redskap, tillsammans med kundens forviantningar och beteende som
avgor serviceprocessens utfall. Emellertid kan féretag inte ignorera det faktum att kundmoten
ibland misslyckas. Men dven vid sddana tillfillen har féretag chansen att behalla kunden
snarare an att forlora den till en konkurrent, beroende pa foretagets klagornéilshantering.(’8
Liknande resonemang f6r Shetcliffe. Han uttrycker att om foretag hanterar en kunds klagomal
pa ett tillfredsstillande sitt ir chansen stor att denne blir en trogen kund p4 ling sikt.”” Vidare
information om teoretikers syn pa klagomalshantering presenteras under avsnittet 4.4.
Kontinuerliga forbattringar.

Gummesson understryker det nédvindiga i kundfokusering, Aven han tar fram
hantering av reklamationer som en situation som, ritt hanterat, kan stirka en kundrelation.
Gummesson tar upp den missndjde kunden som en sirskild relation (R 9) och ger anvisningar

for hur, trots missnojet, en langsiktig relation kan byggas. Vid missnoje giller det att vinda

situationen och fa kunden tillfredsstilld samtidigt som foretaget drar lirdom.”

53 Shetcliffe, 2006.
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4.2. Engagerat ledarskap

I féregaende avsnitt férdjupade vi oss 1 den fOrsta organisatoriska férutsattningen, namligen
kundfokus. Forutom denna férutsittning har vi funnit att manga teoretiker podngterar vikten
av ledarskap. Avsnittet ska ge en forstaelse for hur ledarskapet kan paverka personalen. For att
personalen ska utféra ett bra arbete fordras att de blir motiverade pa olika sitt, vilket i sin tur
leder till en n6jd kundupplevelse. Vi far ocksa en inblick i vilken betydelse utbildad personal
har £6r den slutliga kundnyttan.

Som en viktig del 1 TQM nimns faktorn att skapa engagerat ledarskap. For att uppna
hog kvalitet maste ledarskapet byggas pa faktorer som prioriterar kvalitet. Bland annat ér det
viktigt att utse en ansvarig for kvalitetsforbittringar och ge denne direkt tilltrade till hogsta
ledningen. Ledningen maste viga bryta invanda traditioner och vara éverens om mal,
torhallande och hinder 1 kvalitetsarbetet. De bor ocksa forklara och motivera vikten av
forandringar och hur de paverkar medarbetarna i organisationen. Samtidigt ska de forsikra att
alla inom organisationen deltar aktivt mot samma mal.” Dahlgaard et al. anser att ledarskap
ligger till grund f6r de tre andra forutsittningarna genom att praktisera ’Management by
wandering around”, ” vilket innebir att ledarskapet maste bygga pa delaktighet och synlighet.
Shetcliffe menar att ledarskapet och dess engagemang ocksa har en betydande roll for
levererandet av god service dé en stark servicekultur bland annat formas av ledningens

Véirderingar.73

4.2.1. Servicekultur
For att ledningen ska sikerstilla att de anstillda levererar utomordentlig kundservice
konstaterar Shetcliffe att en servicekultur dr nédvindig. Forfattaren uttrycker att foretag inte
kan overleva utan sina kunder och ska darfor priglas av en servicekultur som sager att
foretaget ska leverera utomordentlig service f6r att kunna 6vertriffa kunders forvantningar.
Kulturen ska dels finnas i foretagets policys som ska bygga pa kunders tillfredsstillelse och
dels i det administrativa arbetet som ska uppmuntra de anstilldas initiativtagande i att géra
kunden n6jd. Samtidigt ska ledarskapet i ett foretag ocksa uppmuntra och beléna
utomordentlig service.™

Utover servicekulturen menar Shetcliffe att en kundservicestrategi dr nédvandig for att

kunna leverera god service, vilket innebir att foretaget maste ha ett system som organiserar

! Dahlgaard et al., 1998.
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arbetet med foretagets service.”” Grénroos menar, till skillnad frin Shetcliffe, att
servicekulturen utgor den forutsittning som krivs for att en servicestrategi ska mojliggoras.
Servicekultur innebir f6r forfattaren att alla anstéllda, pa samtliga nivéer, i ett féretag maste
engageras och stodja strategin. Ytterligare en férutsittning dr att de anstillda har ett intresse
for och ser service som nagot sjalvklart. Gronroos definierar servicekultur som:

...en kultur ddr man uppskattar god service och dir alla anser det vara helt naturligt att ge god

service savil till interna som till externa, slutliga kunder; dir detta dr en av de viktigaste
virderingarna.”

Gronroos anser att det aven finns utrymme for andra virderingar férutom service, sisom
intern effektivitet och kostnadskontroll, men for att en servicekultur ska fungera maste
serviceinriktade virderingar dominera foretaget. Fordelen for foretag som har en servicekultur
ar att de priglas av gemensamma virderingar och attityder gillande service, vilket bidrar till ett
positivt samspel bade internt och externt. Internt ska servicekulturen dirmed leda till ett
behagligt klimat, och utat mot kunder leda till en god upplevd kvalitet och starkare relationer.
Forfattaren menar vidare att serviceinriktad personal ofta dr mer engagerad, tillmotesgaende
och snabba pa att finna I6sningar pa kundens problem.” Aven Gummessons marknadsférare
pa deltid”, exempelvis ekonomipersonal eller lagerpersonal, 4r argument for en god
servicekultur. Alla medarbetare, oavsett arbetsuppgift, bidrar till det 6vergripande malet att

leverera kundnytta.”

4.2.2. Strategifallan
Foretag som framforallt konkurrerar med laga priser innebir, enligt Gronroos, en risk. 1
samband med kostnadseffektivitet menar han att foretag litt hamnar i den sé kallade
strategifallan. For att kunna styra sina kostnader tar foretag strategiska beslut om
kostnadskontroll som ofta drabbar personalen da den utgér en stor kostnad, framforallt 1
tjansteforetag. Det kan r6ra sig om nedskirningar och att kunderna didrmed far serva sig sjilva
allt mer. Den interna effektiviteten, som innefattar arbetssitt och kostnadseffektivitet, kan
dessvirre paverka den externa effektiviteten, det vill siga kundernas uppfattning om
foretaget.”

Foretag med en 6verdriven kostnadseffektiv attityd kan skapa irritation hos kunden och

leda till en férsimrad kvalitetsupplevelse. Detta blir extra patagligt i méten dér kunden ér
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delaktig 1 produktionsprocessen och direkt kan paverka de pagaende kundrelationerna
negativt. Ett kostnadsfokus ’back shop”, det vill siga dir kunden inte ar ndrvarande, kan
emellertid vara l6nsamt. Det finns dock en risk att den interna effektiviteten tar 6verhand och
inverkar pd den externa effektiviteten om personalen inte har tid med varje kund samtidigt
som vintetiden blir langre. Viktigt att poangtera ar dirmed att personalen inte enbart ska
uppmuntras till ett kostnadsfokus utan istillet belonas utifran vad kunderna anser vara viktigt
och hur personalen lyckas skapa virde for dem. Gronroos uttrycker att det trots allt ar
“kundernas kvalitetsupplevelse som leder till vinst™.

Om kunden dr missnéjd med hur en vara eller tjdnst levereras, kan detta smitta av sig pa
personalen, som i sin tur fir hantera missnéjet i form av klagomal och annat, vilket slutligen
g0r att personalen inte lingre kinner sig motiverad till arbete. Kraftigt kostnadsfokus innebir
alltsd att personalen far mindre tid till varje kund och darfér— samtidigt som den minskade
motivationen — arbeta mer effektivt. Det finns alltsa en risk att ledningens strategiska beslut

leder till en ond cirkel.*!

4.3. Fokus pa medarbetare

Vi har ovan forklarat vikten av ett engagerat ledarskap for en organisations medarbetare och
risken med en felaktig kostnadseffektivitet. I f6ljande stycke framgar hur féretag kan motivera
sina medarbetare till att leverera lyckade kundmoten och vikten av en utbildad personal.

Som en tredje del i TQM ir det nédvindigt att fokusera pa foretagets medarbetare f6r
att kunna tillfredstilla de externa kunderna. Genom att 6ka kvaliteten pa de interna aspekterna
skapas forutsittningar som kan stirka den externa kvaliteten.*” Lovelock och Wirtz uttrycker
att virde bland annat skapas genom ndjda, engagerade och produktiva medarbetare. De
poingterar dirmed hur viktigt det dr att ta hand om sin personal och att det utan motiverad
personal inte spelar nagon roll hur utvecklad foretagets strategi dr. Det ér i slutdindan
personalen som avgor hur strategin skots. Framst giller detta personalen som jobbar i nira

kontakt med kunden, eftersom de har den avgérande rollen fér den upplevda kundnyttan.”

4.3.1. Motivationsfaktorer
Lovelock och Wirtz diskuterar hur féretag kan motivera medarbetare till att leverera lyckade

kundméten och nimner beloning som ett effektivt verktyg. Problemet dr att manga foretag
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tinker pa beloning i form av pengar. Forfattaren podngterar att systemet inte bevisats vara
effektivt och menar snarare att det ér en sjalvklarhet for att fa medarbetarna att stanna pa
foretaget under en lingre tid. Att ge pengar som beloning har endast kortsiktiga effekter och
har en tendens att successivt avta som motivationsfaktor.**

I ett langsiktigt perspektiv finns det, enligt ovannamnda forfattare, darfor bittre
motivationsfaktorer. Bland annat blir medarbetarna mer motiverade av att veta att de gor ett
bra arbete. Eftersom vi minniskor strivar efter en kinsla av identitet och tillh6rande, dven nir
vi befinner oss i en organisation, dr motivationsfaktorerna feedback och erkinnande effektiva.
En annan motivationsfaktor ar att géra personalen medveten om vilka mal som ska uppfyllas.
Speciellt viktigt ar att personalen kinner att malen dr uppnaeliga, aven om det ibland kan vara
svart. Att lyckas med mal som anses viktiga dr en motivationsfaktor 1 sig. Dessvirre stills det
ofta svaruppnaeliga krav pa personalen da de 4 ena sidan ska vara snabba och effektiva i sina
arbetsuppgifter men 4 andra sidan artiga och hjalpsamma i métet med kunden. Om dessa krav
inte kan métas, 4r risken att personalen kdnner sig stressad 1 kundmotet, da de kinner sig
pressade att leva upp till bada forvintningarna,” vilket i sin tur kan paverka kunden negativt.

Till skillnad fran Lovelock och Wirtz tar Gronroos upp motivationsfaktorer som fraimst
handlar om att ge personalen handlingsfrihet och 6kat ansvar. For att méjliggora detta krivs
stod fran ledning, stodsystem, teknik och information. Personalen behéver kunskap och
tirdigheter for att kunna agera och det dr forst da de kidnner trygghet i sitt ansvar. Att fa tinka
tritt, besluta och handla dr ndgot som stimulerar de flesta médnniskor och leder naturligt till ett
bittre kundméte. Gronroos menar vidare att ett foretag trots allt inte ar bittre dn sin personal.
Dirmed far inte rekryteringsprocessen glémmas bort. Det optimala ér att anstélla ritt personer
frin borjan.*

En tredje forfattare som talar om motivationsfaktorer ar Jill Klobucar Logan. Enligt
honom finns fyra komponenter som ir avgérande fOr att personalen ska ge mer. Han tar,
liksom Gronroos, upp vikten av lirande medarbetare och utbildning. Den andra faktorn
uttrycker vikten av drlig kommunikation i alla riktningar inom foretaget. Som tredje
motivationsfaktor tar Logan upp betydelsen av att chefer gér medarbetare delaktiga och

hjilper dem att se vad just deras insats har bidragit till f6r foretaget. Sista komponenten
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handlar om att en arbetsplats ska frimja medarbetarna till lirande och att vaga

: 87
expenmentera.

4.3.2. Fordelar med utbildad personal

Med patryckningar om att 6ka forséljningen per anstilld, dr det vasentligt att komma ihag att
butikspersonal inte bara idr varuplockare och kassabitride. De dr det ménskliga ansiktet utat
tor foretag som dven under icke produktiva kundmote — ett mote som ej lett till forsiljning —
har méjlighet att producera gynnsamma serviceméten vid senare tillfille.” Det finns dirmed
stora mojligheter att 6ka kundupplevelsen genom siljarnas ledarskap och utbildning.
Effektiviteten, upptradandet, attityden, tillgangligheten och produktkunskapen hos
butikspersonalen ir viktigt f6r majoriteten av kunderna.”

Minga faktorer 1 den personliga servicen kan beskrivas i personalens sa kallade manual
dir foretagets grundliggande krav framgar. Men det ér trots allt medarbetarna sjilva som kan
hjilpa kunden ett steg lingre. De utgor dirfor en sirskild tillgang f6r organisationen.” Aven
da en kund ir i kontakt med olika butiksanstillda kan en siljares handlingar i allra hogsta grad
bidra till att bygga en relation mellan kund och butik.”’ Gummessons ’marknadsférare pa
deltid”, forklarat i avsnitt 4.2.1. Servicekultur, understryker att personalen har ansvar for att
bygga kundrelationer pa savil kort som ling sikt . Att bygga relationer med kunder kan éka
tillfredstillelsen och lojaliteten, samt generera positiv ’word of mouth” men dven 6ka
inképen.”

Innan kontakten mellan siljare och kund intraffar maste forsiljarna bli utbildade 1 bland
annat produktegenskaper, pris, leveranser, garantier och reklamationer. McGoldrick tar upp en
relevant modell (se bilaga 1) som tar hinsyn till nyttan for foretag att investera i utbildningar
som krivs for att sdljarna ska erhalla den kunskap som leder till 6kad kundnytta och tar
dirmed upp kunskap liksom Grénroos. Emellertid tar McGoldrick upp begreppet ur ett fokus
pa direkt kundnytta snarare an ett motivationsperspektiv. Dessa investeringar ska leda till
kunnig personal som i sin tur medfér entusiasm och kompetens, vilket tillfor foretag fyra
positiva egenskaper: ligre personalomsattning, hogre forsiljning per anstalld, battre service for

och hégre kunskap om kunden. Dessa fyra aspekter sigs medfora ligre kostnader for
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rekrytering, hogre intikter, lojala konsumenter och nya kundrelationer. Sammantaget genererar
dessa 6kad vinst, vilket ger méjligheter till aterinvestering i personalutbildning.”

I modellen ligger vart fokus framférallt pa aspekten att skapa bittre service f6r kunden
och pa sa sitt skapa lojalitet. Resurser behdver saledes inte liggas lika mycket pa att locka nya
kunder, utan istillet virna om de befintliga kundrelationerna. Avslutningsvis vill vi med
toljande citat visa hur viktigt ett kundfokus ér for foretag. "Foretag som enbart uppmuntrar

forsiliningsbeteende och ignorerar servicebeteende, ber om problem.””.

4.4. Kontinuerliga forbattringar
I samband med de tre organisatoriska férutsdttningarna som vi hittills redogjort f6r tar
Dahlgaard et al. upp kontinuerliga férbittringar som en sista organisatorisk forutsittning.”

En av grundstenarna i japanskt kvalitetstinkande ér att kvalitet stindigt ska forbattras.
Denna aspekt dr dven central i TQM da fokus ligger pa att kvalitet ska och kan forbittras
genom interna och externa kvalitetsforbattringar. Den interna kvalitetsforbittringen syftar till
att minska problem inom organisationen och leda till sinkta kostnader. For att férbittra den
externa kvaliteten ligger fokus didremot pa organisationens externa kunder for att skapa hogre
kundtillfredsstillelse. Till f6ljd av detta kan foretag vinna storre marknadsandelar. Den stora
utmaningen 4r att integrera detta kvalitetstinkande i f6retagskulturen for att det ska bli
naturligt for samtliga medarbetare i organisationen att arbeta mot férbittrad kvalitet.”

I Gummessons relationer Kvalitetsstyrning (R 26) och Personalrelationer (R 27),
kopplas kvalitet och foretagskultur. Siljaren representerar foretagets atagande nir denne ger
kunden ett 16fte. Det fordras i sidana situationer en god kvalitetsstyrning for att siljare ska
vaga ge 16ftet och sitta sin personliga relation som pant fOr att foretagets atagande ska
fullfoljas.”

Dahlgaard et al. féresprakar att kvalitet 4r nagot som ar gratis och att det enbart ar
bristande kvalitet som ar kostsamt. Detta innebir att ett f6retag som inte virnar om kvaliteten
far ligga desto mer resurser i form av tid och pengar pa atgirder for att stalla till ritta
konsekvenserna av den bristande kvaliteten. ” Dirfor dr det, enligt McGoldrick, viktigt att se

klagomal frin kunden som en informationskilla och utnyttja den virdefulla information som
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detta kan ge istillet for att se klagomal som ytterligare en uppgift att hantera.'” Dessutom
menar Lovelock och Wirtz att ledningen maste inse att frontpersonalen maste fa mojlighet att
lira sig av sina misstag. Darfor ar det viktigt att utveckla ett system f6r feedback fran kunder
dir allt fran klagomal, komplimanger och resultat fran marknadsundersdkningar behandlas f6r
att kunna férbittra eller forstirka kundnyttan.'"

Aven Dahlgaard et al. diskuterar vikten av feedback. De menar att en av grundstenarna
till att Oka foretagets kvalitet och produktivitet édr att fa medarbetarna att bli delaktiga i denna
process. Medarbetarna maste vidarebefordra den feedback de far fran kunder, bade positiva
och negativa erfarenheter, som féretaget kan dra nytta av.'” I en artikel om kommunikation
tar Bill Merriman ocksa upp betydelsen av feedback. Han menar att de som ar narmast
kunderna, i vart fall siljarna pa Siba, bittre kinner till vad kunderna efterfragar, vad kunder
klagar pa och vad som hindrar siljarna fran att leverera utomordentlig service. Genom
feedback kan dessa fragor diskuteras och samtidigt far foretaget reda pa vad som gick ritt, vad
som gick fel och hur problemet kan férbittras."” Genom att fi medarbetarna att komma med
forslag pa forbittringar kan foretagets kvalitet och produktivitet forbittras'™.

For att medarbetarna och ledningen ska bli delaktiga, kravs dven investeringar i
utbildning. Tanken dr att utbildningar och trining ska resultera i att samtliga medarbetare blir
motiverade att ge forslag som kan forbittra kvaliteten och produktiviteten for foretaget.
Investeringar i utrustning for de anstillda ér ytterligare nagot som kan leda till forbattringar.
En kombination av utbildning och ritt utrustning f6r de anstéllda dr i manga fall det mest
kostnadseffektiva for ett foretag. Avslutningsvis poangterar Dahlgaard et al. att ett
genomtinkt och aktivt ledarskap krivs for att lyckas med kontinuerliga forbittringar.'”

Nigot som ir genomgaende i de kontinuerliga forbattringarna dr kommunikation, vilket

ar nagot vi kommer att ga djupare in pa 1 nistkommande kapitel.

"% McGoldrick, 2002.

0 Lovelock & Wirtz, 2007.

12 Dahlgaard et al., 1998.

19 Merriman, Bill, 1993, Quality 2-way franchise communication, Franchising World, July/August, nr:4, s.8-
11.

"% Dahlgaard et al., 1998.

195 Tbid.

28



5. Kommunikation - ett organisatoriskt verktyg

For att géra den teoretiska plattformen fullstindig tar vi slutligen upp
kommunikation som ett komplement till de fyra otganisatoriska forutsitiningarna. Effektiv
kommunikation anses kunna bidra till den interna forbéttring som i sin tur pdverkar den externa

forbitringen, det vill sdga kundens upplevda tillfredsstillelse.

Vi har funnit att manga teoretiker ligger stor tyngd vid kommunikation inom ett féretag. En
del menar till och med att en organisation inte klarar sig utan kommunikation. Efter f6ljande
avsnitt dr var forhoppning att kommunikation ska ses som ett avgérande verktyg for att de

organisatoriska forutsittningarna ska kunna forbiattra och paverka kundnyttan.

5.1. Kommunikationens betydelse i ett foretag

For att ett foretag ska kunna anvinda kommunikation som ett verktyg anser vi att en
torstaelse f6r kommunikationens roll och paverkan dr nédvindig. Larsike Larsson talar om
organisationskommunikation och havdar att kommunikation maste finnas for att ett fOretag
ska fungera. Kommunikation ir dirmed en av de viktigaste byggstenarna. ' Ytterligare en
forfattare, Mats Heide, uttrycker vikten av kommunikation och att det kan ses som en
grundforutsittning for att en organisation ska kunna skapas, existera och utvecklas. Hans citat,

V177 visar tydligt pa detta. Aven Larsson uttrycker

“utan kommunikation, ingen organisation.
detta, da organisationer enligt honom har skapats genom kommunikation. De kan dérfér inte
existera utan kommunikation. Enligt samma forfattare innefattar kommunikation ett féretags

kommunikativa handlingar och interaktioner.'®

5.2. Fran sandare till mottagare

For att kommunikationen i ett foretag ska fungera maste det finnas en fOrstdelse f6r hur
kommunikationsprocessen mellan sindare och mottagare fungerar samt dess komplexitet.
Exempelvis behover inte inneborden i en sindares budskap uppfattas pa samma sitt av

mottagaren.'” Varje minniska fungerar unikt och har dirmed olika sitt att uppfatta ett

1% T arsson, Larsike, 2001, Tillimpad kommunikationsvetenskap. 2 uppl. Lund: Studentlitteratur AB.
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meddelande."” Heide forklarar att informationen i ett meddelande inte ér virdefull om
mottagaren inte forstar den.'"' Meddelandet far ocksa vissa effekter pa mottagaren och

"2 Vikten av att, som

reaktionen som uppstar kan aterkopplas till sindaren via feedback.
exempelvis ledning, fa 4terkoppling fran sina medarbetare ir dirfér essentiellt.'” Det kan
darfor underlitta, for exempelvis informationsansvariga, att vara inférstadda med vilken
paverkan denna process kan ha 1 kommunikationsarbetet.

I stora foretag ar det svart att urskilja vem siandaren dr, da manga parter ar inblandade.
Ledningen maste vara medveten om att férmedlad information kan tas emot av personer som
inte dr avsedda att ta del av den. Hir édr det darfor viktigt att ta hdnsyn till hur de olika
medierna kan anvindas. Det dr genom dessa som meddelandet kommuniceras mellan sindare

och mottagare.'"*

5.3. Val av kanal

Hur foretag viljer att kommunicera i den interna dialogen, har ocksa stor betydelse for
kundnyttan. Foretaget bor vara medvetet om att medarbetarna kan stilla olika krav vad giller
medier. Informationsansvarig maste av detta skal ta hansyn till att individer foredrar att ta in
information pa olika sitt. Det finns generellt tre olika metoder: skriftliga, muntliga och
elektroniska kanaler, vilka vi redogér for nedan.'”

Fordelen med skriftliga kanaler dr att manga lasare nas och att mottagaren kan dtervanda
till dokumentet samt att risken for feltolkningar ér relativt liten. Nackdelen ér emellertid att
den forsvarar dubbelriktad dialog, men fungerar vid férmedling och dokumentering av fakta.
Till £f6ljd av 6kad datoranvindning pa arbetsplatser har en stor del av den skriftliga
informationen 6verforts till elektroniska medier. Det finns hir en risk for
informationséverflod och Erikson podngterar darfor vikten av att fortfarande anvanda
skriftliga medier i kombination med elektroniska.'"

Elektroniska kanaler dr exempelvis e-post, intranit och databaser. Det ar viktigt att vara
medveten om att denna kanal inte alltid uppfyller alla behov. Férdelen med elektroniska

kanaler dr att de tydligg6r komplexa budskap genom visualisering. Information gar dessutom

10 palm, Lars & Windahl, Sven, 1998, Kommunikation - Teorin i praktiken: Hur modern
kommunikationsteori kan anvindas av informatérer i det dagliga arbetet. Sverige: Uppsala Publishing House
AB.

" Heide et al., 2005.

12 Larsson, 2001.

'3 palm & Windahl, 1989.

"4 Ibid.

"> Erikson, 2002.

16 Tbid.
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att sinda ut snabbt och till specifikt utvalda mottagare. Men nir det giller omfattande
information ir skriftlig form att féredra framfér elektroniska medier.'”

Muntliga kanaler ér alltifran planerade till informella méten sasom konferenser,
utbildningar och seminarier. Trots att detta upptar mycket tid, dr det nédvandigt for ett
foretags utveckling. Dirfor blir arbetet med den muntliga dialogen och méten viktigt for
informationsansvarig. Dessvirre menar Erikson att det 1 verkligheten ér relativt fa
informationsansvariga som ligger ner tid pa att utveckla de muntliga kontakterna. Fordelen
med muntlig dialog ir att det mojliggor personlig och direkt kommunikation samt direkt
feedback.'"®

Moéten, en av de muntliga kanalerna, kan handla om en arbetsuppgifts mal och mening.
Dessviirre blir sadana allt firre och har lett till att manga medarbetare kinner saknad 6ver
moijligheten till ventilering. Heide et al. menar emellertid att méten ar ett ypperligt tillfille att
ta upp information som ar abstrakt, eftersom den annars ger utrymme for egen tolkning, vilket

kan leda till missforstand.'”

5.4. Den interna kommunikationens betydelse

Tanken dr nu att smala av dmnet till den interna kommunikationen inom féretag. Den
anvinds allt mer for att generera néjda kunder, vilket innebar att féretag utvecklar den interna
kommunikationen i syfte att 6ka kundens tillfredsstillelse. Foretag som gor detta, har dirmed
forstatt att de externa syftena, det vill siga kundens tillfredsstillelse, formar den interna

: : 120
orgamsatlonen.

5.4.1. Syftet med intern kommunikation
Syftet med den interna kommunikationen ér att 6ka effektiviteten och lI6nsamheten, genom att
alla medarbetare dr informerade och medvetna om vilka mal som ska uppnas. Falkheimer
papekar dven att intern kommunikation ar av stor vikt for att involvera alla 1 organisationen
och en forutsittning for att den externa kommunikationen ska fungera. De tva typerna gar
alltsd hand i hand."

Erikson talar om en rad olika férdelar med att informationsansvarig deltar i centrala
foretagsledningen. Bland annat podngterar han att kommunikation ar ndgot som ber6r hela

organisationen. Det dr genom kommunikationen som beslut genomférs och om

"7 Erikson, 2002.

13 Ibid.

"% Heide et al., 2005.

120 Larsson, 2001.

12l Falkheimer, J esper, 2001, Medier och kommunikation — en introduktion. Lund: Studentlitteratur.
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informationsansvarig inte ar med nir besluten tas, férsvaras arbetet med att genomféra ratt
kommunikationsinsatser.'” Liknande resonemang kan vi se hos Heide, nir han papekar att
kommunikation dr en viktig ledningsfraga, da chefer har ett ansvar for att uppsatta mal
verkligen nis'”,

Erikson forklarar att utan intern kommunikation skulle ingen 1 ett foretag veta vart de ar
pa vag, eller vad det star f6r och didrmed kan inte heller de externa kunderna se malet.
Forfattarens slutsats dr att den interna kommunikationen dr nédvindig, men inte far tas for
given. Informationsansvarig 1 ett foretag maste foljaktligen inse varfér de arbetar med intern
kommunikation. Han tar ocksa upp elva anledningar till varfor det ar sa viktigt med effektiv
intern kommunikation. Vi kommer endast att redogora f6r de punkter som har relevans for
vart syfte.'**

Att skapa enighet om mal leder till effektivitet, eftersom medarbetarna da ér inférstadda
med vad foretaget vill astadkomma. De kan pa sa sitt arbeta at samma hall. Genom att ge
bittre beslutsunderlag till personalen 1 form av ritt information 6kar kunskapen och dirmed
mojligheten att fatta ritt beslut. Sidan information kan exempelvis handla om marknaden,
men dven foretagets mal, visioner och affirsfilosofi. Om informationen brister, ar risken att
foretaget tar fel riktning. >

Foretagens omvirld praglas av snabba forindringar. Av denna anledning satsar foretag
numera pa intern kommunikation, da den underlittar delegering och i sin tur mojligheten att
ta snabba beslut. Detta gor att personalen kan fa mer ansvar och befogenheter och pa sa sitt
fatta egna beslut.'” Sirskilt nddvindigt 4r detta i geografiskt vidstrickta foretag sisom
butikskedjor.

Den sista punkten vi diskuterar dr att foretag genom sin interna kommunikation ska na
bittre resultat/6ka l16nsamheten. For nirvarande finns det emellertid inget sitt att mita
avkastning pa de nedlagda resurserna i arbetet med den interna kommunikationen, da
nyckeltal ofta dr av typen effekt i férhallande till resursinsats. Men mitmetoder haller pa att
utvecklas. Av denna anledning ska kommunikation aldrig ses som ett sjilvindamal, utan bor

sittas i relation till nigot annat. **’

122 Erikson, 2002.

123 Heide et al., 2005.
124 Erikson, 2002.

125 Ibid.

126 Ibid.

27 Ibid.
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5.5. Intern kommunikation pa olika nivaer

En utvecklad intern kommunikation ar sirskilt relevant i stora organisationer som bestar av
manga enheter'”. Hir utgdr den interna kommunikationen en nyckelroll, men den maste vara
tydlig och precis i foretagets alla led, annars blir budskapen och profilen fran ledningen inte
korrekt nir den slutligen nir marknaden.'” For att lyckas, krivs resurser och
kraftanstringningar for att skapa en god servicekultur och fi ut budskapet till siljarna.'”
Effektiv intern kommunikation kan skapa goda arbetsrelationer, vilket leder till en

B! Heide talar 4ven han om

motiverad och lojal personal som genererar goda serviceméten.
detta och menar att kommunikation mellan olika nivaer inom foretag skiljer sig at. Det ar
littare att kommunicera med personer pa sin egen niva eftersom referensramarna ar
gemensamma.

Kommunikationen mellan de hogre nivaerna i foretaget, exempelvis mellan ledning och
regionchefer, fungerar ofta vial. Men nir fler personer involveras i dialogen, innebir det en
annan tolkning av det ursprungliga budskapet och det dr denna kunderna och marknaden
erhaller. Att skapa en aterkoppling mellan marknad och ledning ar ddrmed ocksa avgorande i
den interna kommunikationen.'”Det ir vanligare med god neritgaende kommunikation, det

134

vill sdga fran ledning till sdljare ™. Men kommunikationen at andra hallet, fran siljare till

ledning, anses ofta vara bristande.

5.5.1. Fran ledning till saljare
Intern kommunikation fran ledning till saljare spelar en central roll i processen att behélla och

135 Det finns tva

utveckla en organisationskultur som genomsyras av en specifik kundnytta
etablerade ledarskapsperspektiv gillande denna kommunikation, enkelriktat homogent

perspektiv och det 6msesidiga, heterogena perspektivet. Den forsta utgar frin ett ’top down
perspektiv”’, dir ledaren genom enkelriktad kommunikation Gverfor sina visioner, forstaelser

och idéer till medarbetarna. Medarbetarna forutsitts vara passiva mottagare och

organisationen forvintas ha samma mal och virderingar. Den starka kulturen kan liknas vid ett

128 Lovelock & Wirtz, 2007.
129 Erikson, 2002.

30 Lovelock & Wirtz, 2007.
B Ibid.

132 Heide et al., 2005.

133 Erikson, 2002.

134 Heide et al., 2005.

135 Lovelock & Wirtz, 2007.
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socialt klister, som haller ihop organisationen och dess anstillda."*

Det andra perspektivet kritiserar det féregaende ledarskapsperspektivet som menar att
det inom en organisation finns en enhetlig kultur, som delas av alla medarbetare. Det blir da
relativt litt f0r en ledare att styra. I det senare perspektivet poangteras att medarbetare inte ska
ses som passiva mottagare av ledningens “’kulturella budskap”, utan snarare som kreativa och
kritiska tolkare av informationen. Ledarskap ska fungera som en grupprocess istillet for en
“enmansshow”."”” Ett exempel ir att frontpersonalen, i virt fall siljarna, behéver bli

informerade om forindringar etcetera, trots att de befinner sig langt frin ledrn'ngen138.

5.5.2. Mellanchefernas roll i kommunikationen

I stora organisationer som Siba ar det naturligt med flera chefsnivaer. Det dr mellancheferna
som ska se till att dialogen fungerar mellan ledning och siljare. De ska fora ut ledningens
budskap, men risken ér att foretagskulturen splittras om mellancheferna inte delar ledningens
uppfattning. Erikson menar att det finns tre sitt att anvinda sig av mellancheferna i den
interna kommunikationen."’

Forsta alternativet ar att inte anvinda sig av mellancheferna i den interna
kommunikationen, genom att ledningen kommunicerar direkt till samtliga medarbetare.
Mellanchefen kan fa samma information en stund i f6rvag, men har inte 1 uppgift att férmedla
informationen vidare till sina underordnade. Metoden ér limplig om ledningen vill f6ra ut
budskap med kort varsel och undvika att budskapet foérvrangs. Risken dr dock att
mellancheferna inte engagerar sig i den interna kommunikationen siasom de annars skulle ha
gjort,""

I andra alternativet ska ledningen stétta mellancheferna och ge dem rad angaende
kommunikationen. Exempelvis skots policys, handledningar och dokumentationsmaterial
centralt, men det storsta ansvaret ligger hos mellancheferna i kommunikationsarbetet inom sin
avdelning. Fordelen ér att mellancheferna kidnner stérre engagemang, da de har en direkt
dialog med hégsta ledningen.'*!

Det sista alternativet ar att involvera mellancheferna i olika beslutsprocesser, och

136 Simonsson, Charlotte, 2002, Den kommunikativa utmaningen. En studie av kommunikationen mellan chef
%c;h medarbetare i en modern organisation. Sociologiska institutionen, Lund Universitet.
Ibid.
138 Lovelock & Wirtz, 2007.
1% Erikson, 2002.
10 Ibid.
1 Ibid.

34



Erikson menar att det underlittar genomférandet av ledningens beslut. Nackdelen idr

dessvirre att beslutsprocessen kan ta for ling tid.'*

5.5.3. Fran saljare till ledning

Enligt Heide et al. har chefer ofta en 6vertro pa att kommunikationen skoter sig sjilv. Brister i
kommunikation ses som en f6ljd av att manga chefer inte genomgitt utbildningar inom
ledarskap. De inser dirfér inte kommunikationens roll och hur den fungerar. '’ Det ir tyvirr
ocksa vanligt att ledningen aldrig far reda pa vilka budskap som faktiskt nir marknaden'*’. En
anledning till detta kan vara att feedback till 6verordnade sker pa ledningens villkor, det vill
sdga att ett utvarderingsformular med deras utformade fragor skickas ut. Mojligheten for

personalen att 4terféra sina 4sikter, minskar dirmed drastiskt'®

. Merriman poingterar att
foretag maste kontrollera att den uppitgaende kommunikation fungerar lika effektivt som den
nedatgiaende. Det handlar om att skapa en tvavigskommunikation eftersom detta genererar
tordelar som vi tidigare nimnde 1 avsnittet om kontinuerliga férbattringar i samband med
teedback. Dir visade det sig att feedback har en paverkan pa foretagets utveckling och
forbittringar. Vidare menar han att de resurser ett foretag avsitter for en
tvavigskommunikation I6nar sig d4 de uppsatta mélen nas.'*

Den uppitgaende kommunikationen tenderar att vara évervagande positiv, men kan
emellertid ge en missvisande bild till cheferna pa grund av att underordnade inte girna
kommunicerar negativ information. Detta kan bero pa osidkerhet kring personalens egen
arbetssituation och ridsla for negativa konsekvenser. Hogt pa listan star ocksa bristande
fortroende for 6verordnade, daliga erfarenheter fran tidigare forsok att informera om brister,
samt att kommunikationsklimatet inte ar 6ppet. Nir negativ feedback formedlas angaende

kommunikationen handlar den ofta om att cheferna inte lyssnar, att beslut inte kommuniceras

eller att de far f6r mycket information trots att problemet har patalats.'*’

142 Erikson, 2002.

43 Heide et al., 2005.
144 Erikson, 2002.

145 Heide et al., 2005.
146 Merriman, 1993.
147 Heide et al., 2005.
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6. Empiri

I detta kapitel presenterar vi virt empiriska material som ar indelat under samma rubriker som
dterfinns i teoriavsnittet. Pd sd sétt blir det Iittare att se kopplingen mellan teori och empiri. For
att gora texten problematiserande har vi sammanstillt de olika respondenternas

svar snarare 4n att presentera varje intervju for sig.

6.1. Kundnytta
6.1.1. Hur stéller sig Siba till begreppet kundnytta och dess tidsdimension?
Hos Siba visade det sig att kundnytta inte ar ett begrepp som anvinds i det dagliga arbetet.
Emellertid hade samtliga respondenter en egen uppfattning om begreppets innebord.
Personalansvarig tror att kvalitet ir ndgot kunden ser som en forutsittning.'** Sibas
kundundersokningar visar att produktens egenskaper endast dr en av manga attribut som
kunden efterfragar. God service var ocksd med pa listan.

Det handlar om att silja med affirsetik kan man siga, att silja ritt produkter till ritt kund och silja

det kunden vill ha f6r da har du en n6jd kund. Man siljer inte extrema produkter till en kund som
inte vill ha extrema produkter!#.

Det handlar saledes om att kinna efter vad kunden vill ha och inte silja det som foéretaget
tjanar mest p4, eller produkten med bast prestanda. Det viktigaste ér att siljaren l6ser kundens
problem, menar informations- och pressansvarig. Nir vi frigade samma respondent om
begreppet kundnytta anvinds i foretaget blev svaret att kundservice ar ett begrepp som ligger
vildigt nira kundnytta.m God service ir, enligt Siba, att kunna vixla beroende pa kund,
alltifrin att kunna hjilpa en kund snabbt till att ligga ner mer tid pa dem som efterfragar det."
Siljaren uttrycker att de flesta kunder redan vet vad de vill ha nir de beséker butiken.'
Personalansvarig poingterar dven vikten av att alla medarbetare har férstaelsen och

kunskapen om kundnyttan for att kunna leverera den™

. Marknadsanalytikern papekade att
personalen maste lyssna pa och hjilpa kunden, samt att forsta vilka behov kunden har. Hon
menar att det i slutindan ar det lilla extra som gor det. Istillet f6r att anvinda begreppet

kundnytta ansdg hon att service var nagot mer utpriglat inom Siba. "**

1% personalansvarig, 2007-04-19.

19 bid.

150 Informations- och pressansvarig, 2007-04-19.
"*! Varuhuschef, 2007-05-08.

132 Siljare, 2007-05-08.

'3 Personalansvarig, 2007.

'3 Marknadsanalytiker, 2007-04-19.
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Regionchefen menar att det handlar om att lyckas leva upp till de férvintningar kunden far
genom Sibas reklam. Kunden ska anse att produkten 4r vird pengarna de betalat.”” Det giller
att gora en korrekt bedémning, dir man stiller férhallandet ritt produkt till ritt pris forklarar
varuhuschefen.”™ Regionchefen anser att detta stér i nira anknytning till det han benimner
god service. Enligt honom ska kundens behov alltid tillgodoses och férhoppningsvis ska
kundens férvintningar Gvertriffas. Foretaget ska ddrmed ha ett kundfokus, dir allt som gors
genomsyras av fragan: Pa vilket sitt gagnar detta den slutgiltiga kunden? Som exempel nimner
han bemanningsfragor, dir de tva motpolerna 6kad kundnytta och minskade marginaler
beaktas. Samtidigt som viljan att 6ka kundnyttan finns, maste foretaget ta hinsyn till det
senare. Over en lingre tidsperiod kan minskade marginaler innebira att foretaget inte har rad
att rusta upp sina varuhus, vilket i sin tur kan leda till att kunderna inte vill komma tillbaka."”’
Varuhuschefen papekar att god service dr mangfacetterat, da det kan uppfattas olika
mellan kunder. Vissa vill ha snabb hjilp, medan andra i lugn och ro vill ha mycket hjilp. Snabb
betjining behover saledes inte betyda bristande service. Mycket hjilp behéver dirfor inte
heller upplevas positivt for alla kunder. Oavsett tidsaspekten giller det att skapa en relation till
kunden sa att den i framtiden dterkommer. Nar vi frigade vad varuhuschefen anser om
begreppet kundnytta och dess inneb6érd, kom vi fram till att begreppet dr brett. Varuhuschefen
menar att en sa kallad koplats, dar kunden vantar pa hjilp, barnh6érna och kaffemaskin kan ses

som nytta for kunden.'

6.2. Kundfokus

Regionchefen nimner att kunder idag kan ta reda pa information om produkter via bloggar
och bekanta. Detta leder till att dagens konsumenter stiller allt hogre krav samtidigt som deras
medvetenhet blivit bittre."”” Eftersom mingden hemelektronikbutiker 6kat kan kunden vilja
den butik som ligger nirmst eller relativt nira. '’ Regionchefen poingterar ocksa att kunden
idag kan vilja bort varuhus pa grund av att kunden exempelvis inte gillar layouten i butiken.

Kraven vad giller tillganglighet har dirmed 6kat drastiskt.

133 Regionchef, 2007-04-27.
156 Varuhuschef, 2007.

137 Regionchef, 2007.

"*8 Varuhuschef, 2007.

1% Regionchef, 2007.

1% personalansvarig, 2007.
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6.2.1. Vikten av att forsta kunderna
Under intervjun med informations- och pressansvarig, som bland annat skéter all extern
kommunikation, framgick det att Siba genomfor tva kundundersékningar per ar' Att
genomfora kundundersékningar och utveckla system fOr att ta reda pa vad kunden vill ha ir,
enligt marknadsanalytikern, nagot som Siba insett vikten av. Hon poingterade dven att
beslutsunderlag dr nédvindigt for att 1 sin tur gora ritt bedomningar. Annars ar risken att
besluten enbart bygger pa deras egen uppfattning.'®
Under intervjun fragade vi bland annat vad respondenterna tror ar viktigast for kunden
vid ink6p av hemelektronikprodukter. I svaren vi fick fanns bade likheter och skillnader.
Likheterna var pris, service, kvalitet, tillganglighet samt att 16sa kundens problem.
Marknadsanalytikern hiavdar att priset spelar stor roll 1 en bransch dir produkterna ar

relativt homogena'®

. Men personalansvarig anser att det inte nédvandigtvis ar lagt pris, utan
snarare ritt pris for ritt produkt, som ar avgorande. Att produkten till viss del ér i fokus var
ndgot informations- och pressansvarig nimnde, men i kundundersékningar visar det sig att
god service ir en viktig faktor.'”* Tillginglighet var diremot nigot bide personalansvarig och
marknadsanalytikern tog upp. En skillnad vi sdg var emellertid foljande citat av
personalansvarig:

Min kund 4t ju resten av organisationen primirt, men jag tror att det finns olika uppfattningar fran
olika kunder givetvis, alltifrin att det ska vara snyggt och design!®.

Personalansvarig tar alltsa upp andra kriterier an 6vriga respondenter. Att det ska vara snyggt
och att designen ir viktig tyder pa ett mer emotionellt virde. Han tror ocksa att det blir allt
viktigare att produkten passar in i hemmet och kundens livsstil'’. Regionchefen beskriver
samtidigt att foretaget i dagsliget arbetar mycket med ordning och reda i butiken, for att
kunden ska hitta det den vill ha. Enkelhet dr nagot som ska vara i fokus f6r kunden da han
menar att “kunden inte ska kdnna sig dumférklarad, utan ska limna varuhuset n6jd och med
kinslan att det dir inte var si svirt, jag fick bra hjilp med att férsta vad jag behévde.” '’
Marknadsanalytikern tog upp kunnig personal som en viktig faktor f6r kunden. Hon var

dessutom den enda som diskuterade foretagets hemsida som en pé’werkansfaktor.1(’8

! Informations- och pressansvarig, 2007.
12 Marknadsanalytiker, 2007.

19 Tbid.

1% Informations- och pressansvarig, 2007.
195 Personalansvarig, 2007.

1% Ibid.

17 Regionchef, 2007.

"% Marknadsanalytiker, 2007.
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6.3. Engagerat ledarskap

6.3.1. Servicekultur

For att aterknyta till Gronroos citat om att god servicekultur kriver att det r naturligt for
personalen att ge god service, kan vi 1 Sibas arsredovisning ldsa att ’vi ar tivlingsménniskor
som finner enkla och bra 16sningar och som ilskar att géra goda affirer. Vi anvander vart
sunda fornuft, fattar beslut och later aldrig kunden komma emellan.”'” Denna anda
vidareférmedlas genom stéd och kunskap fran de erfarna medarbetarna samt en god intern
kommunikation.'”” Regionchefen forklarar att det ligger i deras natur att vilja hjilpa och det dr
iven nagot som ska finnas i var kultur'"",

Personalansvarig menar att definitionen pa Siba-andan kan vara olika men att det 1
grunden ir ett familjirt féretag som kiampar for att behalla kinslan av ett litet familjeféretag
trots en omsittning pa fyra miljarder. Tavlingsandan har dessutom varit viktig 1
sammanhanget. Respondenterna anser att god service uppnas nar kunden ar n6jd. Nar deras
personal tillfredstallt kunden, det vill sidga sélt ritt produkt till kunden, har de ocksa gett god
service.'”

Kunden var 1 fokus aven hos varuhuschefen, da det enligt honom giller att skapa ett
tortroende hos kunden och att fokus alltid ska ligga pa l6sningen snarare an problemet. Han,
liksom personalsansvarig, ansag att Siba-andan dr mangfacetterad och kan uppfattas olika, men
att kunden ska ses som en positiv faktor. Dessutom ir Siba-andan inget som fGretaget kan lira
ut, eftersom den utvecklas efterhand.'”

Nir vi ddremot talade med informations- och pressansvarig, kom faktorer som
personalens anstringning och férmaga att 16sa kundens problem upp. Hon papekade att
personalen ska anstringa sig lite mer f6r kunden och anvinda sitt sunda férnuft. Men for att
kunna gora detta maste personalen ldsa av kunden och gora en sa kallad behovsanalys och ta
sig tid med kunden. Att personalen uppmirksammar kunden ir en betydande del i detta.'™
Personalansvarig dr emellertid medveten om att kunderna i slutindan maste se en nytta i att

besoka Sibas varuhus eller att kopa produkter, eftersom han inser att fOretaget inte existerar

19 Sibas arsredovisning 05/06.

70 Ibid.

7! Regionchef, 2007.

12 Personalansvarig, 2007.

' Varuhuschef, 2007.

' Informations- och pressansvarig, 2007.
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175

utan sina kunder. Kunderna dr sa att siga Sibas levebrod. ” Personalansvarig kan hir sdgas tala

1 Gummessons anda vad giller marknadsforare pa hel- och deltid.

6.3.2. Strategifallan

Vi fann det intressant att se hur ett foretag som befinner sig i en marknad som praglas av stora

volymer, ser pa relationen mellan kostnadseffektivitet och kundnytta. Det framgick under

intervjun med personalansvarig att begreppet kostnadseffektivitet var positivt laddat. Han

antydde inte att kundnyttan skulle ga foérlorad pa grund av en kostnadseffektivitet. Han fann
176

snarare att kostnadseffektivitet innebdr att anvinda fOretagets resurser optimalt ™.

Personalansvarig beskrev begreppet pa foljande sitt:

Alla branscher maste vara kostnadseffektiva, det dr en férutsittning for att Gverleva, det spelar
ingen roll vilken bransch du ér i utan det maste finnas, sen ir det ju hela tiden en avvigning,
kostnadseffektivitet innebdr for mig att du inte gjort avkall pd nigon kundnytta eller nigon

kundtillfredsstillelse. Du maste hela tiden hitta en balans' "’
Ett foretag med manga anstillda behover enligt honom inte nédvandigtvis ge battre
kundnytta, eftersom det handlar om att utnyttja personalen pa bista sitt. Det krivs givetvis
alltid en minimumbemanning for att kunna 6ppna och stinga varuhuset i tid, samt att
personalen ska kunna ha sina raster. Respondenten instimde visserligen nir vi menade att det
ar fokus pa stora forsiljningsvolymer inom branschen, men péapekade att det till stor del beror
pa de liga marginalerna och inte pa att tjdna stora pengar. Vidare konstaterar han att ju mer
kunder de har och ju mer produkter de siljer till kunderna, desto mer pengar tjanar Siba. Det

handlar siledes om att kunden ska bli n6jd och aterkomma.'”®

6.4. Fokus pa medarbetare
Regionchefen uttrycker att personalen forst och frimst maste vara n6jd med sin situation for
att kunna leverera kundnytta. De ska darfor fa ritt ersittning for sina insatser, annars ar risken

att oron som personalen kinner, kan paverka kundmétet negativt.'”

6.4.1. Motivationsfaktorer
Alla siljare pa Siba har en provisionsbaserad 16n, som innebir att ju mer de séljer desto mer

tjanar de. Varken personalansvarig eller varuhuschefen ser nagot problem i detta, nir vi

173 Personalansvarig, 2007.
78 Ibid.

7 Tbid.

78 Ibid.

7% Regionchef, 2007.
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fragade hur detta paverkade den levererade kundnyttan. De menade att det gynnar foretaget
och siljaren sjilv, om siljaren ger bra service. Varuhuschefen hade en tro om att féretag som
inte anvinder sig av provision, genererar trotta och omotiverade siljare.'™ Enligt
varuhuschefen bidrar systemet till fler goda kundmoten, samt att de siljare som ér duktiga
uppmuntras. Samtidigt menar han att systemet ar sjalvrensande, da personer utan den inre
drivkraften att vara siljare inte kommer att stanna kvar, da de inte far den bonus som duktiga
siljare far.'"®' Siljaren poingterar att han inte upplever nigon rivalitet gentemot kolleger trots
att 16nesystemet ser ut som det gor.'*

Att personalen kidnner mer motivation genom &kat ansvar var ocksd ndgot som togs
upp, bland annat under intervjun med varuhuschefen'”. Vi fragade dven siljaren hur
provisionssystemet paverkar hans arbete och fick da svaret att det handlar om att f6rséka
hjalpa sa manga kunder som mdijligt, for att det ska resultera i manga avslut, det vill sdga

kundkop.'™

6.4.2. Fordelar med utbildad personal

For att tillfredstélla kunderna krivs en kompetent personal. Nyckelord som kom pa tal nir vi
fragade hur foretaget stodjer personalen 1 kundmotet var bland annat coaching, det vill siga att
exempelvis varuhuschefer agerar, om det visar sig att en medarbetare inte beter sig pa ritt sitt.
Det ir viktigt att varuhuschefen hela tiden hjilper personalen att utvecklas'®. Siljaren berittar
1 samband med detta att hans varuhuschef har lart siljarna att hantera kunder och att inte ta
kundens eventuella irritation personligt. Istallet ska de forsoka se var problemet ligger och 16sa
detta, samtidigt som siljaren ir trevlig.'*

Under intervjuerna diskuterades dven att formen pa utbildningarna var valfria, men att
det dr av stor vikt att alla varuhuschefer genomf6r nagon sorts utbildning av sin personal.
Informations- och pressansvarig papekade dessutom att introduktionskursen ar till £6r alla
som borjar pa Siba, oavsett om du ir fast anstalld eller extrapersonal. Men emellertid dr den

utbildning som extrapersonalen far inte lika avancerad som for fast anstillda. Andra

180 yaruhuschef, 2007.

! bid.

182 Siljare, 2007.

183 Varuhuschef, 2007.

18 Siljare, 2007.

'8 Personalansvarig, 2007.
"% Siljare, 2007.
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utbildningar som siljare far genomga ir siljutbildningar och produktutbildning,'’
Produktutbildningarna halls emellertid oftast av leverantdrerna for det specifika varumirket'™.

Vir intervjuade siljare informerade oss att en stor del av utbildningen for nya siljare
sker genom att de gar bredvid en siljare under ett par dagar.'”” Cheferna far dessutom
genomga ledarskapsutbildning. Samtliga varuhuschefer har dven samtal med sina siljare dér
mal och visioner diskuteras'”. Informations- och pressansvarig berittade att Siba ocksa har
kontinuerliga utbildningar, bade f6r varuhuschefer, stillféretridande varuhuschefer samt
omradesansvariga 1 butik och kassapersonal.

Utbildningarna dr anpassade for de olika rollerna och innehaller allt frin
produktkunskap till hur man ska méta kunden och dess fragestillningar kring
produktkunskapen. Vidare nimner hon att /... /utbildningar skapar en ansvarskinsla hos
medarbetaren i butik. Och finns en ansvarskinsla har vi sett att det genererar mer
professionella méten mot kund”"!. Okat ansvar kan dirfor ses som en faktor till bittre
kundbemétande. Varuhuschefen menar ocksa att om siljaren en gang lirt sig produkterna,
finner den en trygghet i kundbemétandet och kan istallet fokusera pa relationsskapandet
snarare an pa produktinformationenm.

I samband med en diskussion om effekterna av extrapersonal och hur ledningen far in
Siba-andan hos dessa, framgick att Siba inte har nigon kontroll pa sina varuhuschefer centralt.
Det idr snarare upp till varje varuhuschef att aktivt arbeta med sin personal. Dir dr det enligt
respondenten viktigt att inte behandla extrapersonal annorlunda dn fast personal, dd det ar lika
viktigt att de dr forberedda infor kundmétena.'” Han fortsitter med att sdga:

De star /---/f6r 20 % av bemanningen, det vill sdga tva tll tre personer varje dag i ett varuhus
/---/ och det gillet ju att de jobbar pd samma satt!%4,

Citatet visar att det inte gar att bortse fran extrapersonal da de utgor en betydelsefull del

av personalstyrkan.

'8 Informations- och pressansvarig, 2007.
188 Varuhuschef, 2007.

1% Siljare, 2007.

1% Personalansvarig, 2007.

! Informations- och pressansvarig, 2007.
"2 Varuhuschef, 2007.

'3 Personalansvarig, 2007.

"% Ibid.
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6.5. Kontinuerliga forbattringar

Bade Dahlgaard et al. och Merriman tar upp betydelsen av feedback direkt frin
frontpersonalen da de har mest kunskap om kunden. I samband med just personalens
kunskap menade informations- och pressansvarig att besluten ska ligga sd nira kunden som
mojligt, diribland klagomalen.'” Regionchefen har insett att en lingsiktigt missnéjd kund alltid
ar ett misslyckande, dven om foretaget i sig haft ritt. Det handlar om att fa kunden att forsta
problemet och direfter i bista méjliga man tillmotesga kundens behov.'” Siljaren antyder att
de flesta reklamationshanteringar oftast kan 16sas av siljarna sjilva."”” Det underlittar for
kunden, om den kan vinda sig till vilken siljare som helst och fa samma svar som hos 6vriga
saljare. Varuhuschefen menar att fel beslut ar battre dn inget alls, da kunden kan bli frustrerad
om den hela tiden blir férmedlad vidare till olika anstillda."”® Fér att personalen ska kinna
ansvar, maste personalen sjilva fa skota klagomalen, annars kan de uppleva att mattan rycks
bort under dem. Méjligheten till goda kundméten i butik minskar, da de inte upplever sig ha
tillrickliga befogenheter.'”” Emellertid visar det sig att det 4r tillsammans med varuhuschefen
som besluten tas, det ir inte enbart siljaren sjilv som brukar ta dessa.””

Investeringar i1 utbildning och utrustning dr nagot som Dahlgaard et al. tar upp som ett
sitt att fa medarbetarna och ledningen delaktiga i f6rbittringsprocessen. I samband med
forbittringar nimnde marknadsanalytikern att om det ar nagot specifikt som manga kunder
klagar pa ligger de ut detta pa intranitet och informerar om vad som behéver forbittras.””
Siljaren ska faststilla produktens problem och i stérsta méjliga man f6rsoka 16sa problemet,
allt for att leverera si god service som mojligt.”” Siljaren forklarade att information finns att
himta pa intranitet gillande olika produktfel och gor det, enligt honom, littare att I6sa
problemen sjalv. Att vara positiv och hjilpa kunden sa mycket som méjligt, samt att kunden
alltid ska ga harifran n6jd, var nagot siljaren tog upp som viktigt enligt foretagets Siba-anda®”.
All personal pa Siba genomgiar en sa kallad introduktionsutbildning. Det viktiga ir enligt

regionchefen att det som férmedlas i utbildningarna verkligen praktiseras i verkligheten.””*

"> Varuhuschef, 2007.

19 Regionchef, 2007.

7 Siljare, 2007.

198 Varuhuschef, 2007.

1 Informations- och pressansvarig, 2007.
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6.6. Kommunikation — ett organisatoriskt verktyg
Personalansvarig uttrycker att det dr genom kommunikation och dialog som foretaget lyckas
skapa goda kundméten.”” Hos Siba ses kommunikationen dirmed som en avgérande del fér

den levererade kundnyttan.

6.6.1. Fran sandare till mottagare

I ett stort foretag som Siba ar det viktigt att veta hur informationen som flédar mellan sindare
och mottagare uppfattas. Pa grund av detta menar marknadsanalytikern att det ar viktigt att
veta vad informationen ska anvindas till, innan informationen fors ut. Att f6ra ut ritt och
dessutom relevant information till ritt mottagare poingteras ocksa, da det annars finns stor
risk for informationséverflod.”” Dirfor ser hon, och évriga respondenter, intranitet som en
limplig kanal, da de kan vilja mottagare utifrain budskapet. Dessutom kan meddelanden
skickas ut via ett meddelandesystem i butik, dir ett budskap gar ut gillande ny information pa

. . 207
intranitet.”’

6.6.2. Val av kanal

Kommunikationens paverkan beror pa vilken kanal som anvinds och att anvinda ritt kanal
till ratt budskap ar saledes en forutsittning for att de organisatoriska forutsittningarna ska
genomsyra foretaget. Hos Siba anvinds olika kommunikationskanaler, beroende pa vilken
information som ska f6ras ut, men fraimst anvinds elektroniska och muntliga.

Siba undersoker intranitet kontinuerligt for att se vilka nyheter som lidses mest. P4 sa sitt
far foretaget reda pa vilken information som inte fungerar pé intrandtet. Malsittningen ar att
férmedla det mest visentliga, snarare dn att ldgga upp policys och dokument som ingen liser.
P4 detta sitt menar personalansvarig att intranitet far bittre genomslagskraft.”” Dock ska
detta inte forvixlas med att sindaren anpassar vilken information som skickas till mottagaren.
Snarare handlar det, enligt informations- och pressansvarig, om att det ska ske pa badas
villkor. Ledning maste motivera och stimulera underordnade att anvinda intranitet, samtidigt
som ledningen maste inse att individer inte kan ta in fér mycket information pa en gang.””

Nir det giller rutiner och nyheter samt konstant information anvinds intranitet, men

nir information maste foras ut snabbt dr mejl att féredra enligt informations- och

295 personalansvarig, 2007.

29 Marknadsanalytiker, 2007.

27 Ibid.

% personalansvarig, 2007.

2% Informations- och pressansvarig, 2007.
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pressansvarig’'’, vilket varuhuschefen ocksa anser. Systemet anvinds emellertid inte for att
kommunicera med siljare’"". Siba har dirfér ett internmeddelandesystem som nér alla siljare,
och en personaltidning dir allmin information beskrivs.”? Personalansvarig nimner diremot
att virderingar och diskussion av méjligheter och problem helst férmedlas via
forsiljningschef, regionchef och varuhuschef. Anledningen till detta ar att information som
skickas ut 1 pappersform och mejl ofta slings, utan att informationen har lasts.
Personalavdelningen féredrar darfor ofta att anvinda méten som kanal.

Samtliga respondenter ser moten som en viktig del i den interna kommunikationen.
Regionchefen menar att motena ska f6lja en hierarkisk ordning. Problem som berér hela
Sverige bor exempelvis inte 16sas lokalt, utan istéllet 16sas hogre upp 1 foretaget. Pa
varuhuschefsmotet diskuteras allt frin ekonomi och personalfragor till kampanjer, alltsa det
som kinns relevant for tillfallet.

Varuhuschefen anvinder tva typer av moten med sina saljare, nagot som ocksa bekriftas
av den intervjuade siljaren.””’ Dels dagliga morgonméten, dir kort information som ror
produkter, tavlingar och nya beslut tas upp. Dels kvillsmote var sjitte vecka da siljarna blir
informerade om viktiga beslut.** Under intervjun med siljaren framgar att detta mote sker,
men att det inte alltid sker exakt var sjitte vecka.”"> En ging i manaden triffas alla
regionchefer. Genom dessa far ledningen ut information till hela organisationen. De olika
regioncheferna kan pa den vigen fa information fran varuhuschefer de inte ansvarar for.

. . . . .. 216
Denna information kan sedan vidarebefordras till varuhuschefer de ansvarar for.

6.6.3. Den interna kommunikationens betydelse
Syftet med intern kommunikation

For att kunna leverera kundnytta krivs, enligt teorin, en fungerande intern kommunikation dar
kundnyttan genomsyrar informationen fran ledning till siljare och frin siljare till ledning.
Under intervjun med personalansvarig diskuterade vi detta. Vi fick svaret att den interna
kommunikationen maste ta hinsyn till de externa faktorer, som ligger till grund for féretagets

existens, det vill siga kunden®’. Han uttryckte att syftet med deras interna kommunikation ir:

> Ibid.

2 varuhuschef, 2007.

212 Informations- och pressansvarig, 2007.

13 aruhuschef, 2007 och med Siljare den 8 maj 2007.
214 Tbid.

213 Siljare, 2007.

216 Regionchef, 2007.

*!7 Personalansvarig, 2007.
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Det ar enda sittet att fa ett foretag att gd 4t samma hall, vi méste veta vart vi ska /.../ oavsett om
man 4r personalchef eller siljare eller extramedarbetare méste vi i alla fall ha en hyfsad gemensam
uppfattning om vatt vi dr pé vig /---/218.

Detta innebir att den interna kommunikationen ska fungera som vigledning. Vidare
framhavde respondenten att intern kommunikation, oavsett bransch, dr ett imne som
oftast maste forbattras, da det aldrig ar stillastiende”’. Vikten av information for att
driva foretaget framat, ser vi till viss del dven i informations- och pressansvarigs svar pa

syftet:

Engagera medarbetare, skapa lojalitet f6r féretaget, skapa gemenskap, men dven trovirdighet ut
mot kund. Har alla ritt information?/.../ de ska fi vetskap om kritisk information si att de vet
hur de ska arbeta. Det skapar dven en god staimning i foretaget./.../ btist pA kommunikation kan
skapa en slags foérlamning i foretaget, en ineffektivitet om man inte har en god kommunikation.
Det skapar effektivitet och lojalitet, det dr viktiga ledord??.

Citatet skiljer sig emellertid en aning fran personalansvarig, da hon tar upp lojalitet och
gemenskap, vilket 4r nagot mjukare virden dn vigledning. Hon menade ocksa att
informationsavdelningens uppgift dr att ta in information och att sprida den, for att engagera
medarbetarna.””' Liknande tankar uppmirksammades under intervjun med
marknadsanalytikern, da manga av svaren fokuserades pa vikten av att ritt information ska

spridas till ritt mottagare®.

6.6.4. Intern kommunikation pa olika nivaer
Fran ledning till saljare

Personalansvarig understryker att de inte ser pa kommunikation som ett sitt att trycka ut
information i hela organisationen”. Svirigheter som informations- och pressansvarig stoter
pa 1 kommunikationsarbetet, dr framférallt att alla mottagarna foredrar olika kanaler och att
hitta ritt budskap for ritt malgrupp. Att pressa ut information ér enligt henne inget alternativ.
Det viktigaste dr att vara synlig och aktiv, da information inte automatiskt flédar genom
organisationen. Svirigheten dr dven att Siba inte dr ett informationsforetag, men trots detta
maste information formedlas.”

Nigot vi uppmirksammade under intervjuerna ir att information inte alltid gar genom

samtliga led, fran ledning till sdljare. Detta beror till stor del pé typen av information som ska

>% Ibid.
2 Ibid.
229 Informations- och pressansvarig, 2007.
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tormedlas. Regionchefen berittar att det vanligaste flédet av kommunikation gar frin
forsiljningschef till regionchefer, foljt av regionchef till varuhuschef, for att slutligen ske
mellan varuhuschef och siljare. Informationen kommer inte alltid frin nirmaste chef, utan
detta kan variera, dd information dven kan komma direkt fran kunderna. Regionchefen vill att
negativ kritik ska gi via honom, medan positiv kritik kan ga direkt till sidljarna. Han anser att
for mycket negativ kritik kan himma.”’

Nigot som tyvirr forsvarar kommunikationsarbetet fran ledning till saljare 4ar om
personalomsittningen dr hég. Enligt varuhuschefen dr nackdelen med hog
personalomsittning att foretagstinkandet maste kommuniceras mer. Men han menar samtidigt
att det for med sig friska vindar och att nya idéer utvecklas bittre. Varuhus med lag

personalomsittning kan tvirtom stanna i utveckling d4 idéer inte utvecklas.”

Mellanchefernas roll i kommunikationen

Det visade sig under intervjun med personalansvarig att information ibland gick forbi
regionchefen direkt till varuhuscheferna, men samtidigt ar regionchefen informerad om detta
och vad som kommuniceras. Nir det galler kommunikationen fran séljarna menar
personalansvarig att mellancheferna, i detta fall varuhuscheferna, har stor moéjlighet att
paverka i sina varuhus men 4ven i sin region.””’

Som regionchef befinner man sig i en mellanchefsposition. Den intervjuade
regionchefen instimmer och konstaterar att det dr en ensam och tuff roll, dir de anstallda
torvintar sig en god ledare. Deras frimsta arbetsuppgifter ér att de har det operativa
resultatansvaret och skoter tillsattningen av varuhuschefer samt ser till att kunden ér i fokus.
Den intervjuade regionchefen menar att hans arbete kriver mangsidighet, da fragor stindigt
dyker upp fran medarbetare och de férutsatter att han ska ha svaret. En mellanchef ska dven
omvandla information och vilja pa vilket sitt han eller hon vill kommunicera den till sina
underordnade samt vilja ut vilken information som ir irrelevant for resten av ledet 1
organisationen.*”

Varuhuschefens roll paiminner i mangt och mycket om siljarens i samband med
information som ska férmedlas frin ledningen. Han forklarar att ”jag fick silja in det lika

mycket som séljarna far silja in produkterna till kunden.”. Ett annat citat som tydligt belyser

223 Regionchef, 2007.

*2¢ Varuhuschef, 2007.

27 Personalansvarig, 2007.
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mellanchefens roll dr nir varuhuschefen menar att ”jag ar ett filter” och all information som
bide kommer uppifrin och ner ska siledes férmedlas vidare i organisationen.””

Da regionchefen ér sd pass involverad 1 de aktuella kravstillningarna uppifran upplever
han inte dessa som krivande. Han anser dérfor inte att han behéver omvandla den
information som ska féras vidare. Det ér inte alltid att han upplever att det kommer krav
uppifran, da han sjilv varit involverad i dem och varit med och utformat dem. Anser han att
ett krav dr orimligt att uppna, atergar han hégre upp 1 hierarkin for att fa mer information och
forklarar och diskuterar fram ett gemensamt beslut. Det kan exempelvis réra sig om hur ett
specifikt mal ska kunna uppnas.” Varuhuschefen, som ocksi befinner sig i en
mellanchefsposition, férklarar att han som anstilld pa Siba har accepterat den filosofi som
foretaget inriktar sig pa. Vidare menar han att mitt jobb ar att vara enig med foretagets linje”
men att han givetvis hade sokt sig nagon annanstans, om Siba inte hade haft en filosofi som

overensstimt med hans egna viirderingar.z”’1

Fran saljare till ledning

Det dr av stor vikt att den information som ledningen for ut bygger pa tvavags-
kommunikation, det vill siga att det ocksa finns en kommunikation fran siljare till ledning inte
bara fran ledning till séljare. Siba arbetar med tva delar av uppatgiende kommunikation, dir
den ena ar medarbetarenkiter pa ett Overgripande plan. Genom att dra slutsatser av dessa, kan
ledningen se var insatser och forbattringar behover goras. Emellertid gar denna information
oftast fran siljarna till varuhuscheferna, alltsa inte direkt till ledningen.””

Den andra delen av feedback ar deras diskussionsforum pa intranitet. Hir kommer
personalen med idéer och tankar, som de uppatgaende leden kan ta del av. Diremot papekade
saljaren att forumet, for honom ir till f6r information som inte ar bradskande, da det kan ta
tid att fi svar’”. Bade regionchefen och personalansvarig tog upp det engelska begreppet
”chain of command” som forklaring pa informationsriktningen. De menade att information
gar genom en beslutskedja dir varje led inkluderas, vilket gor att Siba far den bista utvixlingen
mellan leden. Men f6r att detta ska fungera poingterade personalansvarig att deras ledare ute i
organisationen maste vara lyhorda och vilja féra synpunkter och idéer vidare ut i

g 234
organisationen.
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For att belysa vilken sorts information som kommuniceras fran siljaren, frigade vi om
feedbacken ar 6vervigande positiv. Det dr enligt teoretiker vanligast med detta, da personalen
inte vagar delge negativ information till 6verordnade. Personalansvarig svarade:

Jag hor lika mycket negativt som positivt, det beror pd. Men ett sitt f6r mig/.../ ir att jag dr ute

och férsoker triffa alla varuhus minst en ging per dr. Sen ér det ju frigan om min instillning, om

jag blir aggressiv och tar en forsvarsstillning om jag hér nagot negativt dr det ingen som vagar sidga
nigot. Men om jag lyssnar och tar in det dem sdger vagar de férhoppningsvis siga vad de tycker??.

Citatet ovan visar tydligt pa personalansvarigs installning till feedback och att savil
negativ som positiv kritik dr vilkommet. Siljarna, som sitter inne pa virdefull kunskap
om kunderna, kommunicerar oftast till sin varuhuschef om vad som fungerar eller inte,
samt vad som hinder i butiken. Han podngterar att de darfor anvinder sig av en
hierarkisk struktur, for att informationen ska gi smidigt.”

Som vi tidigare nimnde, maste ledningen vara medveten om att kommunikationen
inte alltid kommer automatiskt. Dirfér anser informations- och pressansvarig att detta
maste stimuleras genom att fraga siljare och gora kundundersékningar samt
medarbetarundersékningar. De har dven utvecklat ett system som kallas f6r veckans
fraga pa intranitet, dir exempelvis fragor stills om vilken produkt som siljs bast f6r
tillfallet eller vad kunderna efterfrigar.”” Aven Sibas diskussionsforum ger ledningen
viktig feedback, da verksamhetsrelaterade frigor diskuteras pa forumet. Avslutningsvis

»238 Vilket innebir att

sager hon att ”aterkoppling édr a och o i alla ligen
kommunikationen dven ska ga tillbaka till 6verordnade. Varuhuschefen poingterade
ocksa detta da han férklarade att det dr av stor betydelse att han exempelvis far reda pa
vilka produkter som siljer*”.

Avslutningsvis fanns tendenser till att kommunikationen fran siljare till ledning ar
svar. Siljaren berittade ndmligen att det kan vara svart att fa tag pa ledningen vid behov,
vilket manga gianger upplevs frustrerande. Samtidigt inser han att ledningen inte har tid

240

att stindigt vara tillgingliga, da de har andra arbetsuppgifter.
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7. Analys

I analysen diskuterar vi huruvida de fyra organisatoriska forutsittningarna ir
allmingiltiga for virt fallforetag Siba i processen att skapa kundnytta. Kundnytta
ligger dirmed till grund for analysen och har ingen egen rubrik eftersom

den ska genomsyra samtliga forutsdttningar.

7.1. Kundfokus

7.1.1. Begreppet kundnytta ar komplext

Begreppet kundnytta har visat sig vara mangfacetterat, bade hos teoretiker och i praktiken da
asikterna och svaren kring begreppets innebord varierat. Vi haller darfor med forfattarparet
Lovelock och Wirtz samt Dahlgaard et al. om att kundnytta ér ett subjektivt begrepp. Det kan
darfor tickas med en generell definition. Istillet hdvdar vi att begreppets innebord ska
diskuteras sé att alla i organisationen har samma uppfattning av begreppet och vad detta
innebdr for kundmétet.

Under intervjuerna med Siba har vi upptackt att foretaget inte anvinder sig av begreppet
kundnytta. Vi menar emellertid att detta inte nédvandigtvis behover vara en nackdel, da det
framgatt att de trots allt anvinder begrepp som innefattas i paraplybegreppet kundnytta. De
anvander sig exempelvis av god service, kvalitet, kundservice och kundens behov, vilka ar
begrepp som vi anser handlar om kundnytta. Detta tyder pa att Siba har ritt attityd da de har
ett kundfokus. Utifran detta skulle en definition av kundnytta inte vara nédvindig da det i
slutindan dnda dr nédvindigt att bryta ner paraplybegreppet, for att kunna se vilka element
som bidrar till helheten — den slutliga kundnyttan.

Vi upplever att Sibas dsikt om kundnytta dr av mer konkret karaktir till skillnad fran
teoretikernas. Detta tror vi kan bero pa att teoretiker och praktiker har olika utgangspunkter
da de har olika sitt att tinka. Vi upplever att praktiker ofta har en mer detaljerad och
arbetsorienterad syn pa hur ett foretag exempelvis skapar tillfredstillda kunder. Det hade
underlittat om teoretiker hade diskuterat exempel pa vad kvalitet kan vara f6r kunden eller hur
foretag kan forsta kunden, snarare dn att konstatera hur det dr. Pa detta sitt kan teorier
erbjuda foretag verklighetstrogna verktyg for 6kad kundnytta. Manga teorier dr dessutom for
generella att anvinda i en verklig situation. Vi pastar att det kan vara svart for en siljare att
utga frain en modell i kundméten da det i verkligheten dr mer komplext. Emellertid har bade
teori och praktik samma utgangspunkt, nimligen att det handlar om virdeskapande faktorer

for kunden.
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7.1.2. Kundnyttans tidsdimension

I teoriavsnittet 3.1.2. Kundnyttans tidsdimension framgar det att marknaden idag priglas av
ett relationssynsitt dir kundnytta dr en kontinuerlig process. Att arbeta med kundnytta ur ett
langsiktigt perspektiv handlar f6r Siba delvis om att ta hinsyn till foretagets marginaler, da
dessa bland annat mojligg6r underhall av varuhusen. Siba anser nimligen att standarden pa
varuhusen 1 viss man paverkar den liangsiktiga kundnyttan. Ur deras perspektiv tror vi att det
blir svart att arbeta med kundnytta pa ling sikt, om de anser att det 4r marginalerna som ér
avgorande. Vi havdar diremot att fGretag inte ska se kundnytta som en ekonomisk belastning
utan snarare nagot som skapar forutsittningar for langsiktiga kundrelationer.

Langsiktiga kundrelationer genererar trygghet for foretag och medfér minskat behov att
standigt locka nya kunder. Framforallt tror vi att det handlar om att foretaget ska genomsyras
av en viss arbetsmoral, attityd eller instillning vilket i sig dr gratis. Kostnaden ligger visserligen
1 att kommunicera ut detta tinkande men vi vill framfora att denna kostnad ska ses som
virdeskapande for féretag. For att dterknyta till varuhuschefens uttalande, uttrycker han att

oavsett tidsaspekt handlar det om relationsskapande och att fa kunden att aterkomma.

7.1.3. Kundens behov och férvantningar boér sta i centrum

Enligt informations- och pressansvarig pa Siba visar deras kundundersokningar att det inte ar
sjalva produkten som ir avgorande, utan snarare servicen som ar betydelsefull, da det framgar
att god service dr nagot som kunderna efterfragar. Detta kan vi dven se hos Shetcliffe, som
forklarats 1 4.1. Kundfokus, dar det klargjordes att konkurrenters produkter blir allt mer lika
och att det darfor giller for foretag att utmirka sig genom god service.

Da kundnytta bland annat handlar om att tillfredsstilla kundens behov, vilket i sig ar
subjektivt, dr en specifik definition av begreppet kundnytta irrelevant, eftersom behoven ar
individuella. Det giller emellertid f6r personalen att ta reda pa vilka kundens individuella
behov ir. I sammanhanget blir dirfér kunskapsnivan och serviceandan hos medarbetarna av
stor vikt, nagot som framgar i bade teorin och praktiken. Det dr inte en litt uppgift att ta reda
pa kundens behov da det kan innefatta allt fran snabb service till ritt pris for ritt produkt.
Som varuhuschefen férklarade kan tillbehor till en viss produkt ocksa vara ett sitt att
tillfredstilla kundens behov. Med detta menade han att siljaren snabbt maste kunna ldsa av
kunden for att skapa kundnytta. Vi finner att personalen maste forsta hur foretaget vill skapa
kundnytta och vad det innebar f6r kunderna eftersom begreppets bredd ger stort utrymme for
egna tolkningar hos siljarna. Risken dr stor att personalen missuppfattar detta om begreppet

skulle inféras plotsligt.
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Liksom TQM upplever vi, att ett féretag omdjligen kan skapa kundtillfredstillelse om de inte
ar medvetna om bakomliggande faktorer. TQM menar att férvintan maste 6vertriffas och vi
tror att féretag som Siba har héga foérvintningar pa sig redan fran borjan. Hir tar vi
utgangspunkt fran regionchefens uttalande om att kunden felaktigt tror att
elektronikbranschen karaktiriseras av hoga marginaler. Dirmed tror kunden att det finns
utrymme fOr aktOrer att sinka priserna pa produkterna. De forvintar sig ett ligre pris pa
produkterna, vilket dessvirre ocksa paverkar kunden nir den stiller produkten i férhédllande
till dess pris. Vi anser att kundens uppfattning av “value for money” paverkas felaktigt, pa

grund av okunskap om branschens ekonomiska forutsittningar.

7.1.4. Personalen som ett konkurrensmedel

En problematik som bade TQM och Siba papekar, ir att kunden idag kan vilja och vraka
mellan foretag som ger bast tillfredsstillelse. Det Okar foretagets krav att vara tillgianglig for
kunden. Det dr dirfor enligt oss viktigt att ha konkurrensmedel som dr svara for
konkurrerande foretag att kopiera. Det ar har séljarens formaga att lisa av kunden och
tillfredstilla dennes behov samt 6vertriffa férvintningarna kommer in i bilden. Utan
serviceinriktade siljare dr detta omoijligt dd de ofta dr den enda kontakten kunden har med
foretaget.

I teoriavsnittet 4.1.2. Vikten av att forsta kunderna presenterades McGoldricks
resonemang om att interaktion mellan kund och personal ar ett sitt att komma nirmare
kunden, men att detta ér ett verktyg som ofta inte utnyttjas. Vi kan ddremot se att Siba forstatt
vikten av detta, men vi vill podngtera att det inte beh&ver innebira att det implementerats pa
ritt satt. Att forstd vikten av personalens interaktion med kunden, behover inte betyda att
toretag verkligen utbildar sina siljare i kundmoétet. Vira respondenter talade mycket om silj-
och produktutbildning f6r siljarna, men under intervjun med siljaren framgick att dessa inte
ar till for alla. Extrapersonalen var simre utbildad. Detta menar vi paverkar standarden pa
servicenivan.

Att foretaget bor silja ritt produkt till rétt pris 4r ndgot som endast framgar 1 empirin.
Det viktigaste ir, som personalansvarig uttryckte, att kunden kanner att den far det den betalar
tor. Enligt var undersékning dr dirfor inte enbart lagt pris av storsta vikt. Vi anser snarare att
det dr kundens behov i férhallande till vad denne ar beredd att betala som ir relevant. Det
handlar saledes i slutindan att, for varje enskild kund, gora ritt bedémning av hur behovet ska

tillfredsstillas, eftersom detta som tidigare nimnts édr individuellt. Detta kan vi dven se i var
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diskussion kring kundnyttans innebord, under teoriavsnittet 3.1. Begreppets innebord. Dir
framgar det att kundtillfredstillelse skapas genom en kombination av produkt och service.
Enligt ovanstaende resonemang maste personalen kunna hitta kombinationen ratt produkt
och bemétande som passar den specifika kunden. D4 kundnytta har visat sig vara valdigt
relativt och situationsberoende ar foretagets kundforstaelse av storsta vikt. Samtidigt blir det
som Gronroos papekar ndédvindigt att foretag definierar kvalitet pa samma sitt som kunden.
Vi anser att det framf6rallt dr frontpersonalen, 1 Sibas fall siljarna, som bor ha denna férmaga
eftersom det dr dessa som moter kunden. Lovelock och Wirtz forklarar att det dr i kontakten
mellan siljare och kund som den upplevda kvaliteten realiseras. Det dr saledes sdljarnas
fardigheter 1 forhallande till kundernas férvintningar som ar helt avgérande for hur Sibas

kunder upplever kvaliteten.

7.2. Engagerat ledarskap
7.2.1. Foretags intresse for service
Béde teorin och empirin, som nimndes i teoriavsnittet 4.2.1. Servicekultur respektive
empiriavsnittet 6.3.1. Servicekultur, tar upp god service som en viktig aspekt i en servicekultur.
Utat sett verkar Siba se god service som nagot naturligt f6r personalen. Bland annat
regionchefen menar att det ligger i deras natur att vilja hjilpa och det ir dven nagot som ska
finnas 1 Sibas kultur. Det kan emellertid diskuteras hur mycket av Sibas servicekultur som
verkligen anammas av exempelvis siljarna och om den familjira stimningen och det behagliga
klimatet samt Siba-andan verkligen finns. Precis som Gronroos siager dr en forutsittning att de
anstillda har ett intresse for service. Vi anser dven att ett internt kundfokus gar hand 1 hand
med ett externt. Om personalen inte trivs pa féretaget och inte instimmer med virderingarna
syns det utat till kunderna eftersom saljarna inte kinner samhoérighet med foretaget.
Varuhuschefen nimnde att bonussystemet enbart stottar personer som ger god service
eftersom det dr dessa som far hogst provision. De andra sallas automatiskt bort. Det gor att
systemet endast gynnar bra siljare och personer med tavlingsanda. Genom bonussystemet
stottar Siba de siljare som dr serviceinriktade. Av detta kan vi dra slutsatsen att Sibas system

lockar ritt personer som siljare till foretaget.

7.2.2. Kostnadseffektivt ledarskap
I var teoretiska diskussion kring strategifallan diskuterades att det, enligt Gronroos, ar vanligt
att foretag drar in pa kostnader f6r personalen. Till f6ljd av denna kostnadseffektivitet blir den

levererade kundnyttan bristande. Personalchefen ansag diremot att kostnadseffektivitet inte
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hade inverkan pa kundnyttan, utan den handlar istillet om att anvinda fOretagets resurser
optimalt. Vidare menar han att om ett foretag ar kostnadseffektivt har det fortfarande inte valt
bort nagot som inverkar pa kundnyttan. Aven om féretagets kostnadseffektivitet ligger pa
grinsen till att paverka kundnyttan negativt gar det fortfarande att leva upp till kundens
forvintningar. Daremot menar vi att det blir svart att Overtraffa férvantningarna, vilket ses
som en férutsittning for trogna kunder 1 teorin, enligt Shetcliffe. Vi ser dven en problematik i
hur foretag kan mita var grinsen gar innan kundnyttan paverkas negativt, da begreppet ar
subjektivt. Eftersom kunder kraver olika mycket blir det svart att sitta en generell grins.

Vi upplever att kostnadseffektivitet kan fa en negativ klang i samband med kundnytta.
Exempelvis visar det sig 1 teoriavsnittet 4.2.2. Strategifillan, att kostnadseffektivitet hos
personalen kan skapa irritation hos kunderna, men i vart empiriska underlag framtridde ett
annat perspektiv. Pa Siba ses kostnadseffektivitet ur ett langsiktigt perspektiv eftersom god
service, enligt personalansvarig, pa lingre sikt kan leda till att samma kund aterkommer. Vidare
menar personalansvarig att féretag maste gora kunden néjd for att Gverleva pa marknaden.
Han uttryckte att kunden dérfér maste vara i fokus dven 1 ett kostnadseffektivt foretag, det vill
siga att kundfokus dven maste beaktas 1 den interna effektiviteten. Vi havdar liksom Grénroos
att den interna effektiviteten inte far ta 6verhand och inverka pa den externa som kunderna
upplever.

Lovelock och Wirtz talar ocksa om intern och extern effektivitet men utifrin
motivationsfaktorer f6r medarbetarna, vilket framgick i teoriavsnittet om motivationstaktorer.
Hir menar han att personalen har tva forvintningar pa sig, bade att vara snabba och effektiva i
servicemétet, och att samtidigt vara trevliga och hjilpsamma mot kunden. Detta menar vi ar
torknippat med det som Gronroos talar om, det vill saga att den interna effektiviteten ar
sammankopplad med att vara snabb och effektiv medan den externa effektiviteten kopplas till
att siljaren ska vara trevlig och hjilpsam. Om den externa effektiviteten paverkas negativt
kommer 16nsamheten att minska vilket 1 sin tur paverkar den interna effektiviteten. I slutindan
handlar det alltid om att kunden ska vara n6jd, precis som personalchefen menar. Enligt var
teoridiskussion kring skulle ett provisionsbaserat bonussystem inte vara bra eftersom det
motiverar personalen till merforsiljning. Vi tror ddremot att Gronroos skulle anse att ett
bonussystem som baseras pa levererad kundnytta skulle vara att féredra.

Fragan dr hur féretag ska kunna mata kundnytta nir det dr kunden sjilv som avgor vad
som ir kundnytta. Vad hinder exempelvis om denna uppfattning paverkas av en siljare? Ar
det fortfarande kundnytta nir kunden limnar butiken med varor som fran borjan inte var

tankt? Kunden kan fortfarande vara n6jd, men det ar svirt att avgéra om detta riknas som
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kundnytta eftersom den blivit paverkad. I samband med kostnadseffektivitet blir det aktuellt
att diskutera merforsaljning. Problematiken dr om det gar att driva ett fOretag utan att forséka
uppmuntra kunden till merférsiljning. Enligt oss 4r det naturligt att en séljare forsoker
motivera en kund till att képa mer nir denne vil ar inne i butiken. Féretag maste trots allt silja

fOr att vara lonsamma.

7.3. Fokus pa medarbetare

7.3.1. Motivationsfaktorer

Eftersom motiverad personal ar en av forutsittningarna for att kunna skapa kundnytta skulle,
enligt resonemangen i 4.3.1. Motivationsfaktorer, ett provisionsbaserat l6nesystem inte vara sa
givande som manga tror. Lovelock och Wirtz uttrycker, i samma avsnitt, att provisionsbaserat
l6nesystem enbart motiverar personalen pa kort sikt eftersom det har en tendens att efterhand
avta som motivationsfaktor. Ovanstiende teoretiker argumenterar for att féretag istillet borde
anvinda sig av langsiktiga motivationsfaktorer som berém, feedback och erkidnnande. Att géra
personalen medveten om vilka mal som ska nas 4r ocksa ett sitt att motivera personalen. Pa
Siba ser man diremot inte provisionsbaserat lonesystem som ett problem, dd man anser att
det gynnar féretaget och siljaren. Om siljaren sjilv dr driven av att tjdna mer pengar ger denne
bra service eftersom provisionen da 6kar.

Vi har inte undersokt hur linge siljarna i genomsnitt arbetar pa Siba och hur
provisionsbaserat 16nesystem faktiskt paverkar foretaget och personalen pa lingre sikt. Enligt
personalchefen fungerar systemet i dagsliget men pa lang sikt behover det inte vara lika
sjalvklart. Efter en lingre tid tror vi i enlighet med Gronroos att det kridvs mer an
motivationsfaktorer i form av pengar. Pa Siba anses exempelvis 6kat ansvar vara en faktor
som leder till battre kundbemdotande.

Motivationsfaktorer, utover ekonomisk ersittning, ar svara att mata. Men vi tror liksom
teoretikerna att det dr hér framtiden ligger. Foretag maste ta steget ut och vaga satsa trots
ovetskapen om vad detta genererar i lonsamhet pa ling sikt. Provisionsbaserade l6nesystem ér
bekvimt for foretaget da det ar ldtt att mata 1 pengar. Vi vill dock poingtera att detta system
inte miter kundnytta utan enbart l6nsamhet. Det skulle dirfér enligt Siba innebira att
kundnytta och genomférda kop skulle likstillas. Vi anser att problematiken ligger 1 att det inte
enbart gar att mita antal avslut. Aven om siljaren lyckats fa kunden till avslut behover inte
detta innebara levererad kundnytta pa lang sikt. Det gar alltsa inte att likstélla antal avslut med
langsiktig kundtillfredsstillelse. Samtidigt kommenterar siljaren att det handlar om att fa sa

manga avslut som majligt. Detta visar pa att siljarens, och dirmed ocksa foéretagets, mal
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kanske inte alltid stimmer 6verens med hur teorin definierar kundens langsiktiga

behovstillfredsstillelse.

7.3.2. Utbildning av saljare

Ledningen ska enligt McGoldricks tankegang i det teoretiska avsnittet om férdelar med
utbildad personal, uppmirksamma medarbetarna och se dem som ansiktet utat. Fokus ska inte
enbart ligga pa forsiljning per anstilld. De ”icke-produktiva” kundmétena ska ses som en
mojlighet for siljarna att skapa kontakt, vilket i framtiden kan leda till aterkommande kunder,
nagot dven personalchefen pa Siba papekade.

Investeringar 1 olika personalutbildningar kan, enligt McGoldrick, 6ka kundupplevelsen
och i slutindan dven gynna féretaget genom Okad vinst. Siba menar att de har
introduktionskurser och vidareutbildningar for nya siljare. Men enligt den intervjuade siljaren
visade det sig att manga nyanstillda enbart genomgar en introduktionskurs som innebir att de
gar vid sidan om. Under intervjuerna pa huvudkontoret fick vi emellertid uppfattningen att
upplirningsprocessen skulle vara mer ingaende dn sd. En siljare har ett stort ansvar gentemot
kunden, bade nir det giller produktkunskap och 6vrig information. Vi stiller oss darfor
undrande till om den introduktion som beskrevs i intervjun med siljaren ir tillricklig. Sibas
centrala intentioner ar mer ambitiésa dn vad man 1 nulaget lyckas genomfora.

Som vi presenterade tidigare 1 det empiriska avsnittet 6.4.2. Férdelar med utbildad
personal gynnar produktkunskap servicemotet. Detta eftersom det ger trygghet for siljaren
som da kan fokusera pa relationsbyggande, snarare an att behova fokusera pa vilken
information som tillhér de olika produkterna. McGoldrick menar, i motsvarande teoriavsnitt
om férdelar med utbildad personal, att det ér siljaren sjilv som har mojlighet att 6ka
kundupplevelsen ytterligare genom att inte enbart folja féretagets manual. Vi tror att det ar
torst ndr siljaren lyckas hoja standarden pa servicemétet som det blir mojligt att Gvertriffa
kundens férvantningar, inte bara géra det man maste enligt manual. Vi anser att bade
Gronroos synsitt, om att kunskap skulle vara en motivationsfaktor som leder till god
kundnytta, och McGoldricks resonemang, om att utbildning genererar kunnig personal som i

sin tur leder till entusiasm och kompetens som visar sig i kundnyttan, ar viktiga aspekter.

7.3.3. Extrapersonalens inverkan pa servicemotet

Trots att siljmétena inte sker med samma forsiljare varje gang hiavdar teoretikerna i
teoriavsnittet om fordelar med utbildad personal, att det 4r moijligt att bygga relationer med
kunder. Detta tyder pa att siljaren fungerar som en link mellan féretaget och kunden. Kunden

ska bli bemétt pa samma sitt av alla sdljare och da de i sin tur representerar foretaget ar det
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viktigt att de upptrider pa ett sitt som ligger i linje med féretaget. Foretaget kan genom battre
service skapa lojalitet, vilket betyder att det inte behover liggas lika mycket resurser pa att hitta
nya kunder, det handlar istillet om att varda de befintliga.

Vi kan se en problematik da en del av Sibas anstillda dr extrapersonal. Trots att
foretaget papekar att det ar viktigt att inte behandla extrapersonal annorlunda an fast personal
sa far den forstndmnda personalen inte samma utbildning, vilket tyder pa att de faktiskt inte
behandlas likvirdigt. Men vi vill understryka att da extrapersonal inte far samma utbildning
kan féretaget och kundernas uppfattning paverkas, nagot som foretag maste vara medvetna
om. Eftersom de sdledes inte har samma kunskap som fast personal, finns risken att de
paverkar kvaliteten pé servicemotet negativt.

Vi har diskuterat olika alternativ gillande hur problematiken med extrapersonal och dess
paverkan pa kundmétets standard skulle kunna l6sa. Ett alternativ dr att foretaget prioriterar
extrapersonalen och ger dessa liknande utbildningar och kunskap som de fast anstillda, inte
bara en introduktionskurs. Pa sa sitt blir det méjligt att kunden far likvirdig service och
bemoétande oavsett siljare. Genom dessa investeringar kan foretaget stindigt bevara en hog
niva pa kundnyttan som gor att foretaget slipper riskera att kunden limnar butiken missngjd.
Teoretikerna anser som namnts att servicemotet dr det mest avgorande i skapandet av
kundnytta.

Andra alternativet ar att inte lata extrapersonal ha samma kundkontakt som siljare med
fast anstillning. Istillet kan de fa arbetsuppgifter i kassatjinst och ”back-shop”. Pa detta sitt
undviker foretaget att kunden stéller frigor om en produkt som extrapersonalen inte har
kunskap om. Problemet med alternativet ar att extrapersonal da inte motiveras lika starkt,
eftersom kunskap och ansvarskinsla framgar som tva viktiga motivationsfaktorer 1
teoriavsnittet 4.3.1. Motivationsfaktorer. Vi anser vidare att foretaget maste stilla kostnaden
tor att ha fler heltidsanstillda, som krivs i detta alternativ, mot att investera i extrapersonalens
utbildning. Med dessa resonemang vill vi visa att kundnytta ar nagot som féretag maste utga
ifran och beakta redan i sin bemanningsstrategi eftersom den skapar férutsittningar for

foretaget att leverera kundnytta.

7.3.4. Forsaljnings- och servicebeteende

McGoldrick menar, i det teoretiska avsnittet om fordelar med utbildad personal, att det skapar
problem for ett foéretag om det uppmuntrar forséljningsbeteende och ignorerar
servicebeteende. Sibas 16nesystem uppmuntrar forsiljningsbeteende, dock menar butikschefen

att siljarna maste skapa goda serviceméten for att kunna salja. Vi vill emellertid podngtera
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problematiken 1 hans synsitt. Vi menar att instillningen att silja mer genom goda
servicemoten inte kan likstillas med att ha ett fokus pa kundens tillfredsstillelse. Det
torstnimnda har nimligen inte kundens tillfredstillelse som forsta prioritet, utan anvinder
snarare detta som ett medel. Vi dr dock medvetna om att ett foretag sjilvklart inte kan bortse
fran 16nsamheten.

Det system som Siba har ir sjilvrensande och enligt detta synsitt skulle de som siljer
mindre inte vara limpliga som siljare. En siadan siljare kan enligt oss fortfarande vara duktig
ur kundens perspektiv om denna tar sig tid och lyssnar. Men med foretagets system
uppmuntras inte detta beteende, da siljaren far kompensation for sin insats forst nar samtalet
resulterar i en skriftlig order. Vi kan konstatera att problematiken ligger i att tala for ett
kundfokus som genererar kundnytta samtidigt som siljaren ska silja mycket. Risken ir att en
kund som ir tidskrdvande far sté tillbaka f6r en kund som dr enkel att hantera, eller att siljaren

viljer att presentera enkla kundlosningar hellre 4n komplexa.

7.4. Kontinuerliga forbattringar

Mycket av det vi finner under denna punkt ar férknippat med de andra tre
forutsittningarna. Dahlgaard et al. uttrycker exempelvis, i teoriavsnittet 4.4.
Kontinuerliga férbittringar, att ledarskap ar en viktig del 1 kontinuerliga forbittringar.
De tre andra punkterna dterfinner vi ocksa i samma teoriavsnitt da detta beror allt inom
ett foretag. Kontinuerliga forbattringar dr dirmed sammankopplat med kundfokus,
engagerat ledarskap och fokus pa medarbetarna. Vi anser dirfor att kontinuerliga
forbattringar ska tillforas de tre ursprungliga forutsittningarna.

I samband med feedback fran kunder kan vi konstatera att Siba anvinder ett intranit.
Dir kan medarbetarna lagga upp fragor och information pa ett diskussionsforum som alla kan
ta del av. Vi kan emellertid inte utldsa om all feedback som medarbetarna erhaller verkligen
liggs upp pa intranitet eller om denna information utnyttjas fullt ut.

Utbildning har vi tidigare naimnt och behandlas dven 1 vart teoriavsnitt 4.4. Kontinuerliga
torbattringar. For att personalen ska kunna leverera kundnytta kravs ocksa ritt utrustning.
Kunder kriver snabba beslut frin personalen. For att klara det, ar det exempelvis nédvindigt
att siljaren har ett utvecklat stodsystem for att kunna ta reda pa om en vara finns i lager.

Det framgir dven att medarbetarna maste motiveras till att ge férslag om forbittringar
angiende kvaliteten i foretaget. For att detta ska ge ndgon effekt kravs att ledningen lyssnar
och tar till sig dessa forslag. Med tanke pd att nagra av Sibas idéer, daribland lekh6rnan som

bland annat finns i varuhuset i Léddekopinge, dr fran siljare, kan vi se att foretaget 1 viss méin
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lyssnar pd de anstilldas rdd. Varuhuschefen i Léddekopinge har forstatt att sdljarna har nira
kontakt med kunder och darfor vet vad de efterfragar. Vi drar slutsatsen att en
tvavagskommunikation dr nédvindig.

Da vi i teoriavsnittet 4.1. Kundfokus konstaterade, med hjilp av ett resonemang av
Shetcliffe, att minniskor delar med sig av daliga erfarenheter till i genomsnitt sju andra
minniskor betyder detta att ett daligt serviceméte kan fa férédande konsekvenser for ett
toretag. Detta anser vi ytterligare visar, att kundnytta ar ndgot som ett foretag borde beakta,
sarskilt i klagomalshanteringen. Siba hanterar klagomal pa det satt som féresprakas 1 4.4.
Kontinuerliga férbittringar, nimligen med hjilp av ett utvecklat system. De ligger exempelvis
ut information pd intranitet angaende eventuella klagomal som varit aterkommande. Siba har
pa sa sitt mojlighet att ldra av sina misstag och pa sd sitt kunna genomfora forbittringar. Siba
ser klagomalshantering som ett sitt att 6ka personalens ansvarskinsla. Detta kan kopplas till
Eriksons argument i teoriavsnittet 5.4.1. Syftet med intern kommunikation, som siger att
delegering genererar ansvar, vilket vi kan se som en motivationsfaktor for siljarna. Att
personalen har olika befogenheter gor att dessa manniskor kinner mer ansvar och motivation
till att ge battre service, vilket vi menar leder till 6kad kundnytta. Siljaren uttryckte att de flesta
problem gar att 16sa direkt 1 butik. Vikten av att informera siljarna for att dessa littare ska

kunna fatta egna beslut poingteras ocksa.

7.5. Kommunikation — ett organisatoriskt verktyg

Vi kan 1 verkligheten se problematiken med att fa ut ritt budskap till ritt manniskor, inte bara i
teorin. Marknadsanalytikern pa Siba bekriftar detta da hon menar att den information som ska
kommuniceras maste bedémas utifran dess relevans. Samtidigt ska ritt information hamna hos

ritt person annars blir risken f6r informationsoverflod stor.

7.5.1. Kanaler ar olika lampade

I'5.2. Fran sindare till mottagare presenterade vi bland annat teoretiska resonemang av
Larsson och forfattarparet Palm och Windahl. De menar att det finns en risk att meddelanden
nar personer som de inte var avsedda att na. Samtidigt podngterar de att det finns en risk dd en
mottagare kan uppfatta budskapet pa ett annorlunda vis mot vad sindaren avsedde. Siba
anvinder sig av sitt intrandt for att kringga dessa problem. Med detta system kan de vilja
mottagare utifran vilket budskap som ska sindas och dirmed minimera risken for

informationsoverflod.
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Framforallt Erikson uttrycker i 5.3. Val av kanal att det blir informationséverfléd med just
anvindandet av elektroniska kanaler. Detta dr emellertid inte nagot som respondenterna
upplever. De understryker att oavsett kanal ska informationen som férmedlas vara relevant
redan fran bérjan och férmedlas via ritt kanaler. Siba arbetar darfér med att krympa intranitet
sa att endast visentlig information laggs upp. Pa sa vis far de ett uppslagsverk istéllet for en
massa policys som ingen liser. Om arbetet med val av kanal inte dr organiserat kommer
foretagets budskap splittras och far delade meningar. Vi menar att genom en sa bra
kommunikation som mojligt skapas grundforutsittningar for kundnytta. Om ledningen inte
vet vilka kanaler som ér bast limpade f6r en specifik kommunikation kommer denna
information inte heller att na fram eller uppfattas pa ratt sitt av medarbetarna.

Som vi diskuterade i 5.3. Val av kanal féredrar olika ménniskor att ta in kommunikation
genom olika kanaler. Siba anvinder frimst muntliga och elektroniska kanaler, och anvinder
sig inte av skriftliga kanaler i ndgon storre utstrickning. Detta tror vi beror pa att foretaget ar
relativt stort och att detta skulle innebéra f6r mycket tid och pengar. Heide har i samma
teoriavsnitt dragit slutsatsen om vad moten generellt ofta handlar om. Efter att ha tittat pa
Siba menar vi att beroende pa hur ofta méten sker, hur lang tid de varar, vilken niva i
organisationen motet dr pa, skiljer sig informationen som férmedlas dt. Vi anser att kundnytta,

trots detta, borde inkluderas oavsett vilken niva motet sker pa.

7.5.2. Fordelen med intern kommunikation

Det framtridde vid vara intervjuer att Siba arbetar med intern kommunikation f6r att alla pa
foretaget ska veta vart de dr pa vig. Det visade sig ocksa att intern kommunikation ska fungera
som en vigledning. Detta ir en tankegang som dven framgar hos Eriksson i 5.4.1. Syftet med
intern kommunikation, da han poidngterar att ingen i ett féretag skulle veta vart de dr pa vag
utan en intern kommunikation. Det dr just detta vi hdvdar dr en organisatorisk férutsittning.
Alla 1 foretaget maste veta vilken roll kundnyttan har i foretaget, for att kunna leverera denna
till kunden. Som Eriksson uttrycker det ska kommunikation aldrig ses som ett sjilvindamal
utan istallet stillas i férhallande till nagot, exempelvis kundnytta.

Vi tog i samma teoriavsnitt som ovan dven upp Eriksons argument gillande vikten av att
skapa enighet om mal, da detta leder till effektivitet. Informations- och pressansvarig menar,
liksom Erikson, ocksa att en gemenskap skapas med hjilp av intern kommunikation, men
samtidigt inser respondenten att en bristande kommunikation kan leda till ineffektivitet. Att

informations- och pressansvarig ingar i Sibas ledning anser vi tyder pa att Siba forstar vikten
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av kommunikation och faktiskt satsar pa detta omrade. Det finns didrmed goda foérutsittningar
for att kunna genomsyra kundnytta i hela foretaget.

Att intern kommunikation kan leda till battre l6nsamhet 4r inget som Siba sagt rakt ut,
men da vi fraigade om syftet med intern kommunikation understrék respondenterna att
kommunikation gynnar féretaget pa manga satt. I slutindan handlar det om ett ekonomiskt
resultat. Det dr dessvirre vanligt att fOretag tror att kommunikation skéter sig sjilv, vilket
framgick enligt Heide et al. 1 teoriavsnittet 5.5.3. Fran siljare till ledning. Eftersom Siba utsett
en informationsansvarig skulle detta innebira att de faktiskt insett vikten av att arbeta med
kommunikation. Uppenbarligen finns det foretag, exempelvis Siba, som har insett
lénsamheten i och vikten av att arbeta pa kommunikation. Oavsett bransch maste foretaget

tjana pengar for att kunna 6verleva pa marknaden.

7.5.3. Kommunikation mellan olika nivaer

Eftersom vi inte haft tillgang till interna dokument pa Siba har vi inte kunnat undersoka hur
budskap, framfoérallt skriftliga, uppfattas nir det férmedlas mellan leden. Erikson trycker pa,
som vi tidigare framférde 1 5.5. Intern kommunikation pa olika nivéer, att budskapet maste
vara tydligt och precist i ett foretags samtliga led, vilket stiller krav pa de personer som
formedlar information. Aven om budskapet blir ritt uppfattat behéver det inte betyda att det
godtas eller accepteras av medarbetarna. Bade regionchefen och varuhuschefen menade att de
inte har beh6vt férmedla budskap som de inte har delat med ledningen, till sina underordnade.
Detta tror de kan bero pa delaktigheten i majoriteten av besluten som tas. Regionchefen tycker
att det dr littare att kommunicera med medarbetare pa sin egen niva. Ndagot som visar att den
kommunikation som gar mellan olika led maste underhallas, da den dr mer komplex an
kommunikation mellan anstillda pa samma niva. Kommunikation dr dirmed inget som sker
automatiskt eller enkelt.

Kommunikation mellan ledning och regionchef fungerar ofta val vilket ocksa syns i
regionchefens resonemang som nyss redovisades. Men detta betyder inte automatiskt att
budskapet delas av underordnade. Varuhuschefen menade ocksa att det ligger i hans
arbetsuppgift att acceptera det Siba vill férmedla och foretagets virderingar eftersom han sjilv
valt att arbeta dir. Detta kan betyda att féretag borde s6ka denna instillning hos individer vid
rekrytering, eftersom det tycks underlitta kommunikationsarbetet. Resonemanget visar att det
ar lttare att diskutera pa hogre niva och att du har mer att siga till om ju hogre upp i hierarkin
du befinner dig. Vi menar emellertid att hierarki dr nédvindigt. Om alla fick sin vilja igenom

tror vi att risken for oordning och kaos i foretaget hade varit stor. Detta tas dven upp 1 teorin
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om mellanchefens roll, det vill siga att de kdnner sig horda pa grund av att de har en direkt
dialog med ledningen. Pa Siba ar det framforallt regionchefen som har denna kontakt.

I 4.3.2. Fordelar med utbildad personal nimnde vi McGoldricks argument om att lgre
personalomsittning dr en av de positiva egenskaper hos ett foretag, som féljer av att man
utbildar sin personal. Vi vill emellertid framhalla att en liag personalomsittning ocksa leder till
att ledningen inte behover ligga resurser pa att kommunicera ut foretagstinkandet, nir det
giller viarderingar, i samma utstrickning som vid en hog personalomsittning. Detta tror dven
varuhuschefen pa Siba. Nackdelen, enligt oss, ér att ledningen inte har samma 6verblick 6ver
och kontakt med personalen vid en hog personalomsittning da den stindigt fordndras. Detta
skulle 1 sin tur kunna paverka den slutliga kundnyttan negativt, om foretaget inte prioriterar
kommunikation av féretagets varderingar.

Utifran de svar vi fick under intervjuerna har Siba anammat det sistnimnda av vira
ledarskapsperspektiv i avsnitt 5.5.1. Fran ledning till saljare, det heterogena perspektivet, som
frimst utgar fran att mottagarna av kommunikationen ses som aktiva och reflekterande
individer. Enligt ovanstiende teori ar detta perspektiv till f6rdel, da kommunikationen 1 detta
perspektiv ska ses som en grupprocess snarare an en “enmansshow”. Vi kan se att det sker ett

stort utbyte och forstaelse mellan parterna i foretag som utgar fran detta perspektiv.

7.5.4. Mellanchefens roll

Siba anvinder sig av alla de tre sitt att anvinda sig av mellancheferna som redovisades 1
avsnitt 5.5.2. Mellanchefernas roll i kommunikationen, beroende pa vad som ska
kommuniceras. Ibland hoppar de emellertid 6ver mellancheferna f6r att vinda sig direkt till
siljarna, vilket dr forsta alternativet enligt Erikson. Vi har dven uppmairksammat att Siba
dessutom inkluderar mellanchefen, enligt det andra alternativet, da varuhuschefens citat om att
han fungerar som ett filter tyder pd att en viss omvandling av informationen sker. Nir ett
budskap gar via ytterligare en person innan det nar den slutliga mottagaren, ar en svarighet att
aterge exakt samma information, vilket ger en risk att inneborden foérindras pa vigen.

Om mellancheferna ar delaktiga i beslutsprocesser dr det utifran Eriksons resonemang
littare att genomfora beslut. Detta dr nagot vi uppmarksammat pa Siba da regionchefen
uttryckte att han ofta deltar i beslutsfattande. Det gor att han inte har nagra direkt skilda
asikter mot ledningens. Liknande resonemang fanns hos varuhuschefen, nir han berattade att
det ar hans uppgift att acceptera de beslut som tas hogre upp 1 organisationen. Detta tyder pa
att personen ifraga kinner samhérighet med organisationen, vilket ocksa underlittar

kommunikationsarbetet med exempelvis férmedlingen av kundnytta.
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Det finns en risk att spontan feedback inte kommer fram i medarbetarenkiter da fragorna ér
torbestimda. Mojligheten att ge valfri feedback blir dirmed mindre. Foretag kan darfor ga
miste om relevant feedback som inte inryms i fragorna. Som vi tidigare nimnt, 1 teoriavsnittet
5.5.3. Fran siljare till ledning, tenderar underordnade att inte kommunicera negativ feedback
uppit 1 organisationen. Vi kan se en antydan till att det ar chefens attityd och installning till
teedback som paverkar detta. Regionchefen papekade att ingen skulle viga kommunicera

ndgot negativt om han skulle inta en aggressiv forsvarsstillning.
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8. Avslutande del

1 foljande kapitel har vi valt att presentera vira slutsatser utifrin uppsatsens fragestillningar. Vi

diskuterar dven uppsatsens bidrag, forslag till vidare forskning samt vdra personliga reflektioner.

8.1. Slutsats

Huruvida véra slutsatser enbart ér giltiga for elektronikbranschen eller generellt f6r hela
detaljhandeln kan diskuteras. D4 vara valda teorier inte inriktar sig pa att beskriva
forutsittningar for just elektronikbranschen, anser vi att vara slutsatser skulle kunna appliceras
pa hela detaljhandeln, trots att vi enbart valt ett fallféretag inom elektronikbranschen. Under
analysens gang har vi emellertid funnit att det ibland uppstar bristande 6verrensstimmelse

mellan teorin och vir empiri.

8.1.1. Skillnader mellan foretags och teoretikers uppfattning av kundnytta?
Pa faltet upplevde vi att de begrepp som anvinds inom Siba ar mer utvecklade och konkreta
an teoretikernas. Definitioner av begreppet kundnytta visar sig vara en aning férenklade i
teorin. Det finns en mingd definitioner, men ingen av teoretikerna utvecklar begreppen vidare
och ger dirmed utrymme fOr subjektiva tolkningar. Subjektiviteten gor att savil kundnyttan
som dess olika definitioner dr komplexa. En forutsittning vid anvindning i ett f6retag ar
saledes att samtliga medarbetare forstar inneborden, av begrepp som anvinds, pa samma sitt.
En definition ir i sig irrelevant om inte alla 1 foretaget 4r medvetna om inneborden.

Vir slutsats ar att serviceforetag i praktiken maste vara mer konkreta dn vad teorin
anger, for att medarbetarna ska kunna forsta inneb6rden i centrala begrepp. Detta underlittar i
sin tur for foretagets medarbetare att arbeta mot samma mal dé alla har samma bild av vad

foretaget vill leverera till kunden.

8.1.2. Vilka organisatoriska forutsattningar anses nédvandiga for att leverera
kundnytta?

De organisatoriska forutsittningar vi funnit i teorin anser vi vara relevanta da vi funnit
kopplingar till praktiken. Ett villkor enligt oss dr emellertid att forutsittningarna fungerar i
symbios. Vi hivdar att foretag inte enbart kan satsa pa att forbittra eller bibehalla en specifik
torutsittning. Fokus pa medarbetare, engagerat ledarskap och kontinuerliga forbittringar ska
alla ha kundens tillfredstillelse som utgangspunkt. For att uppna kundnytta ricker det

exempelvis inte att ha ett engagerat ledarskap, om féretaget samtidigt inte har ett kundfokus.

64



Detta stirker var uppfattning att ett samband finns mellan samtliga férutsittningar och att
ingen kan uteslutas.

Teoretiker fordjupar sig ofta inom ett specifikt omrade. Exempelvis inriktar sig en del
forskare enbart pa personal medan andra studerar kommunikation, 4ven om dessa omraden
paverkar varandra. Det dr darfor svart for foretag att applicera teorier i sin vardag. Foretagets
stora uppgift blir att ssmmanstilla anvindbara teorier och se till helheten f6r foretaget, da alla

sma delar bidrar till helheten for den slutliga kundnyttan.

8.1.3. Hur kan en organisation arbeta for att forbattra kundnytta?

Utover de fyra forutsittningarna i teorin har vi kunnat faststilla ytterligare en. Eftersom det ar
kundens férvintningar i forhallande till siljarens firdigheter som dr avgérande for hur kunden
upplever kundnyttan, tyder det pa att personalens férmaga att ldsa av kunden kan ses som en
organisatorisk forutsittning. For att foretag ska kunna forbattra kundnyttan krivs darfor
satsningar pa utbildning av personal och en medvetenhet om personalens avgérande roll i
servicemotet.

Ytterligare en faktor som kan paverka kundnyttan dr kommunikation. Ett foretag kan ha
en effektiv kommunikation trots en bristande kundnytta. Om féretag exempelvis inte forstar
vad kunderna efterfragar hjilper det inte att ha en utvecklad kommunikation. A andra sidan
spelar det ingen roll att féretaget vet vad kunderna efterfragar om detta inte kommuniceras.
Kommunikation ar dirfér ingen organisatorisk forutsittning utan snarare ett avgorande
verktyg som ska integreras fOr att fa forutsittningarna att fungera och i sin tur forbittra

kundnyttan.

8.1.4. Styrkor och svarigheter med undersdkningen
Den forestillning vi haft med oss upplever vi har forindrats under arbetets gang. Det tyder pa
att vi som forfattare har gatt in med en 6ppen installning och har stirkt uppsatsens resultat.
Siba har till viss del motbevisat var forestillning om att elektronikbranschen utesluter
kundperspektivet pa grund av deras kostnadsfokus/lagprisfokus i sin marknadsstrategi.

En svarighet med undersékningen har varit att avgéra om informationen vi fatt fran
Siba ir allmingiltig f6r hela branschen. Ett faktum i undersdkningen dr att det empiriska
underlaget dr hamtat frin endast ett foretag medan teorierna ar mer generella.

Vir frimsta styrka med uppsatsen ir att teorin Total Quality Management fungerat som
uppsatsens rygegrad. Genom att ha integrerat teorin pa omraden inom kundnytta har vi kunnat
dra uppsatsen ett steg langre. Det har inte bara gett oss en struktur, utan ocksa gjort att vi

kunnat ta hdnsyn till fler faktorer som paverkar kundnyttan.

65



8.1.5. Uppsatsens bidrag

Da TQM vanligtvis anvands inom industrin, dir kvalitet 4r enklare att mita, anser vi oss ha
bidragit med en ny syn pa dess anvindningsomrade. Detta eftersom vi har kunnat se en
koppling mellan TQM och service management. Var férhoppning med uppsatsen ir att visa
hur brett kundnytta dr som begrepp samt 6ka foretags forstaelse f6r hur kundnytta kan skapa
langsiktiga kundrelationer och didrmed bidra till ett féretags 16nsamhet. Fran foretag till foretag
ar det viktigt att avgora vad kundnytta innebar £6r just deras kunder. Detta maste sedan

genomsyras i de organisatoriska férutsittningarna.

8.2. Reflektion

8.2.1. Forslag till vidare forskning

I var undersokning saknas kundens syn pa hur foretag skulle kunna 6ka kundnyttan och vad
denna i sig innebir f6r kunden, vilket 4r nagot som skulle kunna vara en undersékning i sig.
Som vi tidigare namnt ér definitionerna vildigt diffusa. Vi upplever bland annat att teoretiker
ofta talar om kunders behov och att dessa ska tillfredstillas, men vad dessa behov innebir
framgar inte. Om teoretikernas definitioner hade kunnat konkretiseras ytterligare tror vi att

foretag hade fatt ut mer av sidana begrepp och ir nagot som skulle kunna forskas vidare om.

8.2.2. Personliga reflektioner

Engagemanget hos vira handledare Su Mi Park Dahlgaard och Otjan Hallgren har bidragit till
var utveckling och gjort att uppsatsens utseende och innehall sedan kursens start forandrats till
det bittre. Sen kandidatuppsatsen har vi lirt oss att borja i god tid men ocksa stindigt gora

avvigningar dé tiden 4r begrinsad. Att stilla insats mot tidsram dr avgérande.
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9.3. Muntliga kallor
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9.4. Foretagsinternt material

Sibas édrsredovisning 05/06
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Investment
- in training l
Ability to Knowledgeable
reinvest staff
Improved Enthusiastic
profits and able staff
AAA
Lower costs Lower staff
of recruitment & turnover [
Higher Higher sales
revenue [— peremployee [
Customer Better service
loyalty [ €&— to customers [
Relationship Get to know
develops ] customers [

Bilaga 1

Kalla: Figur 13.3 Benefits of training. I: McGoldrick, Peter, 2002, Rezai/ Marketing. Second
edition. New York: McGraw-Hill Education, s.505.
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Bilaga 2

Intervjuguide marknadsanalytiker

Vilka arbetsuppgifter har du?

Hur fick du den har tjansten?

Hur linge har ni genomfort kundundersékningar? Vilka typer av undersékningar anvinder ni
er av?

Vad ville ni fa ut av den senaste undersokningen? Varfor valde ni att anvind er av
fokusgrupper?

Vad visar undersokningar att kunderna efterfragar?

Beritta om fokusgrupperna.

Anvinder ni kundnytta som ett begrepp inom Siba?

Hur definierar ni kundnytta?
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Bilaga 3

Intervjuguide informations- och pressansvarig

Vilka arbetsuppgifter har du? Ingar du i ledningen?

Hur fick du den har tjansten?

Vad tror du dr det viktigaste f6r kunden vid inkép av en hemelektronikprodukt?
Vad visar era kundundersckningar att kunderna efterfragar?

Anvinder ni kundnytta som ett begrepp inom Siba?

Hur definierar ni kundnytta?

Hur arbetar ni med arsredovisningen internt?

Hur g6r ni for att alla anstallda ska fa ta del av den?

Ni talar om god service i er arsredovisning, vad innebir detta for er?

Ni talar 4ven om Siba-andan, vad innebir den f6r er?

Varfor arbetar ni pa Siba med intern kommunikation?

Om kundnyttan kommuniceras inom foretaget undrar vi hur ni kommunicerar denna till de
olika mottagarna sa som aktiedgare, kunder, konkurrenter ?

Genomfor ni attitydmitningar angaende den interna kommunikationen?

Hur arbetar ni for att stédja personalen 1 kundmotet?

Vilka utbildningar finns for siljarna, i form av sdljarteknik och kundbeteende? Hur ling tid
vara utbildningarna?

Beskriv en reklamationshantering?

Hur har ni informerat de anstillda om denna process?

Finns detta i ndgot styrdokument eller handbok och ingar dar direktiv om andra situationer?
Forekommer det internrekrytering av personal?

Flyttar personalen runt mellan de olika varuhusen? Go6r de det pa personalens eller ledningens
initiativ?

Har ni mycket extrapersonal?

Ar personalomsittningen hog?
Vilka kommunikationskanaler anvander ni?

Hur ofta har ni méten och vilken typ av information diskuteras pa dessa?

Vilka svarigheter stoter du pa i kommunikationsarbetet?
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Bilaga 4

Intervjuguide personalchef

Vilka arbetsuppgifter har du?

Hur fick du den har tjansten?

Ar personerna i ledningsgruppen internrekryterad och har dessa siljarerfarenhet sen innan?
Vad tror du ir det viktigaste for kunden vid inkép av en hemelektronikprodukt?

Vad visar era kundundersokningar att kunderna efterfragar?

Anvinder ni kundnytta som ett begrepp inom Siba?

Hur definierar ni kundnytta?

Hur kommuniceras kundnyttan inom féretaget?

Hur g6r ni fOr att alla anstallda ska fi ta del av den?

Ni talar om god service i er arsredovisning, vad innebar detta for er?
Ni talar 4ven om Siba-andan, vad innebir den f6r er?
Hur ser ni pa att kostnadseffektivitet och kundnytta hinger samman?

Hur mycket fokus ligger pa kostnadseffektivitet?

Hur arbetar ni for att stédja personalen i kundmotet?

Vilka utbildningar finns for siljarna, i form av siljarteknik och kundbeteende? Hur lang tid
varar utbildningarna?

Beskriv en reklamationshantering?

Hur har ni informerat de anstillda om denna process?

Finns detta i nagot styrdokument eller handbok och ingar dir direktiv om andra situationer?
Forekommer det internrekrytering av personal?

Flyttar personalen runt mellan de olika varuhusen? Ar det personalens eller ledningens
initiativ?

Har ni mycket extrapersonal?

Ar personalomsittningen hég?

Hur ser l6nesystemet ut? Vad dr motiven for detta?

Vilka kommunikationskanaler anvinder ni inom organisationen? Hur kommunicerar de olika
nivierna med varandra?
Far du feedback frin underordnade?

Hur ofta har ni méten och vilken typ av information diskuteras pa dessa?
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Bilaga 5

Intervjuguide regionchef
Vilka arbetsuppgifter har du? Vilka ansvarsomraden har du?

Hur fick du den har tjansten?

Vad tror du ir det viktigaste f6r kunden vid inkép av en hemelektronikprodukt?
Vilken information har du fatt angaende kunders efterfragan?
Ni talar om god service i er arsredovisning, vad innebir detta for er?

Ar du medveten om Siba-andan och vad innebir den fér dig?

Vilka utbildningar finns for siljarna, i form av siljarteknik och kundbeteende? Hur lang tid
varar utbildningarna? Vilka utbildningar har du gatt?

Beskriv en reklamationshantering

Hur har du informerat dina anstillda om denna process?

Finns detta i nagot styrdokument eller handbok och ingar dir direktiv om andra situationer?
Forekommer det internrekrytering av personal?

Flyttar personalen runt mellan de olika varuhusen? Go6r de det pa personalens eller ledningens
initiativ?

Ar personalomsittningen hég? Har ni mycket extrapersonal? Hur introducerar du dessa i

arbetet och fir de samma information?

Anvinder ni kundnytta som ett begrepp inom Siba?

Hur definierar du kundnytta?

Hur upplever du din roll som mellanchef?

Hur upplever du krav uppifran och kinns de realistiska f6r det dagliga arbetet?

Hur kommunicerar ledningen med dig, vilka medium anvinds?

Hur kommunicerar du detta till dina anstillda? Maste du omvandla den informationen for att
det sak bli applicerbart?

Far du ofta feedback fran dina anstillda? Ge exempel.

For du detta vidare uppit 1 organisationen? I sa fall hur, vilka medium och hur ofta sker detta?

Hur ofta har ni méten, vilka medverkar i métena och vilken typ av information diskuteras?
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Bilaga 6
Intervjuguide butikschef
Vilka arbetsuppgifter har du? Vilka ansvarsomraden har du?

Hur fick du den hir tjdnsten?

Vad tror du ir det viktigaste for kunden vid inkép av en hemelektronikprodukt?

Vilken information har du fatt angaende kunders efterfragan?

Ni talar om god service i er arsredovisning, vad innebar detta for er?

Ar du medveten om Siba-andan och vad innebir den fér dig?

Hur motiverar du dina séljare?

Har ni system som lockar séljarna till att silja sa mycket som mojligt?

Hur gynnar detta system kvaliteten pa kundmotet?

Vilka utbildningar finns for siljarna, i form av sdljarteknik och kundbeteende? Hur lang tid
varar utbildningarna? Vilka utbildningar har du gatt?

Beskriv en reklamationshantering

Hur har du informerat dina anstillda om denna process?

Finns detta i ndgot styrdokument eller handbok och ingar dar direktiv om andra situationer?
Forekommer det internrekrytering av personal?

Flyttar personalen runt mellan de olika varuhusen? Go6r de det pa personalens eller ledningens
initiativ?

Ar personalomsittningen hég? Har ni mycket extrapersonal? Hur introducerar du dessa i

arbetet och fir de samma information?

Anvinder ni kundnytta som ett begrepp inom Siba?

Hur definierar du kundnytta?

Hur upplever du din roll som mellanchet?

Hur upplever du krav uppifran och kanns de realistiska f6r det dagliga arbetet?

Hur kommunicerar ledningen med dig, vilka medium anvinds?

Hur kommunicerar du detta till dina anstéllda? Maste du omvandla den informationen for att
det sak bli applicerbart?

Far du ofta feedback fran dina anstillda? Ge exempel.

For du detta vidare uppat 1 organisationen? I sa fall hur, vilka medium och hur ofta sker detta?
Hur ofta har ni méten, vilka medverkar i métena och vilken typ av information diskuteras?

Vilka organisatoriska forutsittningar anser du krivs for att kunna leverera kundnytta?
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Bilaga 7

Intervjuguide saljare

Hur linge har du jobbat hir?

Fick du ndgon utbildning infér jobbet? Vad fick du lira dig? Hur lang tid varade utbildningen?
Ar du medveten om Siba-andan och vad innebir den fér dig?

Vad har du fatt f6r direktiv fran ledningen vad giller kundbemdotande?

Vilka befogenheter har du vid en reklamation?

Finns detta i nagot styrdokument eller handbok och ingar dir direktiv om andra situationer?

Vart sker kundernas klagomal?
Om kunden ir missnéjd, vilken orsak beror det oftast par Informerar ni ledningen om detta?

Hur mycket tid har du per kund pé en dag?

Vad tror du ér det viktigaste for kunden vid inkép av en hemelektronikprodukt?
Vad ir din 16n baserad pa?

Om fast 16n: Hur motiverar det dig till att silja?

Om bonussystem: Sa du sager att du far mer 16n om du séljer mer?

Hur gor du f6r att sélja mer?
Tycker du att moten som halls dr givande? Om inte, varfor?

Vilka organisatoriska forutsittningar anser du krivs for att kunna leverera kundnytta?
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