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1. Inledning

Som framtida ledare och managementstuderande, konsumenter samt foOrfattare av
magisteruppsats ar vi intresserade av reflektera butikledningars 6vervagande angaende att
skapa varde. | takt med 6kat utbud har dven mer opatagliga varden fatt storre vikt vid kunders
val och prioriteringar, vilket &r en av de tydligaste slutsatserna tidningen Chain Store Age
presenterade, att konsumenter inte framst efterstrévar lagsta pris utan snarare &rlighet. Synen
pa tillganglighet, vilket forut enbart innebar geografiskt lage, ar idag utokad till att dven
innebéra lugn, trivsamhet och lattillganglighet inom butiksvaggarna.' Detta &r & andra sidan
ord som har olika innebord for de flesta konsumenter sa att skapa en lugn och trivsam miljo
for alla ar svart, det finns inget konsensus om hur det skall uppfattas och darmed inte heller
vilket beteende de vill genera.

Det har blivit viktigt for kunden att behandlas som vardefull genom att butiken erbjuder
service och rutiner som underlattar inkdpen. Ravi Chinta formedlar angeldgenheten eftersom
den mest kritiska faktorn i samband med inkdpsprocessen ar de funktioner som tar (onodig)
tid sdsom parkering, att hitta i butiken och fér manga det mest avgdrande — kder.? Skiftet i
konsumentattityder grundar sig enligt forfattarna delvis i 6kade inkomster och tillganglig
information samt att valméjligheterna okat ytterligare.> For att hantera detta handlar det
saledes om att kdpméannen maste komma nara konsumenten och skaffa sig en uppfattning om
vad som skapar vérde for kunderna. | forlangningen innebar det att det kritiska ligger i hur
foretaget definierar kundvarde och hur de sedan forsoker nd dessa. Detta &r intressant att
studera dels eftersom inte alla kunder reagerar likadant dels for att det enligt studien blivit
viktigt att nd och ta tillvara pa langsiktiga kundrelationer for att sarskilja sig i konkurrensen.

Forfattaren visar en amerikansk verklighet som blir allt mer aktuell &ven i Europa och
Sverige, namligen att butiker bland annat konsolideras och far tydligare koncept.
Servicerelaterade faktorer ar alltsd oerhort kritiska i sammanhanget och dessa kan inte
kompenseras av priset i samma utstrackning som forut.

Denna uppsats amnar Oppna pa locket till att borja precisera hur foretag ser pa
konsumenter och deras vardeprocesser med malet att na nojda och aterkommande kunder.

Detta ar angeldget eftersom konsolidering och standardisering tenderar till att just minska

! Forseter, Murray. (2006). A Shift in Consumer Attitudes.

2 Chinta, Ravi. (2006). Retail Marketing Trends in USA and Their Effects on Consumer and The Global
Worforce

% ibid.



utrymmet for differentiering da mer konkreta variabler styr det kan darmed bli svarare att na

kundvérde i mer abstrakta termer.

1.2 Problembeskrivning
Grundlaggande tjanstelogikforskning menar att kunder kdper erbjudanden. Alla produkter och

tjanster innehaller darfor enligt exempelvis Christian Gronroos ett visst matt av service och
det &r denna som forskarna menar skapar varde for kunderna.* VVarde skapas med detta synsatt
da kunderna drar nytta av den losning de kopt. Med den tanken och kunskapen om kunders
forandrade vardefokus till grund blir det intressant att studera hur foretag arbetar med att
skapa kundvarde och langsiktiga relationer med innovativa tjanster som medel. En
forutsattning for skapande av innovationer som sékert genererar varde ar med Gronroos syn

att kunden och foretaget interagerar.

1.2.1 Innovation
Det har flera studier visat sig att dalig service orsakar problem och onddiga kostnader for

bade foretag och kunder. Som ett resultat ar det darfor en vinnarstrategi att skaffa sig en bild
av vad som skapar kundvarde och forsdka méta det.”> Enligt Rickard Norman och Rafael
Ramirez ar varde nagot som kunder upplever i sina interna processer och i samspelet med
leverantorer nar de anvander tjanster, varor och processer. Ett foretagserbjudande maste
darfor besta av varde till den nivan att kunder kan anvanda informationen i sin egna
vardeskapande process. Ur detta perspektiv tjanar inte foretag pengar pd kunder, utan pa
kunders vérdeskapande aktiviteter.® Vilka dessa &ar blir pd s& satt avgdrande for
foretagsledarna att konkretisera och skapa verktyg i form av innovationer for att mota.
Eftersom det skett ett skifte i konsumentattityderna staller det annorlunda krav pa
butiksinnehavare att vara mer innovativa och finna nya I6sningar pa kundernas varierande
problem. I och med denna nastintill generella stravan har ordet visat tendens till att bli ett
modeord. Foretag presenterar diverse innovationer vilka till viss del verkligen &r I6sningar
och ger en ytterligare positiv dimension till kopprocessen. Ibland innebér introducerandet av
en innovation mer en kansla av att visa pa aktivitet i konkurrensen utan ett egentligt mal. Om
foretagsledarna inte vet vad de vill uppna och skapar innovationer som de inte tror eller vet
genererar kundvarde urholkas begreppet innovation till en lam handlingsplan enbart for att
skenbart visa aktion, det vill sdga ett modeord. Risken med innovation som modeord dr att de

* Grénroos, Christian. (2004). Service Management och marknadsféring — En CRM ansats. sid. 14
> Se bland annat; Gronroos 2004, sid. 156

6 Harvard Business review 1993.



positiva aspekterna, sasom utveckling och forbattring, far stryka pa foten for andra

misslyckanden och intresset for att innovativt skapa varde minskar.

1.2.2 Vardet
For att skapa mojligheter for kundernas vérdeskapande blir resonemanget ovan, om att agera

for agerandets skull missledande eftersom det saknar eftertanke. Det &r just ledningarnas
eftertanke om kundernas vérdeskapande som vi vill undersoka. Det kan skonjas en folja-
Johntavling, da nya innovationer i allméanhet snabbt blir generellt tillimpade i butiker. Om
detta ar ett resultat av kundernas 6nskningar blir det sarskilt intressant eftersom det har visat
sig att konsumenters &sikter och 6nskningar inte linjart foljer deras senare agerande.” Att
utvérdera vilket kundvérde foretag vill ge nér innovationer introduceras blir darfor intressant.

Sjalva introduktionen av en innovation kan vara avgérande for hur den tas emot och
uppfattas. Det finns teorier om Cues, vilket kortfattat innebar associationerna varje person far
av stimuli. Det blir med dessa teorier till grund darfor viktigt for foretagsledningen att skapa
sig en uppfattning om vilka faktorer och stimuli som tenderar att skapa positiva associationer
och kénsla av vérde hos kunderna nar en innovation introduceras.

Sammantaget visar detta pa angeldgenheten i att ledningen i en butik har en klar
uppfattning om hur de ser pa konsumentens vardeskapande. Det ar detta vi vill studera och

syftet med uppsatsen ar att;

Kartlagga hur butiksforetag ser pa konsumenter och deras upplevda vardeprocess i
samband med introducerande av innovationer

Genom att arbeta for att fa forstaelse for hur butiksforetagen samlar information om
kundernas vardeskapande processer och hur de omvandlar informationen till beslutsunderlag i
samband med introduktion av innovationer far vi indirekt kunskap om hur foretagen ser pa
kunderna. Vidare far vi en bild av vad foretagen rangordnar genom att ta reda pa vilka vérden
foretagen framst vill tillfredsstélla med innovationer. Vidare befésts vilka varden ledningen
prioriterar avseende att ge kundvéarde bland annat genom att ta del av begransningar och
konsekvenser som eventuellt uppstar da foretagen véljer att satsa pa nagon specifik
innovation. Dessa stallningstaganden och utgangspunkter ger oss patagliga aspekter for att ta
avstamp i for att uppfylla syftet.

Innovationer i denna uppsats avser definitionen “en uppfinning, teknisk nyhet ofta

betraktad som ett framsteg”. Termen kommer att behandlas som hur butikerna arbetar sjalva

" Rust, Roland, Inman, Jeffrey, Jia, Jianmin & Zahorik, Anthony. (1999). What You Don't Know about
Customer-Perceived Quality: The Role of Customer Expectation Distributions



med att ta fram innovationer, soka ny kunskap men dven hur de véljer att introducera
innovationer som kommer fran annat hall. Darfor kommer vi kalla vissa processer for

innovationer &ven om de introduceras inom flera ICAbutiker samtidigt.



2. Teoretisk ram
Vi visar har hur vi teoretiskt behandlar syftet, det vill saga vilken teori vi anvander som

forklaringsmodell och tolkningsram.
Vart syfte ar att kartlagga hur butiksforetagen ser pa konsumenter och deras vardeskapande
process vid introducerandet av innovationer. For att presentera teorin som analysen tar sin
utgangspunkt i valjer vi darfor att forst presentera vilka avvaganden foretagsledningen kan
tdnkas behova gora for att komma fram till vad som skapar varde for konsumenter.
Vérdediskussionen blir den andra punkten vi dérefter behandlar har. Avslutningsvis bearbetar
vi begreppet innovation teoretiskt for att visa pa vilket séatt vi anvander det och vilken
innebérd det har i analysen.

Teorierna tar sin utgangspunkt i flera olika teoretiska kunskapsomraden men den
sammanhallande disciplinen &r Service Management. Var ambition &r att visa att uppsatsen
kan bédra &dven utanfor Service Management &en om det &r dar huvuddelen av

referensramarna ligger.

2.1 Att se kunden
Nar foretag profilerar sig och utvecklar innovationer menar A. W. Ulwick att de bor se till vad

konsumenten vill uppnd med sitt kop.® Han menar att kundernas uppfattning om butikens
erbjudande och hur vl det moter deras syfte med sitt kop ar avgorande for att skapa vérde. Pa
sa satt ar det viktigt att arbeta med hur ledningen vill att kunderna ska uppfatta foretaget.
James Andersson och James Narus menar att arbetet med detta, i form av
varumarkesbyggande, innebdar mojligheter for ledningen att differentiera foretaget i
konkurrensen och péaverka kundernas forvantningar. Forvantningarna paverkas enligt
forfattarna genom att varumarket innehaller det varde foretaget kan formedla samt garantier
for kvalitet, ursprung och utférande.’ Dessa garantier &r enligt Michael Dunn och Scott Davis
baserade pa uppfattningen om konsumenternas vérdeskapande och med det resonemanget blir
att samla information om kunden viktig.'° For att skapa positiva associationer till foretaget ar

det enligt Philip Kotler och Waldemar Pfoertsch avgorande att foretaget lever upp till de

8 Ulwick, A.W. (2004). What Customers want: utsing Outcoming-driven Innovation to find High-growth
Opportunities, Create Breakthrough Products and Connect with your Customers
Anderson, James & Narus, James. (2004). Business Market Management: Understanding,
Creating and Delivering Value, sid. 136
1o Dunn, Michael & Davis, Scott. (2004). Creating the brand-driven business:
who must lead the way.



forvantningar kunderna har skapat sig."* Som ett resultat av detta menar David Aaker och
Erich Joachimsthaler att ett totalomslutande grepp om verksamheten och att alla i foretaget
stodjer de antaganden som gors om kunden &r en forutsattning for att positiva och langsiktiga
associationer ska skapas.*?

Enligt relationsforskare, som exempelvis Gronroos, bygger dessa langsiktigt positiva
associationer lojalitet bland kunderna. Aterkommande och lojala kunder &r enligt dem viktigt
d& de menar att det 4r mer kostsamt att soka nya kunder an att behalla gamla."® Studier har
dock visat att manga kop gors pa rutin snarare dn for att befasta lojalitet.'* P& s& satt &r en
aterkommande kund inte sékert lojal. Vidare menar kritikerna att byte av butik eller marke
inte alltid innebar illojalitet da konsumenten kan vara ute efter variation eller hyser lojalitet
for bada.'

Med Anca Cretu och Roderick Brodies synsatt om att forsta processen kring vad som
skapar kunders uppfattning om varde blir resonemangen ovan angeldgna att studera i
sammanhanget.’® Foretag bor med tankarna ovan till grund arbeta for att méta kundernas
behov i majligaste man nar de introducerar innovationer. Relationen blir ett resultat av det
arbete foretaget lagger pa att skaffa sig kunskap om kunderna och pa sa satt narma sig deras
vardeskapande process.

2.2 Konsumentens referensramar och agerande
Foretagsledningen bor for att skaffa sig forstaelse om kundernas vardeskapande processer ha

intresse av att veta hur de uppfattar stimuli, det vill saga intryck paverkar sinnena. Butiker &r
fulla av produkter, innovationer och processer, som alla ger intryck. Cue ar ett opatagligt
begrepp, vilket forsvarar en tydlig definition. Begreppet anvéands i olika vetenskapliga
discipliner for att beskriva ndr stimuli retar sinnena vilket véacker individuell respons i
situationen och leder till ett visst agerande.'” Forfattarna menar att dessa kopplingar lagras hos

individen och kommer att besvara respons fran speciella stimuli pa liknande satt aven i

1 Kotler, Philip & Pfoertsch, Waldemar. (2007). Being known or being one of many: the

need for brand management for business-to-business (B2B) companies. sid. 358-359

12 Aaker, David & Joachimsthaler, Erich. (2000). Brand Leadership, sid. 9

3 Grénroos 2004

14 Bengtsson, Anders & Ostberg, Jacob. (2006). Méarken och ménniskor - Om marknadssymboler som kulturella
resurser

> ibid.sid 63

16 Cretu, Anca & Brodie Roderick. (2007). The influence of brand image and company reputation where
manufacturers market to small firms: A customer value perspective

7 Bland annat psykologiska, fysiologiska och sociciokulturella.



framtiden.® R Herz och JW Schooler utvecklar detta resonemang och definierar
erfarenheterna av att tidigare upplevda cues som referensramar som paverkar beteendet nu.*

Herz och Schooler skriver vidare att dofter har en starkare formaga att appellera till
konsumenters kanslor &n visuella intryck.?’ Dofterna tenderar att skapa en kénsla av att
“komma tillbaks” vilket ofta ses som nagot positivt, enligt forfattarna. Forfattarna menar dock
nagot sjalvkritiskt att kanslan som doften skapar kan harréra sig mer fran kanslan runt
omkring den specifika aktiviteten snarare &n aktiviteten i sig.?> Exempelvis kan de sociala
omstandigheterna som kénsla av trivsel och samhdrighet da nagon i tidiga ar inhandlade rokt
makrill farga 6gonblicket idag snarare &n smaken p& makrillen. A andra sidan menar vi med
samma resonemang till grund att motsatt effekt maste kunna skapas. Om nagon exempelvis
blivit sjuk av att ata en vara borde da paverka uppfattningen om den varan negativt aven i
framtiden. Det borde ocksa vara sa att sannolikheten att "komma tillbaks” till ndgot negativt
borde vara lika stor. Fysiologerna Li, Howard, Parrish och Gottfried belyser detta och menar
att om en doft &r férknippad med radsla tenderar det till undvikande beteende.?

De tva artiklarna ovan amnar visa ett samband mellan hur intryck aterkallar minnen i
form av kanslor och associationer som i sin tur formar dagens beteende. Associationerna ar
enligt forfattarna starka och kan om de “traffar ratt” skapa forstarkta uppfattningar.?
Compeau, Grewal och Monroe utvecklar detta och beskriver att tidigare erfarenheter forstarks
av erfarenheter idag. De fortsétter och visar att positiv respons ar mer dominant &n negativ da
nagon bildar sig en uppfattning. Forfattarna forklarar vidare att erfarenheterna inte &r statiska
utan forandras som ett resultat av dagens upplevelses karaktér. En positiv erfarenhet av nagot
tidigare negativt skapar med detta synsétt forutsattningar for nya, mer positiva,
referensramar.”*

Ett ytterligare synsétt avseende konsumenters referensramar och beteenden &r det Ulwick
presenterat som det outcome-drivna, resultatdrivna, synséttet. Kérnan ar att testpersoner tillfor
information om vilket resultat de vill nd och féretag kontrar med forslag pa detta.® Ulwick

beskriver hur det resultatdrivna synsattet forutsétter att kunder kdper en produkt som hjélper

18 Compeau, L.D, Grewal, D & Monroe, KB. (1998). Role of Prior Affect and Sensory Cues on Consumers’
Affective and Cognitive Responses and Overall Perceptions of Quality.
¥ Herz, R. & Schooler, J.W. (2002). A Naturalistic Study of Autobiographical Memories Evoked by Olfactory
g)nd Visual Cues: Testing the Proustian Hypothesis
ibid..
2! Herz & Schooler 2002.
%2 Li et al 2008.
% Herz & Schooler 2002.
24 Compeau, Grewal och Monroe 1998.
% Ulwick 2004.



dem utfora en uppgift eller fylla ett behov.?® Vidare beskriver han att konsumenterna har ett
antal méatverktyg for att bedéma produkternas prestation. Verktygen artikuleras séllan enligt
forfattaren vilket innebar att det ar svart att finna konsumenters outtalade 6nskade resultat. Att
na kunskapen om vilket ”jobb” kunden vill fa utfort gor det majligt att forutsagbart skapa
innovationer och ldsningar som genererar ett varde.?” Att ha ratt underlag &r avgorande i
denna process men forfattaren menar att det finns en diskrepans; Foretaget och kunderna kan
inte enkelt motas och tala samma sprak och foretagen har darfor enligt forfattaren svart att
forsta de kriterier kunderna bedémer vérde med.

Inledningsvis i innovationsprocessen behover foretag alltsa enligt Ulwick forsta och
definiera vad kunden vill &t och dess dnskade resultat.?® Onskan om resultatet kan innehalla
olika aspekter sdsom formella, kanslomassiga eller sociala. Forfattaren beskriver aven att nya
satt att se pa segmentering behovs, fran att fokusera pa demografi och kultur till att istallet
studera beteenden och énskade resultat.?> Genom att sammanstalla mojligheter for respektive
studerat beteende och analysera hur tillfredstallt varje segment &r kan foretagen hitta luckor

dar insatser, exempelvis innovationer, blir férdelaktiga ur ett kundvardeperspektiv.

2.3 Vardeprocessen
Vi studerar hur handeln upplever kunders vardeskapande och kommer att visa att varde och

kvalitet &r ndra relaterade begrepp. Vérde delas ofta upp i tre delar, arbets-, utbytes- och
bruksvéardet. Dessa hanger delvis ihop men utgar fran olika verklighetsbild om vad som ar och
skapar vérde. Vi behandlar de tre for att visa att den vérdeskapande processen ar

mangfasetterad och vilar pa flera olika aspekter.

2.3.1 Varde - Att lara konsumenten att vardera nagot hogt
En definition av vérde ar "ndgot som kunder upplever i sina interna processer och i samspelet

med tjansteleverantorer nér de konsumerar eller anvander tjanster, varor, (..) eller anvander
andra element i en pagdende relation”.*® Denna definition presenterades av Normann och
Ramirez och innebdr att varde &r att vara medveten om vad som presenteras for att veta hur

man bor forhalla sig till det. Det ar vidare, enligt Gronroos, viktigt att kunderna forstar pa

% ibid.

*7 ibid.

%8 Ulwick 2004.

> ibid.

%0 Normann, R. & Ramirez R. (1993). From value chain to value constellation: Designing interactive strategy.
sid. 65-77.



vilket satt erbjudandet avser ge dem ett dkat varde for att vara villiga att betala for det.®
Forstaelsen &r en av grundpelarna i forfattarens modell “det utvidgade tjansteerbjudandet”.®

Syftet att ”ge kunden ett bra upplevt varde” &ar enligt Grénroos att det ger fordelaktig
inverkan pa kunders lojalitet. Lojalitet medfor enligt forfattaren sénkta relationskostnader
vilket bland annat ger utrymme for att sitta hogre priser. Da kunderna &r nojda 6kar de dven
sitt bidrag till foretagets 1onsamhet eftersom farre misstag behéver korrigeras.®® Forfattaren
menar att detta ar ett resultat av att kunden och foretaget kanner och respekterar varandra.
Genom relationen kan kunderna enligt forfattaren ga fran upplevt kundvarde till
kundtillfredsstéllelse, vilket bidrar till att utveckla bindningar till foretaget. Bindningarna kan
vara sociala, kulturella, psykologiska eller kunskapsbaserade. Dessa kan gora det lattare och
bekvamare for kunden att stanna vid samma foretag.>

Ur ett kvalitetsperspektiv skapas den mest betydande delen av erbjudandet ndr kunden
medverkar, upplever och utvarderar processen.®®> Aterigen blir det viktigt for ledningen att
kommunicera vinsterna med erbjudandet. Eftersom det visat sig att tjanster som sjalvbetjaning
och teknik vilka ar substitut till personlig service ibland kan uppskattas starkt dven av
kunderna. Nar kunden inte &r insatt i det nya systemet, inte &r beredd, utbildad eller motiverad
att anvanda det leder det ofta till forsamringar i upplevd kvalitet och darmed forsamrat

vérdeskapande.®

2.3.2 Kvalitet
Kvalitet 4r en “egenskap, sarskilt nar ndgon eller nigonting beskrivs som bra eller daligt”.*’

Begreppet satts oftast i relation till nagon annan aspekt, exempelvis pris. Kvalitet och varde
ar nara relaterade begrepp. En definition som synliggér denna néra samhdrighet mellan
begreppen ar: kunders upplevda varde avser “forhallandet mellan dess uppoffringar (pris och
tid) och fortjanster (kvalitet och service)”.*® Produkt- och servicekvalitet avser inte enbart vara
funktionella dimensioner, som till exempel fysiska serviceattribut och teknisk support, utan

kan &ven enligt Cretu och Brodie innefatta mer emotionella komponenter.*® En nddvéndig

31 Gronroos 2004.

%2 jbid. sid. 185

% ibid. sid. 157,164

% Gronroos 2004, sid. 165

% ibid. sid. 182

% ibid. sid. 204

37 Skt via ne.se [ sokord: kvalitet
% Cretu & Brodie 2007.

¥ ibid..



grundval for upplevt vérde &r god kvalitet vilket innebdr att resultatet ar tillfredsstallande men
for att kunden ska uppleva mervarde ar hela kdpprocessens upplevda kvalitet avgérande.*

Kvalitet har enligt Gronroos tva dimensioner; en teknisk, resultatinriktad, som innebér

“vad” och en funktionell, processinriktad, som innebar “hur”. Vilket resultat kunderna
upplever &r alltsa bara en dimension av kvalitetsbedomningen och processen ar mycket
betydande ocksa eftersom den sammanfattar upplevelsen av saval produktions- som
konsumtionsprocessen.”*  Forfattaren menar att ju oftare kunderna accepterar tjanster som
sjalvbetjaning eller andra rutiner de vantas utfora sjélva desto battre kommer de férmodligen
att tycka om tjansten i férlangningen.*
Forfattaren resonerar vidare om att god kvalitet avser om den upplevda kvaliteten korrelerar
med kundens kvalitetsforvantningar.®> Om forvantningarna ar orealistiskt hoga upplevs
kvaliteten darmed oftast lag, dven om den med objektiva matt matt ar tillfredstallande.
Faktorer paverkar dock uppfattningen sasom bland annat marknadsféring, rykte, pris, kundens
behov och vérderingar. Det innefattar darmed faktorer som foretaget kan paverka direkt men
aven indirekt. Det handlar till stor del om vad foretaget lovar och huruvida de lever upp till
det, forfattaren foreslar att lova mindre och leverera mer.* Kvalitet bestams alltsd enligt
Gronroos av "klyftan mellan férvantad och upplevd kvalitet”.*> Denna uppsatts studerar hur
butikerna hanterar denna relation i arbetet att fa kunderna att uppleva god kvalitet och i
forlangningen varde vilket gor diskussionen angelagen.

Det finns olika satt att bedoma kvaliteten pa hur professionella tjanster utvecklas i en
kundrelation. Det handlar enligt Jukka Ojasalo om att bemdta forvantningsdynamiken vilken
bestar av tre nivéer.* Oklara forvantningar avser att kunden kanner att ndgonting behévs men
kan inte artikulera vad och hur det exakt behdver goras. Svarigheten innefattar att om
tjansteleverantdren inte moéter de oklara forvantningarna blir kunderna besvikna. Leverantoren
bor darfor enligt forfattaren forsoka forutse forvantningarna och forsoka fa dem uttalade av
kunden, det ar forst dd de kan mota de specifika forvantningarna. Kunderna forutsatter
daremot att uttalade forvantningar blir levererade. | manga fall menar Ojasalo att dessa kan
vara orealistiska, for att hantera situationerna &r det avgorande att leverantoren tillsammans

med kunden justerar deras forvantningar for att de i slutdndan ska bli n6jda med kvaliteten.

0 Grénroos 2004.

*Libid. sid. 75-76

“Zibid. sid. 76

** Gronroos 2004.

* ibid.

* ibid. sid. 79-80

* Ojaslao, Jukka. (1999). Quality dynamics in professional services
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Underforstadda forvantningar innebar att de ar sa sjalvklara for kunden att de séllan blir
artikulerade. Darfor ar det latt hant att leverantoren forbiser dem och da de ar sa givna tanker
pa dem, men blir missndjda da de inte tillgodoses. Tjansteleveranttrerna bor darfor se till att
inventera de potentiella underforstadda forvantningarna och tillgodose dem i yttersta man.*’

Foretag bor enligt Gronroos strava efter att n& positivt bekraftad kvalitet.*® Han menar att
grundregeln bor vara att kunderna alltid ska fa lite mer an de forvantar sig. Positivt bekraftad
kvalitet innebar att forvantningarna i viss man overtraffas. Trots att detta enligt forfattaren
innebdr att kunderna ar mer bendgna att vara kvar i relationen menar han att det finns risker,
namligen att kostnaderna blir hégre an intakterna.*® Kritiken mot detta synsétt innehaller
ocksa att kunderna lar sig av kvalitetsdimensionen och med erfarenheten blir de inte lika
imponerade nasta gang.>® Gronroos moter kritiken och menar att 6verraskningseffekten kan
nas genom mindre gester som inte kostar sa mycket men som varje gang skapar en ny positiv
kansla hos kunden.”* De mindre gesterna utvecklas i vissa fall av innovationer vilket gor
sammanhanget angeldget att studera.

Rust et al kritiserar den traditionella synen ovan och sattet att mata kundndjdhet pa. De
menar att synsattet har betydande svagheter. Respondenterna kan ange att de &r “mycket
ndjda” med aktiviteten och att den moter forvantad kvalitet samt att servicen &ar “utmérkt”
men forfattarna har sett att kunder and& tenderar till att ofta byta till en konkurrent.?
Problemet ligger enligt forfattarna i att méata intentioner och beteenden enbart besvarar 30 -
50% av variansen. En orsak till den tydligt svaga korrelationen mellan tillfredsstéllelse och
beteende avser att kunder kan svara mot upplevda skillnader i service utOver forvéntad
kvalitet. Genom att precis méta forvantningar och alltid moéta dem ar enligt forfattarna 16sning
pa problemet till skillnad fran att variera i att 6vertraffa eller inte n& anda fram.™

For att forklara varfor kunder aterkommer till samma foretag trots variationer i
kvalitetsuppfattningen menar Gronroos att kunder kan acceptera skillnader inom ett visst,
personligt, intervall. Forfattaren benamner intervallen “toleranszoner”.> Han utvecklar
resonemanget med att tillagga att kunder tenderar att acceptera storre skillnader i den

funktionella kvalitetsdimensionen snarare dn i den tekniska resultatdimensionen.>® Med detta

7 ibid.

48 Gronroos 2004.

9 ibid.

% Rust et al 1999.

%L Gronroos 2004, sid. 113
52 Rust et al 1999.

5% ibid.

% Gronroos 2004, 121

% ibid. sid. 121
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resonemang ar samspelet mellan kdpare och séljare viktigt for hur véardeprocessen upplevs.
Genom att ha de basta méjligheterna for interaktion besegras konkurrenter.”® \V Liljander och
T Strandvik menar att foéretagen genom att kdnna kunderna béttre kan foretagen skatta
forvantningarna och da ocksa forutse hur kunderna kommer att uppleva processen och om de
kommer att uppskatta erbjudandet som ett tillfort varde.>’ De innovationer vi studerar
innehaller alla viss grad av interaktion varfor detta synsatt blir viktigt att beakta. CW Hart och
MD Johansson menar vidare att det & genom att leverera erbjudanden som strécker sig forbi
den Ovre gransen for vad som forvantas som gor att kunderna blir 6verraskade, mycket nojda
och darfor forstarkt lojala.”®

Forskare inom faltet for samskapande menar att denna interaktion blir mer och mer géllande
som konkurrensmedel. De argumenterar for att ett tydligt skifte har skett fran synen pa varde
som négot skapat inifrn foretaget genom dess aktiviteter.”® Istallet upplever forfattarna att
vardet skapas i en implicit forhandling mellan kdpare och séljare om varfor erbjudandet alls ar
bra och pé vilka premisser det ska accepteras av kunden.?® De poangterar i likhet med
resonemanget ovan vikten av att mojligheter for kommunikation och interaktion finns
tillgdngliga men gor tillagget att i den samskapande processen har &ven kunden ett ansvar for
sitt eget vardeskapande.® Det finns darfor en viktig dimension av att kunden lar sig vilken
roll den har i relationen.

For att relationen ska vaxa ar det sammanfattat av tankarna ovan viktigt med interaktion
mellan foretaget och kunden. Det ar angelaget att d&ven konsumenten forstar att det ar en
interaktion, att bada parter har ansvar for relationen och att den ar samskapad. Bade
konsumenten och foretaget har en process av larande att ga igenom.

Vi har nu visat att varde enligt teorin beror av kvalitet som i mangt och mycket beror av
forvantningar. Vilka dessa forvantningar ar kan grunda sig i vilken verklighetshild som rader
och vilka varden som prioriteras. Nedan gar vi systematiskt genom en klassisk tredelad

uppdelning av vardebegreppet, arbetsvarde, transaktionsvérde och bruksvarde.

% Grénroos 2004, sid. 78

* Liljander, V. Strandvik, T. (1993) Estimating Zones of Tolerance in Perceived Service Quality and Perceived
Service Value

*8 Hart, C.W & Johnson M.D (1999) Growing the Trust Relationship. & Prahalad, C.K & Ramaswamy, V.
(2004). Co-creation experiences: The next practice in value creation.

% Prahalad & Ramaswamy 2004

* ibid.

81 Vargo, S. L & Lusch. (2008) Service-dominant logic: continuing the evolution. & Prahalad & Ramaswamy
2004
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2.3.3 Arbetsvarde
Arbetsvardeldran var den dominerande utgangspunkten for de den kassiska skolan med

forfattare som Smith, Marx och Ricardo och innebér vérdet for en vara eller tjanst bara
innehéller det arbete som lagts ner.®? Det finns dock olika dimensioner i att se p& arbetsvarde.
Marx foregangare Smith utgick ifran tesen att nar arbetsfordelning har inforts ar det en
mycket liten del av de ting en manniska forskaffar sig som kommer fran eget arbete. Vardet i
en viss vara for en person som inte tdnker konsumera den sjélv utan byta den mot andra varor
ligger i kvantiteten av arbete som &r nerlagt, allts& realvardet.®® Det reala priset grundar sig i
vad allting verkligen kostar for att forvarva varan, det & moddan och besvar det kostar eller
som varan besparar honom som ar vérdet. Oavsett om det &r via pengar eller arbetsinsatts.**
Ett satt att definiera detta resonemang ar genom begreppet alternativkostnad®, om man
betalar med pengar istallet for arbetsinsatts har de satts i relation till varandra och ar rimliga
just da. Det gar inte att komma ifran att med arbetsinsatts i tid finns hela tiden mojligheten att
kunnat gora nagot annat med tiden just da. Detta blir angelaget i uppsatsen att kanna till
eftersom ett butiksbesok inkluderar flera moment, varav vissa kunden kan kontrollera och
andra inte. Huruvida besoket, priset, tidsuppoffringen kanns "vart det” bestdms med detta
resonemang av modan och besvaret det kostar kunden i ena variabeln(exempelvis tiden) eller
besparar kunden i andra variabeln(exempelvis priset).

Vardet i denna teori ror enligt Marx den avskalade arbetsinsatsen och ramaterialets varde
utan att hansyn tas till eventuella mervarden produkten kan innehdlla®. Med detta synsatt ar
marknaden helt rationell. Att se pa varde pa detta satt kan verka avlagset men stycket har sin
relevans da karnan, det rationella vardet, anda alltid finns till grund i allt vardeskapande.
Véardeskapande handlar om tid, pengar och uppoffringar, att véalja mellan alternativ, vilka alla

ar nara relaterade med arbete.

2.3.4 Utbytes- och transaktionsvardeléara
Enligt Smith rattas inte vardet efter nagot exakt matt utan i forhandlandet pa torget efter “en

slags grov likvardighet som, ehuru inte exakt, ar tillracklig for att halla igang det dagliga
livets transaktioner”.®” Vidare menar forfattaren att det vanliga ar att varor byts med andra
varor &n arbete det blir darmed naturligt att bestdmma dess bytesvérde i termer av kvantiteter i

%2 Das kapital av Marx via http://www.marxists.org/archive/marx/works/1867-c1/index.htm,

% Dahmén,E. (1994). Den osynliga handen — Adam Smith i urval introduktion av Erik Dahmén sid. 34-45

* ibid. sid. 34-45

% det varde eller den kostnad som man gar miste om genom att avsté fran en intakt” ne.se stk alternativkostnad
% Larsson, R. (1997) Politiska ideologier i var tid

®” Dahmén 1994, sid. 34-45.
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nagon annan vara. Byteshandeln upphor senare och pengarna blir istillet det vanliga
betalningsmedlet. Komplexiteten ligger i att pengar (valutor) dven de varierar i varde genom
utbud och efterfragan.®

Arbete kan ségas ha bade ett realt och ett nominellt pris. Det reala bestar i den méangd av
nyttigheter som betalas for det, dess nominella pris bestar i méangden pengar de far ut for
det.®® Enligt Smith star det klart att det enbart ar arbetet som &r den enda exakta vardemataren
som alltid och 6verallt kan vara mattstock for att jamfora olika varors vérden. Det &r enligt
Smith dock varornas nominella penningpris som slutgiltigt bestdmmer varornas varde vilket
ar olika vid olika tidpunkter beroende pa rddande forhallanden da, vid transaktionstillfallet.”

I motsats till Marx anser utbytesvérdeldran att det ar just den fria marknaden som
bestimmer det objektiva vérdet pd en produkt.”t Detta ligger alltsd jamsides med
transaktionsperspektivets syn pa vardeskapande som innebéar att konsumenter utsatts for ett
antal konkurrerande produkter och de forvantas goéra oberoende val.”? Nationalekonomin
illustrerar detta genom tankemodellerna Economic-man och Administrative-man. Den
forstnamnda utgar fran att konsumenten fattar fullkomligt rationella beslut, har finns likhet
med Marx men ocksa en av de fa, genom att ta hansyn till all tillganglig relevant information
avseende tillgdng och efterfragan.”® Eftersom det i forlangningen ar orimligt att ha, eller
tillgodogora sig, all information uppkom administrativ-man teorin vilken innebér att sokandet
efter information begransas alternativt soks ett tillrackligt tillfredstallande erbjudande.”
Konsumenten é&r alltsa inte fullt rationell enligt denna teori. Administrative-man soker dock
”Maximering av forvantat monetart varde”, vilket innebar att man inte ser till det subjektiva
egenintresset.” Vidare insag man att det inte var effektivt att soka perfekt information i varje
transaktion och till slut blev marknaden tvungen att organisera sig i exempelvis foretag. Pa sa
satt &r marknaden inte langre perfekt och uttdmmande information &r inte tillganglig.”® Med
detta synsatt skapas varde genom sjélva erbjudandet. Det d&r varan, tjansten eller
kombinationen pa marknaden som bestammer vardet. Nar marknaden organiserades blev med

tiden mer och mer av den av economic eller adminstrative man sokta informationen inbaddad

* ibid. sid. 34-45.
* ibid., sid. 34-45.
" ibid.sid. 34-45.
Z Haglund & Nilsson. (2000) Bonniers Ekonomi ordbok sid 39.
ibdi.
® Hallgren, O. (2006). Handelns relationer
" ibid.
" ibid.
"8 Knutsson, H. (2002). Process-based transaction cost analysis. A cost management exploration in SCA
Packaging
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i samspelet mellan kdpare och organisationen genom exempelvis varumérket eller andra
relationsskapande element.”” Detta for oss vidare till nasta vardediskussion om nar vérde

uppstar just i samspel.

2.3.5 Bruksvardeslara
Resonemangen om bruksvarde som nagot som uppstar i anvandandet vaxte fram i borjan av

1900-talet da massproduktionen bérjade gora sig géllande. De skapades da ett samhélle dar
identiteten uttrycktes genom konsumtion.”® Zygmunt Bauman forklarar att individer forut
hade en mer statisk identitet vilken avgjordes av variabler som social klasstillhérighet och
yrkesval. Nér dessa faktorer fick mindre betydelse 6kade konsumtionen som ett betydande
satt att forma sin identitet pa. Vardet, identiteten som skapades, uppstod genom anvéandandet
av en vara eller tjanst.”

Bengtsson och Ostberg beskriver Richard och Kritsadarats forskning rérande att
identitetsarbetet genom exempelvis konsumtion och val av varumarken kan visa pa
stallningstaganden som saval identifikation och distinktion.* Genom att konsumera varor
som visar nagot uppstar alltsa ett varde i anvandandet. Filosofen Walter Benjamin menade a
andra sidan att masskulturen skapade en dromvarld langt fran den materiella verkligheten.
Skyltfonstren lockade betraktarens ldngtan och fantasi, vilket innebar att méanniskorna
forlorade sin medvetenhet i kapitalismens mystifiering av varorna. Detta resonemang kan
foras som en kritik mot det medvetna identitetsskapandet da Benjamin anser att
konsumenterna lever i en dromvarld. | forlangningen blir detta en frdga om vem som avgor
hur en identitet skapats. Ar det personen sjalv ifrdga och/eller andra personer? Oavsett visar
Benjamins tankar om konsumtionen och identitetsformande att konsumenten kanske inte &ar
sjalvstandig utan i vissa fall duperad.®

Dessa tankegangar visar att varde uppstar i anvandandet av erbjudandet. Vi har redovisat
for den allt mer i forskning aktuella utgangspunkten om samspelet i kopprocessens
vardedimension. En av grundvalarna i resonemangen ar att samspel och relationer paverkar
hur varde uppfattas. For att Maximera vérdeuppfattningen for samtliga parter foresprakas
omsesidighet och samverkan.®” Det 4r i samspelet mellan konsument och saljaren med dess

erbjudande som vérde uppstar och inte i en vl planerad och enstaka transaktion. Vi for nedan

" Gronroos 2004.

’® Fredriksson, C. (1998). EPA -Ett paradis for alla.

7 Bauman, Zygmunt. (1998). Arbete, konsumtion och den nya fattigdomen, sid. 39-58
8 Bengtsson & Ostberg 2008, sid. 56

81 Fredrikson 1998.

82 Gronroos 2004, sid 32
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en diskussion om service och tjanster i dagligvaruhandeln som en ofrankomlig del av

erbjudandet for att skapa optimalt kundvérde.

2.4 Service/Tjanster
"Kunder képer erbjudanden som bestér av varor, tjanster, information och andra faktorer”.

Med detta synsatt ar det kvaliteten pa samspelet mellan kunden och namnda faktorer som en
kund uppfattar i ett erbjudande som skapar vérde for dem.®* Varde skapas dd konsumenten
drar nytta av en losning de kopt. Foretag behdver darfor forse sina kunder med I6sningar som
inrymmer alla de faktorer som behovs for att vara vardeskapande i kundernas processer. De
vill ha 16sningar som framjar deras egna vardeskapande.®

For att overtraffa konkurrenter som har samma pris och kvalitet pa sina karnprodukter
menar forskare inom tjansteperspektivet att foretagen behover forse kunderna med tjanster
utdver sjalva karnprodukten vilka kan generera ytterligare varde.2® Med detta synsatt maste
foretag utveckla karnan till ett erbjudande. Vi studerar hur foretag hanterar konkurrensen i
faktorerna: kundbaserat, konkurrensbaserat och teknikbaserat for att skapa ett jamfort med
konkurrenter Overldget erbjudande. Detta &r angeldget eftersom kunderna blir mer
sofistikerade, informerade och kravande. De vill ha mer bekvama losningar pa deras allt mer

8 Med tjansteforskningens termer &r som efterfrigas, det vad som

komplexa problem.
sarskiljer karnerbjudandet fran konkurrenter, stodtjanster. Stodtjanster ar darmed enbart ett
konkurrensmedel som hér avser innovationer runt en mer eller mindre intressant karna.®® Det
ar dessa innovationer vi studerar.

Enligt forskarna finns tva mycket viktiga forutséttningar for strategin om att differentiera
sig genom ett utdkat erbjudande namligen att foretaget omdefinierar sin verksamhet som en
verksamhet dar man konkurrerar med ett totalt erbjudande.’® Vidare &r det enligt dem
avgorande att foretagen ser sig sjalva som en del i vardeskapande processer, att de har ett
ansvar. Det ar sjalva processen som ar nyckeln och att denna kraver interaktion pa olika satt.*°
Med detta synsatt innebar det att innovationer, oavsett produkt, tjanst eller process, skall ses
som en del i den totala tjansteverksamheten. Fordelen med tjansteperspektivet ar foretagen lar

kanna kundens langsiktiga behov och énskemal battre och kan darmed tillmotesga dessa

8 ibid. sid. 14

8 Evert Gummesson se Grénroos 2004.
8 Normann & Ramirez 1993, sid. 65-77
8 Grénroos 2004, sid. 15-17

8 Chinta 2006

8 Gronroos 2004, sid. 184

8 ibid. sid. 182-185

% ibid. sid. 39-42
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narmare. | en kundrelation som stracker sig 6ver en langre tid blir kdrnan bara ett element i
det totala kontinuerliga erbjudandet eftersom kunderna enligt Gronroos inte enbart vill ha rena
varor eller tjanster utan ett mer omfangsrikt tjansteerbjudande.** Innovationerna som enligt
foretagen gor karnan mer vardefull for kunden &r vad vi avser avhandla varfor vi nedan

redovisar den tolkningsram vi har avseende begreppet.

2.5 Innovationer
I avsnittet nedan beskriver och definierar vi vad innovationer &r, varfor de &r viktiga och hur

de uppstar. Detta gor vi for att visa vilka ramar vi anvander for att tolka begreppet i analysen.

2.5.1 Vad innovationer ar
Innovation avser vara en “uppfinning, teknisk nyhet ofta betraktad som ett framsteg”.%? Enligt

Allan Afuah behover en ide eller uppfinning bli till en konkret produkt eller tjanst vilken
konsumenten onskar, for att den skall kunna kallas for en innovation.”® Joseph Schumpeter
var tidig med att belysa att just nya erbjudanden var en betydande motor for ekonomisk
tillvaxt. Hans andemening var att féretag framst bér konkurrera med nya erbjudanden istallet
for med mindre forandringar i pris for redan de befintliga produkterna. D& marknaden &r
standigt foranderlig maste darfor foretag vara innovativa for att sakra sin framtid.**

Afuah anser vidare att innovationer har olika grad av péverkan p& verksamheter. * Det
forsta perspektivet innebér organisatoriska innovationer vilken innefattar att kompetensen i
foretaget forbattras vilket mojliggor skarpare formaga att skapa nya erbjudanden.®® En
innovation kan vara radikal om den innebdr betydande forandringar i den teknologiska
kunskapen jamfort med den befintliga.®’ | det andra fallet, d& kunskapen istallet bygger pa
existerande kunskap vilken enbart forbattras, ses innovationen som interkrementell. Det andra
perspektivet Afuah beskriver ar det ekonomiska, vilket anser att innovationer i storsta
utstrackning leder till battre erbjudanden vilket kan innebdra att de befintliga férlorar
attraktions- och konkurrenskraft.”® Detta perspektiv betonar en innovation som radikal om det
nya och battre erbjudandet konkurrerar ut det befintliga. Forfattaren anser dock att
innovationer oftast ar inkrementella eftersom det existerande erbjudandet vanligtvis behaller

sin konkurrenskraft.

*Libid. sid. 181-186

%2 Ne, sok: innovation

% Afuah, Allan (2003), Innovation management: strategies, implementation and profits
% Schumpeter, Joseph A., (1994). Om skapande forstérelse och entreprendrskap

% Afuah 2003.

% ibid.

Yibid.

% ibid.
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Axel Johne beskriver att foretag maste arbeta med innovation i tre axlar:
marknadsinnovationer, produktinnovationer och processinnovationer.”® Innovationer &r
angelagna for foretagets langsiktiga vinst da de avseende forbattrade eller “radikalt”
forandrade erbjudanden.’® Produktinnovationer i dagligvaruhandeln ar forandring i utbud och
sortiment sasom betoning pa ekologi, rattvisemarkta varor eller EMV. Processinnovationer
daremot avser kvalitetsutveckling och forfining av tekniska system. Dessa innovationer &mnar
behalla servicen och utbudet men pa ett effektivare satt, sdval kostnads- som tidsmassigt. 1*
Exempel pa processinnovationer kan vara sjalvscanning, snabbkassor och tjanster som att
mala kaffe sjalv i butiken. Det ar framst processinnovationer som denna uppsats beror.

For att uppna de namnda innovationerna behdver foretag enligt Johnes skapa en kultur
inom organisationen vilken uppmuntrar de anstallda att strava efter att skapa innovationer, till

detta behovs enligt forfattaren ett klimat som méjliggor kreativitet.'%?

2.5.2 Innovationers angelagenhet
RG Cooper menar att skapa innovationer som genererar kundvarde blir avgdrande eftersom

de aktorer som inte lyckas hdlla jamna steg i konkurrensen férsvinner frdn marknaden.'®
Losningen enligt forfattaren ar att ha en vision och strategi baserad pa innovationer. | takt
med den rorliga marknaden maste foretag enligt forfattarna ha en plan for att bemota
konkurrensen och inte en dag vakna upp i nedgéngsfaran.’®* Innovationsrikedom &r darmed
l6sningen pa att ta sig ur obekvdma statiska skeenden. Sammantaget menar Cooper att
fokusera pa nya erbjudanden som ger kunder viktiga och unika fordelar. Han anser att detta

genererar ett mer upplevt vérde for pengarna samt skapar battre kvalitet &n konkurrenterna.

2.5.3 Hur innovationer uppstar
Andrew Hargadon beskriver innovationsskapande likt en "teknologi” dar fokus ligger pa

arrangerandet mellan manniskor, objekt och idéer.!®® Innovationskapandet kan darfor ses som
en formel dar variablerna bor ommobleras for att utvecklas. Det ar enligt forfattaren
fordelaktigt att foretag skapar team som omorganiseras ur en storre bredd. Hans huvudtes ar

att innovationer inte uppkommer av en ensam person utan i nétverk och i en standigt

% Johne, Axel. (1999). Successful market innovation sid. 6-11.

100 Afuah 2003.

1% Johne 1999, sid. 6-11.

1% ipid. sid. 6-11.

103 Cooper, R.G. 2005. Product Leadership: pathways to profitable innovation

104 Morrison, A., Rimmington, M. & Williams, C. (1999). Entrepreneurship in the Hospitality, Tourism and
Leisure Industries sid. 147-150, 177-179.

105 Hargadon, A. (2003). How breakthroughs happen: the surprising truth about how companies innovate
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pagdende process dar faktorer satts i nya kombinationer.’® De féretag som klarar sig bast ar
de som har en strategi praglad av mdjliggorande for innovationsprocesser, vilket &r att sétta
befintliga faktorer i nya sammanhang, alltsa att modifiera. | strategin foljer ett tillatande,
uppmuntrande och kreativ miljo. Hargadon menar vidare att manga foretag missar en viktig
aspekt — att det inte handlar om att hitta nya processer utan att tdnka i nya banor innan gamla
végar dverges.'”” Han menar sammantaget att innovationer framst kommer ifran att flera ser
samma utmaning men tanker olika om det.

Né&tverk & som ndmnt centralt i innovationsprocessen men Hargadon menar att det dven
behovs tillskott i ndtverket. Han menar att det kan ses som att det finns starka lankar, personer
man traffar regeloundet och utbyter information med. Daremot ar det sa att den mest
vardefulla informationen kommer fran dem man inte umgas med i sarskilt stor utstrackning,
de svaga lankarna.’®® Framst for att de har helt andra synsétt och besitter okand kunskap. Det
ar just denna kunskap som ar mest attraktiv att fA som information i processen och att soka
efter denna kallas for att leta efter strukturella hal”. For att komma at dessa hal bor foretagen
enligt forfattaren aktivt flytta fokus till att komma at detta, vi tolkar det som att vara aktiv i
natverk som handlardivisioner som aktivt nar relationer och ny kunskap.*®

I innovationsprocesser ar en stddjande kultur viktigt men enligt Hargadon &r det viktigt att
4ven vara observant pd att en stark kultur kan férblinda.™*® Det innebar i s& fall att foretagen
motverkar syftet och I6sningen far ses som att moblera om i formeln mellan manniskor,
objekt och idéer. Det ar fordelaktigt att befinna sig i olika "varldar”, vilket vi dven tolkar som
i olika forum. Genom att befinna sig i flera olika forum blir personen eller organisationen
béattre tranad i att vara nytdnkande och tillféra nya perspektiv i respektive vérld.

Hargadon belyser tva kritiska faktorer i innovationskapande i form av en “vid pool av
idéer” och stodjande kultur i natverk. Detta bor darfor foretag arbeta efter att na vilket kan
goras genom att skapa mojligheter for att fanga goda idéer i en vardaglig kultur, lyckas halla
idéerna vid liv och ta bort hinder, fundera éver nya anvandningsomraden for gamla idéer samt
att sammanstélla koncept for att testa idéerna.'** En basal forutsattning for att detta skall
uppkomma 6verhuvudtaget ar att na en foretagskultur vilken praglas av motivation till att lara
och att dela med sig av information. Samtidigt maste de hantera situationen sa att kulturen

inte begransar innovationerna.

106 ihid.
97 ibid.
108 ihid.
199 Hargadon 2003.
10 ihid.
1 ihid.
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2.6 Sammanfattning av de teoretiska utgangspunkterna

Vi har nu genom att beskriva teori visat vikten for butikerna att ge kunden ett bra upplevt
varde som i forlangningen har stark inverkan pa kundlojalitet, séankta relationskostnader och
foretagets lonsamhet. Forst visade vi varfor och pa vilket sétt foretagen kan forsta vilka
processer foretagen maste ta del av, de maste se konsumenten och ha kunskap om hur de
uppfattar sin omvarld. Det ar vidare viktigt att konsumenten forstar hur och varfor de bor
interagera med foretaget och dess erbjudanden for att sannolikheten for vardeskapande ska
Oka. Efter detta presenterade vi i vilka parametrar vi studerar vardeskapande samt varfor vi ser
detta som en process utan borjan och slut. Avslutningsvis beskriver vi innovationer som en
forutsattning for foretags fortlevnad genom att det ar genom dessa de skiljer sig fran

konkurrenter.
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3. Bakgrund ICA

ICA-koncernen ar ett av de storsta detaljhandelsféretagen Norden med 2230 butiker i Sverige,
Norge och Baltikum. ICA AB &gs av svenska Hakon Invest AB och nederlandska Royal
Ahold N.V. Foretagets affarsidé avser att ”gora varje dag lite enklare”. ICA AB omsatte 2008
90 963 MSEK och har 22 023 anstallda i koncernen. ICA tillhanda haller olika format med
olika grad av utbud.

ICA Nara ar modell mindre matbutik vilken aterfinns i saval stader, tatort och landsbygd.
Nara butikernas erbjudande bestar av "god service, anpassat sortiment och bra farskvaror”.
Det finns sammantaget runt 800 sadana butiker i Sverige.

ICA Supermarket finns i stérre utstrackning i tatorter dar inkdp kan goras till bade vardag
och helg. Supermarketformatet star for "matinspiration, halsa och kvalitet” med detta foljer
hdg personlig service bra farskvaror och oftast manuell charkdisk. Totalt existerar runt 500
Supermarketbutiker.

ICA Kvantum har fokus pa differentiering och stort utbud av mat med delikatesser fran
nar och fjarran. Butikerna erbjuder ett komplett utbud for kdket, skdnhet och media samt ett
brett utbud av hélso-, allergi och miljévanliga varor. Kvantumbutiker finns pa 125 stallen i
Sverige. ICA Malmborgs Caroli i Malmg vilken vi studerar &r ett kvantum butik.

ICA Maxi Stormarknad erbjuder “det du behdver pa ett stélle och till bra priser!” Utéver
gediget livsmedelssortiment existerar ett stort sortiment av specialvaror sdsom klader, backer,
sport och tradgard. Maxi-formatet star for langa Oppettider, goda parkeringsmojligheter, spel,
cafeteria, Maxi-kok for inspiration och sjalvscanning. Maxi erbjuder mer av service och
upplevelser. ICA Maxi Berga ar en Maxi Stormarknad.™2

Butikerna dgs av kdpman som driver butiken som ett eget foretag och darutdver finns
oftast en butikschef vilket skoter det mer operativa arbetet. Butikerna skall folja respektive
koncept, avseende bland annat utformning och 6vergripande marknadsféring men har mycket
darutdver att siga till om och kan ta in varor och tjanster som inte finns i det centrala
konceptet. Exempelvis kan de olika butikerna sinsemellan ha olika strategier eller satsa pa
olika kundvarden. Dock ar Maxis avdelning specialvaror hart kontrollerat av centrala

divisionen inom ICA om marknadsféring, layout och sortiment. **3

12 1ca.se
%3 Intervju Per Tengberg, Peter Ahlberg & Anders Blom
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4. Metod

| avsnittet nedan kommer vi att beratta och argumentera for det tillvadgagangssatt och de
Overvagande vi gjort. Vi redovisar hur vi gjort for att samla in det material vi anvant for att
fylla syftet.

4.1 Val av amne och metod
Vi har valt att analysera hur foretag uppfattar kundvarde. Pa sa satt har vi avgransat oss fran
att studera kunderna i sig. Detta mot bakgrund av att kunder tenderar att uttrycka en intention

men deras beteende visar ett annat monster.!'*

Vi undersoker vilka drag hos kunderna som
foretagen prioriterar och har darfor valt att for att samla empiri och enbart vanda oss mot
butikerna och dess dgare och butikschefer. Uppsatsen &r Overvdgande teoretisk men den
empiriska rosten ger oss majlighet att behandla teorin pa ett nytt satt. Analysen kommer
darfor inte generera ny teoretisk kunskap utan snarare belyses och anvénds det som redan
finns pa ett nytt satt som ger en annorlunda dimension till diskussionen.

Amnena kundvérde och innovationer som vi studerar &r abstrakta och vi vill i analysen
studera hur néaringsidkare resonerar kring kundernas vardeskapande processer.
Angeldgenheten harrér att med risk for att urholka ett modebegrepp rasera goda och ibland
verkningsfulla utfall avseende att na kundvérde. Detta leder oss att gora kvalitativa metodval
for att fa djupare forstaelse an vad vi kunnat uppna med kvantitativ metod i detta fall. Vi har
till sist valt att forlita oss pa intervjuer med kopman och chefer for tva olika butikskoncept

samt att fora en kritisk diskussion med en erkand konsult.

4.2 Angreppssatt: intervjuer
Uppsatsen beror begrepp som &r svara att tydligt artikulera och darfor anser vi att intervjuer ar

den mest fordelaktiga metoden. Vi staller 6ppna fragor och respondenterna kan pa sa satt
kanna frihet att ta upp, enligt denne, viktiga aspekter som kan komma att bli vardefulla &ven
for oss. En tungt vagande anledning till vart val &r att vi har mest erfarenhet av och kanner oss
bekvama i en intervjusituation. Sannolikheten att fa ett anvandbart material anser vi vara
storre genom att omsorgsfullt vélja ut och intervjua representanter. Var uppgift som
intervjuare &r att samspela i 6gonblicket, framfor allt att lyssna men &ven att styra samtalet
mot forskningsfragan. Efter manga intervjutillfallen, bade i detta arbete men framfor allt
sedan tidigare, anser vi oss bemastra detta battre &n att exempelvis utforma frageformular
eller uppfatta monster genom att iaktta. Samspelet ar viktigt for oss men det gar inte att

komma ifran att vi i dialogen paverkar varandra. Vi har lart oss att vara uppmarksamma pa

114 Rust et al 1999.
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hur vi formulerar oss samt beakta intervjuareffekten.'*> D& det viktigaste for oss &r att forsta
hur handlarna resonerar kring kundvarde blev det ibland nédvandigt att stélla fortydligande
fragor som kan verka ledande men i sammanhanget endast forstarkte var upplevelse av det
respondenten sa. Det var var ambition att i intervjuerna agera som ett blankt papper i sa stor
utstrackning som mojligt for att respondenten skulle vara extra tydlig. Denna strategi har fallit
val ut och att varva sjalvklara, "enkla”, frdgor med mer kvalificerade gav respondenten
sjalvfortroende att prata 6ppet om amnet samtidigt som intressanta aspekter fordjupades.

Intervjuerna har varit delvis strukturerade da vi haft ett antal fragor fardiga till varje
intervju men vi har inte varit bundna till formuldret eller en speciell ordning. Vi har snarare
arbetat utifran den 6vergripande fragestallningen samt var forforstaelse for situationen (mer
om det nedan) och har efterhand stallt passande fragor, likt resonemanget ovan. Pa detta satt
har intervjuerna inte varit formaliserade och med ombytlighet och &verraskningar som
resultat.**® Exempelvis visade det sig att ett samtal tog en helt annan vag &n vad vi forestallt
oss vilket gav annorlunda och mycket anvandbart material till analysen. Det &r just dessa
ovantade kommentarer som kommit att ge analysen en unik vinkling som skiljer den fran
andra i amnet. Vart angreppssétt tillater oss att ga utanfor det som respondenten borde svara
med hansyn tagen till det koncept den foretrader och resultatet ar ett material som for vart
syfte blir fordelaktigt. Intervjuerna ar inspelade (och utforligt transkriberade). Pa sa satt har
vi dven i efterhand kunnat ta del av respondenternas resonemang och i viss man skala av dem
fran situationens kontext. Det ger oss mdjlighet att uppfatta uttalanden pa andra, kanske
anvandbara, satt.

Genom att ha tillgang bade till vad och hur (transkriberingen och erfarenheten fran
intervjutillfallet) respondenten uttalar sig ger dynamik till materialet. Det blir pa sa satt dven
mer omfattande avseende bade abstrakta och konkreta variabler. Detta har vi funnit bade
vardefullt och utmanande da upplevelsen av situationer och uttalande ibland varit svara att
konkretisera i skrift. Dessa fornimmelser och kénslor vid intervjuer ar det som enligt oss gor
det till en mycket fordelaktig metod for att studera det vi avser.

Vid intervjuerna far vi dessutom ta del av respondenternas stérre och mer
sammanhangande resonemang dér bakomliggande faktorer och tankar om orsak och verkan

tydligare framkommer &n om vi utformat exempelvis enkater som endast ger svar pa specifika

115 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun & Svensson P-G, Starrin B. Kvalitativa studier i teori
och praktik
118 Svensson & Starrin 1996.
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fragor.*’

Med resonemanget ovan, om ovantade vandningar, till grund skulle kanske denna
information ga forlorad med en enkéat. Enkater hade forvisso betytt ett storre material men
intervjuer ger oss daremot en storre forstaelse for respondentens situation och varderingar.
Intervjuer innebér inte att samla in material som statistiskt ger kunskap utan att tolka
relationer och resultatet blir p& s& vis snarare forstaelse 4n kunskap.'® Detta angreppssétt ar
for oss mest fordelaktigt da det vi soker ar resonemangen och meningarna bakom de
kvantifierbara resultaten.

Den interaktion som sker vid tillfallet vid en intervju &r avgérande for att bagge parter
skall forma en gemensam forstaelse for de begrepp som berors.'® Dessutom fingas mycket
information upp av subtila signaler som bara blir tillgédngliga vid personlig interaktion, som
beskrivits ovan. Intervju som metod innebér att ge individen plats i den subjektiva varlden®
vilket &r vad vi soker men eftersom mening da ocksa skapas i interaktionsdgonblicket blir det
vikigt for oss att ha respekt for situationen som rader ***. Samtal kannetecknas generellt av en
inledande sokande period vilken foljs av foljd-fragor och preciseringar, darefter nar man
gemensamma referensramar och kan mer givande diskutera karnfragorna.'?> Detta ar ett
forlopp vi mycket val kanner igen och kunskapen om detta ger oss mojlighet att styra samtalet
sd att vi snabbare kommer till stadiet dar vi kan diskutera och na mest givande information.
Vi har genom erfarenhet lart oss att kédnna igen denna process vilket ger oss mojligheter att
forminska eventuella svarigheter under samtalets gang. Forstaelsen for varandra, som
intervjuare och respondent, ar viktig for att bade det empiriska materialet i sig och analysen
ska bli mer tillforlitlig och fylla uppsatsens syfte.'”® Detta hade vi mindre sannolikt lyckats

uppna med en kvantitativ metod.

4.3 Urval
Vi studerar ICA da de en av nordens storsta dagligvarukedjor som uttalat arbetar med att

uppna enkelhet som kundvarde. Det ar givetvis intressant att fanga hur det genomsyrar
organisationen eftersom ICA tillampar flera olika butikskoncept inom den generella
affarsidén. Koncepten har dessutom i sin tur “egna” fokus pa olika kundvérden vilka
framkommer i konceptens affarsidéer och ICAs strategi. Vi har darfor valt att hdmta

17 Kvale 1997.

118 Kvale1997.

9 Holme, I. & Solvang, K. (1997). Forskningsmetodik. Om kvalitativa och kvantitativa metoder
120 Backman (1998) Backman, J. (1998). Rapporter och uppsatser

121 Kvale1997.

122 Bryman, Alan. (2001). Samhallsvetenskapliga metoder, sid. 130-135

123 Kvale 1997.
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information fran tva olika koncept med olika fokus pa kundvarden. Dessa varden ska
dessutom inkorporeras i foretagets dvergripande kundvarde.

Vi har valt att intervjua den yttersta ledningen, handlare och butikschefer, for tva olika
butiker och koncept. Ena butiken & ICA Malmborgs i gallerian Caroli centralt i Malmo.
Butiken lyder under Kvantumkonceptet och ags och drivs av Per Tengberg, en 43-arig
civilekonom fran Lund med mangarig erfarenhet fran ICA. Han har varit butiksdgare inom
olika koncept i koncernen i drygt tio ar. Till sin hjalp i den dagliga driften har han
butikschefen Per Johansson. Den andra butiken ar ICA Maxi pa Berga i Helsingborg. Denna
butik &gs sedan tjugo ar tillbaka av Peter Ahlberg. Ahlberg borjade som képman 1977 och var
med nér dagens ICA Maxi skapades. | hans butik finns tva butikschefer. Robert Weis ansvarar
for livsmedel och Annika Lundkvist for specialvarorna. Likheterna och skillnaderna i
kopmannens och butikschefernas angreppssatt anser vi ger dynamik at analysen. Vi
intervjuade &ven en expertkonsult, Anders Blom, som bland annat arbetar med utvecklings-
och konceptfragor med bland andra dagligvarubutiker som uppdragsgivare, daribland ICA.
Detta har gett oss en ytterligare parts och mer oberoende syn pa generella
innovationsprocesser, vilka problem som kan uppsta, nar det ar mest sannolikt att processer
for introducerande av innovationer fallerar eller lyckas skapa véarde. Genom denna expert far
ocksa vi storre kunskap och forstaelse for branschen och om hur processerna fungerar vilket
skapar mojligheter for mer valida intervjuer med ledarna. Trots att respondenterna befinner
sig 1 liknande situationer avseende affarsmannaskapet forhojs materialets validitet genom
deras olika erfarenheter. De tar ocksa tar till sig fragorna pa olika satt mot bakgrund av det
koncept de foretrader och detta ger oss mojlighet att belysa forskningsfragan fran olika
perspektiv.'?*

Resultatet av vart urval ger inte generell generaliserbarhet for dagligvarubranschen men
val en indikation pa hur beslutsfattare i branschen resonerar om ett abstrakt begrepp som
kundvarde. Vi vill inte fanga ratt eller fel, hur handbocker eller strategier styr, utan hur
foretag ser pa konsumentens roll, behov och valmaende i arbetet att skapa bra forutsattningar
och goda relationer. Detta a mer i form av en kartlaggning vilken d&mnar precisera och
analysera komplexiteten i foretagets inneboende know-how och tysta kunskap i valsituationen
avseende att introducera en innovation. Denna kunskap, butikernas specifika forutsattningar

och olika val i situationer skiljer sig sakert mycket at men analysen paverkas positivt av det

124 Trost J. Kvalitativa intervjuer.
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relativt smala urvalet eftersom vi far tillfalle att ta i ett mer sammansatt material vilket ger
forutsattningar for stringens i analysen.

Inom koncepten har vi valt att pa djupet intervjua de ytterst ansvariga, butiksagarna, eftersom
det &r hos dessa det storsta intresset i att na kundtillfredsstallelse sannolikt ligger eftersom att
mojligheterna for battre 1onsamhet da borde 6ka. Det &r ocksa denne som har storst inblick
och makt i processerna bakom beslut och darmed &r den som bést kan delge resonemangen vi
soker. For att fa fortydliganden om det operationella arbetet och fortydliganden kring fragor
som i samtal med &garna verkat aningen svavande eller dar svaren tenderat att bli banala eller
schabloniserande véande vi oss darefter till butikscheferna via telefon. Dessa har erfarenheter
och kunskap som skiljer sig fran dgarna da de bade fysiskt och mentalt befinner sig narmare
kunderna. Samtliga chefernas inblick i kundernas kdpprocesser har givit oss ett mer handfast
och mindre generellt material avseende vissa fragor vilket gett oss positiva forutsattningar for
analysarbetet.

4.4 Insamling och forstaelse
Primarmaterialet har den tunga dverhanden i denna uppsats men stod har ocksa tagits fran

sekundara kéllor som nér den intervjuade konsulten relaterar till andra studier. Vi har ingen
mojlighet att ta del av dessa varfor héllbarheten kan ifrigasattas.’”® Dock kan konsultens
referenser antas vara palitliga da denne ar mycket erfaren och har genom aren visat sig vara
exceptionellt framgangsrik. Studierna denne relaterar till har dessutom endast indirekt anvants
I analysen vilket forstarker trovérdigheten i den. Vidare har vi anvént oss av ICAs
arsredovisning for att inhamta information om hur den generella affarsidén enligt
koncernledningen tar form i verksamheten. Det kan ifragasattas hur en finansiell rapport som
ar riktad till intressenter kan anvandas i ett arbete som detta. Redovisningen &r inte foremal
for analys i sig utan har endast legat till grund for insamlande av primérdata varfor den for oss
blivit anvandbar. Genom att forst skaffa sig en 6vergripande bild av hur foretaget fungerar
och vilka varderingar som é&r viktigt har vi kunnat fora ett battre samtal med butikségarna
eftersom vi snabbare kommit genom de introducerande stadierna i samtalet. Resultatet har pa
sa satt blivit ett mer palitligt och hallbart empiriskt material. Vi tog genom att studera
arsredovisningar ett storre steg in i respondenterna fran ICAs verklighet och blev i storre
utstrackning “insiders” &n vad vi kunnat annars och sannolikheten for att respondenterna

kunnat fokusera pa fragorna och fora mer ingaende resonemang, snarare dn att siga ur

125 Exempelvis Aspers, Patrik. (2007). Etnografiska metoder — Att forstd och forklara samtiden., sid. 189
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foretagets synvinkel “ratt” saker okar."?® A andra sidan ger detta ett problem for oss eftersom
risken finns att vi inte varit objektiva i hur vi uppfattat svaren. D& vi har
varderingsmedvetenhet och kunskap om att vi tolkar och lagger in egna varderingar i vart
arbete forsoker vi att halla oss sa kritiska och objektiva som mojligt till det insamlade
materialet for att ge en sa riktig bild som mojligt.

Dé resonemangen ovan visar att det for oss ar viktigt att i forvag satta oss in i den

verklighet handlarna kan ténkas ha blir det tydligt att metodarbetet grundar sig i
hermeneutik.?” For att f& forstdelse for det som studeras pa det satt vi efterstravar ska tre
kriterier uppfyllas ndmligen;
Vara bekant med de mentala processer som skapar och formedlar mening. Vi maste forsta
vilka forutsattningar en handlare inom ICA har samt hur det kan vara att vara foretagare.
Denna kunskap och forstaelse tar vi till oss genom kunskap om foretaget (bland annat
arsredovisningar) och tidigare erfarenheter bland annat genom tidigare uppsatsarbete om
konsumentbeteende, vardeprocesser och kultur samt var arbetslivserfarenhet. Ha kunskap om
kontexten. For att forstd uttalanden &r det avgorande for oss att kanna till foretaget och
omgivningens bakgrund och egenskaper. Forsta det sociala system som producerar
uttalanden, det vill saga den helhet som de ingar i — sprak och regelsystem med flera. Vi bor
ha insikt i handlarens forutsattningar och begransningar exempelvis fran foretaget centralt
men ocksa inom den aktuella marknaden.

Att sdtta sig in i dessa tre kriterier helt och fullt kan forutsattas vara mycket tidskravande
varfor vi upplever begransningar i att na full forforstaelse. Vi anser anda att resultatet varit sa
gott att vi arligt kan séga att materialet insamlats enligt hermeneutikens ideal.

Eftersom arsredovisningen ar skriven ur ett investerarperspektiv och @mnar visa en sa
positiv bild av foretaget som mojligt finns anledning att tro att den inte ar helt tillforlitlig och
att den garna forskonar situationer. Da vi inte fokuserat pa att se hur foretaget fungerar ur

detta investerarperspektiv menar vi dnda att bakgrunden vi fatt ar hallbar.

4.5 Analys av materialet
Samtliga intervjuer (tva med butiksagarna, tre med butikscheferna och en med konsulten) &r

transkriberade vilket ger ett antal fordelar vid analysen. Vi menade tidigare att mycket
information skapas i interaktionsdgonblicket och fangas av subtila signaler. Detta ger ett

subjektivitetsproblem eftersom intervjuarens egna referensramar spelar in. Transkriberingen

126 Shah, Saeeda. (2003). The researcher/interviewer in intercultural context: a social

intruder! sid. 556-557
127 Aspers 2007, sid. 36

27



skalar av detta och fokus kan lattare laggas vid det som faktiskt sagts och risken for eventuella
anklagelser om att vara fordomar eller varderingar fargat analysen reduceras. | och med
transkriberingen blir det ocksa lattare for andra att ta del av samma material och gora analyser
vilket forstarker replikerbarheten.*®

Trots namnda fordelar paborjades analysarbetet innan samtliga intervjuer var
transkriberade. Detta med anledning av den tid det tar att transkribera och ater sétta sig in i de
manga sidor text som genererats. Just med tanke pa den tiden gjorde vi sma preliminara
utskrifter av intrycken fran intervjun direkt efter samtalen vilka varit till stod i analysarbetet.
Detta resonemang och tillvagagangssatt rekommenderas fran forskare varfor vi kant oss

trygga i att analysen fortfarande kommer att halla hog kvalitet.**®

4.6 Etiska stallningstaganden
Alla vara respondenter har varit helt och fullt informerade om bade uppsatsens och intervjuns

syfte samt hur resultatet kommer att anvandas. De har ocksa givits mojlighet att ta del av
transkriberingarna och den fardiga uppsatsen. De har informerats i forvdg om att intervjuerna
kommer att spelas in. Da intervjuerna kan innebéara otrygghet och kansla om att respondenten
maste ge ett korrekt svar pa varje fraga har samtalen varit oppna i sin karaktar.*° Darfor vi ser
denna risk som liten. Respondenten har &ven varit i ett overlage da det ar vi som soker
forstaelsen for dennes situation vilket ytterligare forstarker dennes makt att ge uttémmande
svar. Det ligger i vart intresse att respondenten kanner sig trygg att tala 6ppet i &mnet.

Vi har valt att inte anonymisera respondenterna (med deras godkannande) da det &r
avgorande for studiens trovardighet att vi redovisar vilka specifika butiker som &r aktuella.
Detta med anledning av att varje butik kan antas ha unika forutsattningar givet dess lage och
omlandets demografi etcetera. Eftersom butiken &r kand blir anonymisering av ledarna
verkningslos. Det ligger dven i konsultens intresse att ratt namn och titel presenteras da
deltagande i akademiska sammanhang ger ytterligare forstarkt trovardighet a honom och
hans yrkesutdvande. Aven om vi inte anonymiserar intervjupersonerna behandlar vi deras
uppgifter konfidentiellt och garanterar att deras uppgifter inte kommer att anvéndas till andra

andamal eller lamnas ut till obehorig.™*"

128 Heritage 1984 i Bryman 2001.

1291 ofland & Lofland 1995 i Bryman 2001, sid. 311
130 Kvale 1997.

31 Bryman 2001, sid. 440
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5. Redovisning

Vi har nu presenterat teori och hur vi samlat in empiri. Var avsikt ar att sammanvava dessa
till en analys som kommer att fylla syftet. Vi bérjar med att visa hur féretagen skapar sin bild
av kundernas vardeskapande processer och sedan anvander sig av informationen. Vidare
studerar vi hur de konkret arbetar med att forsoka na nya varden genom att studera ett antal
innovationer, dess introducerande och d&vervaganden kring dem. Vi har ett Kkritiskt
forhallningssatt och kommer darfor att aven belysa kunskapsluckor och begréansningar.

5.1 Hur butiksforetagen skapar sig en blid av vad kundernas véarde ar
Vi har nu visat att denna uppsats resultat dar angelaget da det ar opatagliga aspekter som

praglar beslut. Genom att 6ka medvetenheten om hur vérde och kvalitet samspelar med cues
och innovationer kan detta generera ny vardefull kunskap till hur foretagen kan se pa
konsumenten, dess behov och agerande med nya dgon. Denna kunskap ar darmed angelégen
for att nd Okat kundvarde och i forlangningen okad lonsamhet. Genom att vadra de
bakomliggande tankarna om hur foretag ser pa kundvarde och innovationer kommer vi genom
att sammanvéva den Overgripande teoretiska bilden med det insamlade empiriska materialet

presentera en analys vilken amnar fylla syftet.

5.1.1 Se och lara
Handlarna och butikscheferna baserar sin syn pa kundvérde framfor allt utifran information de

far fran kunderna genom bland annat samtal, brev och enkéater. Dessa samlas in flera ganger
om é&ret bade centralt och lokalt."** Svaren blir sarskilt vérdefulla da ledningarna for
Malmborgs och Maxi kan rikta specifika frgor om omraden som de &r intresserade av att fa
information om och reaktioner pa.

Rust et al stéller sig kritiska till det traditionella séttet att mata kundnojdhet pa, likt det
Maxi och Malmborgs gor. Att mata huruvida de ar mycket ndjda och om butiken i relation till
konkurrenter ger enligt forfattarna bara svar pa 30-50 % av variansen, en anledning kan vara
att de svarar for skillnader i service utéver forvantad kvalitet.™** Konsulten Blom utvecklar
detta resonemang med att enkater ar svart och att kunder har problem med att svara pa hur de
skulle vilja ha det.** Ett battre satt enligt honom, att f3 kunskap om kunderna &r genom att i
formular be respondenterna "Beratta om ditt senaste besok — Tack for hjalpen!” Dessa sma

uppsatser genererar forvanade mycket vardefull information enligt honom. Nackdelen &r dock

132 Nojd kund index for bada koncepten
133 Rust et al. 1999

134 Intervju Blom 17 april 2009
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samtidigt att manga har valdigt svart att svara pa en sadan fraga varfor resultatet samtidigt kan
ifrdgasattas.

Blom foreslar istallet det kan vara mer fordelaktigt att studera beteenden for att fa kunskap
om kunderna.’®® Fordelen &r att det &r enklare att se p& kunden som blir férvirrad nar den
kommer in i butiken och inte hittar korgen, kassan eller letar efter tillbehor &n att fraga den for
att fa ett bra och palitligt resultat. Han menar att det ar precis i anslutning till incidenten
foretaget ska fraga om situationen, om vad som var problemet och om en eventuell 16sning
eftersom kunder tenderar att efterrationalisera med mindre anvéndbart resultat till foljd.**
Bloms praktiska verktyg skulle kunna méta kritiken ovan om enkater men stéller samtidigt
krav pa observatdren som i sig kan ge forsamrat resultat."*” Kraven enligt honom avser att
stdndigt vara narvarande nar kritiska lagen intraffar foér kunderna och vad butikspersonalen
har for forhallningssatt; om de vantar med att ingripa tills de forstatt vad som verkligen ar
problemet och satter da in ratt atgarder.’®® Resonemanget visar komplexiteten i att finna och
tydliggdra konsumenternas underliggande meningar.

Handlarna menar att de till viss del studerar beteenden utéver samtal, enkater och brev. Vi
staller oss kritiska till vilken grad det sker strukturerat. Enkéaterna sker strukturerat men da
butikerna uppger att de “studerar” beteenden ar det mer i form av en flyktig observation, vid
sidan om arbetetsuppgifterna som utfors. Bada handlarna beskriver i styrketermer de korta
beslutscyklerna och vida befogenheter hos avdelningsansvariga att ta beslut nar en kund
uppmarksammar pa nagot. "Vi gor alla férandringar jattesnabbt, vi behdver inte springa och
fraga. Vi bestammer pa ett mote att nu ska det géras och da gor vi det. Vi lyckas inte om vi
inte lyssnar p& kunderna.” sager Ahlberg.**

Det snabba agerandet och viljan till férbattring ar vél i grunden positivt. A andra sidan kan
aven kundernas uttalanden tyda pa andra bakomliggande skal. Exempelvis behover det inte
vara ett specifikt missnoje eller eventuell risk for illojalitet utan snarare en énskan om saval
variation som rutin eller liknande &sikter.**® Blom belyser denna komplexitet med “kunder
idag ar mer inkonsekventa, alltsd man har inte samma kopbeteenden, man hoppar valdigt
mycket. De ar extremt illojala det &r inte sa att de haller sig till en enda kedja. 65 % av de som
har ICA kort har dven Coop-kort och viceversa.”*** Detta samlade resonemang synliggor att

35 Intervju Blom 17 april 2009
13 ibid.

37 ibid.

" ibid.

39 Intervju Ahlberg 27 april 2009
140 Bengtsson & Ostberg 2006
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det &r svarfangat vad kunder egentligen vill na och att de méjligtvis kan vara som Rust et al
ger uttryck for, att kunders intention inte alltid foljer deras agerande.*** Detta visar vikten av
att problematisera och lara sig vidare av ett uttalande an att direkt svara med handling.

Observationerna butikerna sager sig gora kan darfor inte enligt vetenskapliga kretsar
kallas palitlig eller laggas som grund for nagot generellt antagande.*® Den sker vid det
I6pande arbetet vilket innebar att personalen inte har fullt fokus pd att problematisera
situationen utan &r mer konkret l6sningsfokuserade.

Om da varken enkater eller observationer kan fanga upp kéanslor eller underliggande
behov kunden har utan blir direkt hanterade utifran tillganglig information blir inte
grundproblemet l6st. Utfallet i vad som noteras kan inte med detta resonemang heller ligga
som grund for vad majoriteten anser, det kan mojligtvis vara en variabel i ett mangfacetterat
beslutsunderlag.'**

Det &r inte alltid efterstrdvansvart med enbart strukturerad information. Exempelvis
beskriver Blom en framstaende butikskedja i Storbritannien som arbetat med ett mellanting av
strukturerat och ostrukturerat angreppssatt. Kedjan, SuperQuinn, arbetade organiserat med
fokusgrupper tva ganger i manaden for att diskutera olika faktorer rorande butikerna. Snart
insdg foretaget att interaktionerna innan det organiserade samtalet, alltsa det spontana och
ostrukturerade samtalet mellan respondenterna, var ytterst givande. Nar vél samtalsledararen
kom in i rummet upptéckte de att det blev det tyst och endast knapphandig information
framtradde.*®

Att foretaget och kunderna inte kunde motas i exemplet ovan ar en illustration av Ulwicks
tankar om svdrigheten i att foretag och kunderna inte riktigt kan tala samma sprak.'*
SuperQuinn hade svart att forsta och att fa respondenterna att tala om de outtalade kriterier
kunderna beddmde varde med men dessa blev tydligare da de lyssnade pa de ostrukturerade
samtalen.'’

Det resultatdrivna synsattet, som Ulwick foresprakar, innebar att kunder koper en produkt
som hjalper dem utfoéra en uppgift eller fylla ett behov. Nar SuperQuinn lyssnade pa
konsumenternas samtal sinsemellan forstod de vilka méatverktyg de hade att beddma

processen med och vilka problem de sokte l6sningar p&.**® Ulwick menar att matinstrumenten

2 Rust et al 1999
3 Uppfyller inte de kriterier som bland annat Bryman, 2002, sid 277stéller upp fér en observations giltighet
144 Mer i form av ett stickprov vilket inte kan generaliseras enligt Bryman sid 100
% Intervju Blom 17 april 2009
146 -
ibid.
147 ibid.
18 ibid.
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sallan artikuleras vilket innebar att det &r svart att na konsumenters outtalade Gnskade
resultat.'*® Det &r enbart nér foretagen nér kunskapen om vilken uppgift kunden vill fa en
l6sning pa som det ar mojligt att forutsagbart skapa innovationer och l6sningar som sakert
genererar ett varde. Att ha ndra lankad information fran kunderna om hur de bedoémer
erbjudanden och tjanster &r avgérande i denna process, enligt Ulwick.™

Nér det galler att se och lara sig av kunderna menar Blom att trendférandringarna i
kundmonstret ar mycket mindre dver femton ars tid an de férandringar som finns under en
vecka. Kopbeteendet ar enligt honom mycket mer situationsbaserat idag och ar nagot
foretagen maste forhalla sig till™". Detta synsétt upplever vi delvis att Ahlberg och Tengberg
delar, exempelvis om att kunder agerar olika vid inkop till lunch, middag och helg, men att
handlarnas fokus vid att lara av kunderna ligger pa respons via samtal och enkater. Vilket

foljs av en snabb 16sning och nya samtal och enkater for att folja upp.

Né&r det galler att studera och lara sig om kundernas preferenser om varde ar de bada butikerna aktiva. De
lyssnar via samtal och e-mail och de fragar i enkater. Med denna informationsinsamling féljer ett snabbt
agerande for att tillmotesga kundens uttalande om det specifika problemet. Vi visade dock att med Ulwicks
synsatt finns ett visst glapp i hur val de egentligen lyssnar pa kunderna och loser deras problem. Handlarna
arbetar i konkreta termer och loser problemen pa sitt satt medan Ulwick vidare problematiserar kunders asikter
och agerande i mer opatagliga termer. Att komma narmare kunderna och att se och lara sig ytterligare om
deras bakomliggande preferenser kan ett mer resonerande angreppssatt nd och eventuellt ge en battre
kartlaggning. Butikerna skulle kunna blanda sina befintliga metoder med att studera beteenden tillsammans med
att grava djupare i bakomliggande anledningar om vilken uppgift kunderna vill ha losningar pa for att narmare
anpassa sig. Oavsett bor foretagen enligt Ulwick forhalla sig kritiska till kunders uttalanden och se att det ar

flera méatverktyg som maste tillgodoses for att varde ska uppsta.

5.1.2 Fran kunskap till handling
Butikerna sager sig alltsa studera monster, uttalade asikter, enkater eller tar pa andra patagliga

satt del av kundernas meningar. Genom dessa metoder far de indikationer pa hur konsumenter
uppfattar butiken och erbjudanden. Ledningarna for Maxi och Malmborgs beslutar sig med
detta till grund om vilken uppfattning de har om kundens vérdeskapande och arbetar efter det.
Compeau, Grewal och Monroe synliggor att det inte bara ar produktens eller erbjudandets
specifika egenskaper som paverkar hur kunden upplever kvalitet utan ocksa vilka kanslor
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(medvetna eller inte) de vacker.”™ Med detta resonemang ar det angeléget for foretagen att

9 Ulwick 2004
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komma sa nara kunden som mgjligt for att kvalitetsuppfattningen, att det sammantagna
vardet, ska bli sa stor som majligt.

Begransningarna i att na denna svarfangade uppfattning visar sig bland annat enligt Blom
i att "handlare har en tendens att se kundgrupper som en stor massa. Manga har ju sadan dar
segmentering och dreketyper man boérjar alltid med den stora massan och ser inte att manga av
de dar smabehoven tillsammans blir stora behov.”**® En Iésning enligt Blom 4r att ha ménga
olika former av service for unika kundgrupper.

Ulwick utvecklar Bloms resonemang nagot. Istallet for de traditionella grunderna till
segment som demografi och kultur &r det istéllet fordelaktigt att studera beteenden och
kunders onskade resultat.’> Foretaget bor darefter enligt Ulwick kontrollera hur val de
tillfredstéller respektive segment och darefter satta in insatser dar det behdvs. Butikschefen
Weis menar att de till viss del gor detta exempelvis da de riktar personligt stallda erbjudanden
till olika kundkategorier.**®

Butikerna kan enligt Compeau, Grewal och Monroe paverka situationen att bli mer
positiv genom exempelvis information, trevlig atmosfar, miljoé och kanske som ovan beskrivit
med personliga erbjudanden.’®® Karnan &r enligt forfattarna hur och huruvida kunderna
responderar pa foretagets stimulin. Om detta vet foretagen ingenting eftersom cues innebar
saval medvetna som omedvetna processer.”®’ Med detta resonemang kan tinkas att basta
mojliga resultat kan nds genom ett s& brett och omfangsrikt material som majligt om hur
kunder reagerar och anser om variablerna. Detta resonemang ateraktualiserar Ulwicks tankar
om att forsoka komma at de dnskade resultaten istallet for att rakt fraga vad som ar ratt eller
fel. Att kanna till énskan om resultat mojliggor att dra slutsatser kring generellt positiva
associationer samt kunskap om matinstrument.**®

Hargadon beskriver ett satt att se innovationsskapande likt en formel med variablerna
objekt, manniskor och idéer."*® Andemeningen &r att innovationer inte uppkommer av en
person utan att det behdvs floden av ny information eller att variabler satts i nya sammanhang
for att fa nytt utfall. Det nya sammanhanget mojliggor spontanitet vilket Morrison,
Rimmington och Williams menar att innovationsskap bottnar i.*®® Hargadon tror att det &r
fordelaktigt att arbeta medvetet inom foretag med att méblera om variablerna for att na en

153 Intervju Blom 17 april 2009
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battre bredd. De tva butikerna arbetar aktivt for att na information och skapa l6sningar och
innovationer. “Jag laser branschtidningar, reser, hanger med allméant och sneglar pa
konkurrenter” utdver att tala med kunder enligt Tengberg.®* Ahlberg menar att "kan jag
forandra nagot till det battre s gor jag det”.*®* De &r positiva till férandring och nytankande
och framfor allt Ahlberg beskriver att de ar beredda att gora stora uppoffringar sa lange det
leder till 6kat kundvarde.

For att fa kunskap och ga till handling har Maxi en strategi grundad i att ha mycket
personal ute pa golvet samt flera standigt bemannade avdelningar. Det finns ett uttalat
arbetssétt om att vara tillganglig for kunderna vilket visar sig genom att de ofta stannar upp
med det de arbetar med for stunden och hjalper kunden, enligt Ahlberg.’®® Med detta
arbetssatt skapas enligt Johnes en kultur som uppmuntrar anstallda att strava efter att fa
information som i férlangningen kan generera ©kat kundvarde genom innovationer.'®*
Butikschefen Weis tonar i relation till kdpmannen Ahlberg ner personalens grad av
interaktivitet. Han menar att det ar beroende av hur mycket det ar att gbra i butiken.
Exempelvis ar personalen mer aktiv i att soka upp och hjalpa kunderna pa kvéllarna da det ar
mindre att gora. Annars ar det frdmst kunderna som kontaktar personalen. Weis betonar dock
att de har "en oskriven lag” om att lyssna och lara av kunderna och fora vidare informationen
och forsoka fanga upp forslag och idéer for att kunna utvecklas och skapa varde for
kunderna.*®

Butiken har enligt butikscheferna Weis och Lundkvist, dven en brevlada vid forbutiken i
vilken de far tips och fragor sa gott som varje dag. De far dven mycket information fran
kunderna via e-mail. Ut6ver fragorna som de far i butiken har de ett arbetssatt dar personalen
strukturerat for vidare informationen till avdelningsansvarig. Detta sker oftast enligt
Lundkvist genom att personalen lagger en lapp till avdelningschefen eller for det vidare
muntligt. Da det ar befogat tas dessa arenden upp pa avdelningarnas egna veckomoten
alternativt dven pa ledningsmétena. Enligt Weis och Lundkvist far kunden darefter alltid en

uppfdljning pa sitt forslag, &ven om det &r planer som ligger langt borta.'®®
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For Weis innebér att skapa kundvarde att fa sa lojala kunder som mojligt.™" Weis menar

att det han och hans kollegor kan gora for att uppna detta ar att vara lyhorda och forsoka na
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l6sningar till kunden i yttersta man. Malet enligt Weis "ar att kunderna ska kunna séga att
detta ar var butik.”*®® Lundkvist betonar ocksd personalens vikt for att skapa kundvarde,
vilket de enligt henne ofta far berom for. Med detta resonemang vill de styrka att deras
strategi fungerar val.*®®

Ett aktuellt exempel pa nar kunders synpunkter blir verklighet ror ett klagomal om var de
skall slanga bananskal. Maxi bjuder alla barn pa banan, dels for att det &r uppskattat av barnen
men aven for att halla dem lugna i butiken. Kunderna har dock noterat att det finns fa stallen
att gora sig av med skalet pa och foljden har blivit att de hamnar pa golvet. Detta ar enligt
Weis exempel pa sma forslag som ar latta att tillmotesga vilka genererar ett fortsatt positivt
kundvarde, vilket var grundtanken med bananen. Ahlberg menar vidare att detta ligger i linje
med att vara den personliga stormarknaden till skillnad fran andra stormarknader som &r mer
rationella i sitt arbetssatt.'”® Detta &r & andra sidan latt att pastd men med ord foljer handling
och darmed &ven kostnader. Ahlberg menar att de arbetar snabbt med att sétta in 16sningar for
kunder och ”s& lange det dkar kundvéardet &r det ekonomiskt vart det”.*"* Detta kan vi pa inget
satt kontrollera och forhaller oss kritiska till men det indikerar att handling, ekonomiska
uppoffringar, foljer orden att nd ckat kundvarde. Konkret innebér denna stravan att specifika
produkter som efterfragas men inte finns i ICAs sortiment, tas in sa att kunderna inte vander

sig till andra butiker istéllet.

Maxi vill fanga upp kundernas synpunkter, fora dem vidare, aterkoppla och agera metodiskt och
respektfullt. Det kraver ibland stora ekonomiska resurser att satta in atgarder men det gér Maxi géarna for att n&
okat kundvarde. Det svarfangade avser om handlingen i sig 6kar kundvardet for majoriteten av kunderna eller
for den enstaka kunden, eller ens for denna med resonemanget om cues till grund. Fragan uppkommer eftersom

foretagen agerar pa det specifika uttalandet och inte problematiserar inneb6rden i det.

5.1.3 Strategier for att na kundvarde
Att "lyssna pa kunderna” aterkommer i samtalen med handlarna och Tengberg betonar

sortimentet och servicen som deras framstiende faktorer for att n& kundvérde.'”” For att
fortsatta ligga i framkant pa detta omrade har avdelningsansvariga stora befogenheter att ta in
efterfragade varor. Rutinen &r oftast, enligt butikschefen Per Johansson, att ”Néar en kund
pakallar en synpunkt tar personalen med sig kunden till ansvarig direkt, sa far de tala med

varandra” detta eftersom "vi vill garna att ansvarig far forsta informationen for att kunna
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atgarda pa basta satt”.!” Detta anser vi vittnar om att personalen generellt i mindre méan &n
Maxi har ansvar och befogenhet att direkt tillmétesga kunderna direkt. Det alla i personalen
har ansvar for enligt Johansson ar att aktivt soka upp en kund som ser forvirrad ut och fraga
om de behdver hjélp. Detta synsatt stracker sig sa langt att &ven om det bara ar en kund som
efterfragar en vara sa ar det tillatet att ta in den specifikt for den kunden. Vidare menar
Johansson att de skall tillmotesga kunderna sa mycket de kan och att "alla kunder ar lika
mycket varda, oavsett om de handlar for fem eller tusen kronor”*™

Vi kan anta att ta in specifika varor i sma mangder rimligtvis inte béar sina kostnader och
Tengberg formedlar att det ar svart att satta pris pa dessa varor. Det ar dock inte det som &r
huvudfokus enligt honom utan det véarde aktiviteten genererar for kunden.'” Ibland kan
produkterna dven vara intressanta for andra och bli fordelaktigt langsiktigt men framfor allt

starker det bilden av butikens varumarke’®

, vilket enligt Anderson & Narus innebdr att de
differentierar sig i konkurrensen.!’” Det innebar att det i den flexibla strategi som Tengberg
vurmar for pd manga satt ar en nodvandighet. Det foreligger samtidigt begransningar pa sikt i
hur langt de praktiskt kan ga for att fullfolja denna vision.

Utdver kunders synpunkter avser strategin for att na kundvérde att Malmborgs ingar i en
handlargrupp med andra Malmborgsbutiker. De konkurrerar inte i huvudsak utan har
gemensamma &garintressen. Malmborgsbutikerna delar information och diskuterar
erfarenheter, problem och lésningar sinsemellan. Handlarna i denna grupp aker regelbundet
tillsammans pa inspirationsresor for att samla information och ny kunskap.

| Hargadons termer har bade Maxi och Malmborgs skapat en positiv kultur och arbetar
strategiskt med att na information om kundernas énskemal och forsoka skapa losningar via
innovationer som méter behoven.'”® Butikernas resonemang visar att de i viss utstrackning
grundar lésningarna pa vad Hargadon benamner “en vid pool av idéer” dar de satter objekten,
idéerna och ménniskorna i nya sammanhang men dock med snéva ramar. Det finns enligt
forfattaren risker med att ha en stark kultur namligen att man tenderar att bli begrédnsad och
forblindad.'” Detta ser vi tendenser till eftersom féretagen agerar efter specifika uttalanden

och tar fram lésningar pa just det uttalade problemet.
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En vidare reflektion skulle méjliggora att presentera substitut, vilka dels tillmotesgar kundens
behov, ar attraktivt for fler kunder samt &r mer ekonomiskt fortjanstfullt for butiken. Just att
de inte problematiserar vidare kan indikera att de till viss del ar forblindade och/eller praglas
av en stark kultur och strategi. Vi kan inte fullt kontrollera detta men vi kan dédremot notera att
Hargadon anser att det ar fordelaktigt att ommaoblera mellan ansvar och arbetssatt ”se pa
samma saker med nya ogon” for att motverka detta, vilket kan vara fordelaktigt har.'®

Det kan finnas problematik i att butikerna anser sig vara framgangsrika, avseende antalet
kunder och omséttning. De har hittat ett valanpassat arbetssatt, enligt dem, och det kan da bli
svart att se och vilja omdefiniera pa "l6sa grunder” sasom potentiella risker. Eftersom de ar
framgangsrika resultatmassigt kan det vara fordelaktigt att vara medveten om riskerna och
hela tiden forhalla sig till dem. En risk ar att kunder sager en sak men att deras agerande inte

181 ytterligare en risk som Ulwick betonar &r att uttalanden kan bottna i nagot

foljer uttalandet.
annat behov &n vad butiken uppfattar. En tredje risk/mojlighet & som namnt att butiken kan
tillmotesga behovet med substitut vilket kan spara mycket pengar annars ar agerandet idag
ytterst. Angelagenheten med detta resonemang ar att butikerna en dag kan inse faktum men
inte en anledning eller utvég, att de exempelvis fastnat i samma idéer, objekt och manniskor,
och da tappar intresset for att soka information om kundvarde och lagger mindre fokus pa
detta.'®?

Butikerna ger uttryck for att deras arbetssdtt med att soka kundinformation ger att det
oftast 4&r samma personer som majoriteten av informationen kommer fran. Dessa blir med
Hargadons termer de starka lankarna, de som de redan kanner. Hargadon uppméarksammar
dock att det ar i de svaga lankarna, de som de inte kénner, den mest vardefulla informationen
finns. | de starka lankarna kanner parterna varandra sa val att de delar uppfattningar och kan
tendera att ha bredare forstaelse for varandra och processerna.'®® Fér att komma &t de svaga
lankarna menar respondenterna att det &r nar kunder fragar personalen om var varor finns och
hur de ska anvénda produkterna. Det &r sakert en hog andel ”svaga lankar” hos dessa personer
och med det aktiva arbetssatt som butikerna sager sig ha kommer de at vardefull information
vid dessa interaktioner. Aven enkéterna, vilka vi beskrivit tidigare, ar ett ofta forekommande
svar pa hur de far in sadan information. Inspirationsresorna, branschtidningar och
handlarsammanslutningarna ar dven de positiva inslag i att fa ny kunskap. Syftet med att soka

efter strukturella hal ar enligt Hargadon att nd tidigare okand information. Det &r enligt
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forfattaren viktigt att handlarna inte slutar att tdnka i termer om var de utéver hur de arbetar
idag kan & ny information.*®

En annan strategi for att nd information om kundvérde och delvis séka efter strukturella
hal ar enligt Lundkvist, butikschef for specialvaror pA Maxi, genom flédesmatningar.'®®
Flédesmaétningarna genomfoérs vid regelbundna tider och avser folja kunder genom butiken.
Pa detta satt kan de notera "kalla” och heta” omraden och darefter resonera kring vad det ar
for produkter och eventuella samband. De "heta” omradena kannetecknas av medieprodukter

och koksutrustning och de "kalla” foretradesvis av konfektion inom hennes avdelning.'®®

Strategin for att n& kundvarde bottnar i att lyssna pa kunderna, vara flexibel och anpassa losningar snabbt.
Eftersom agerandet sker tamligen oreflekterat kan det aven medféra risker i att inte na fram med lésningen till
behovet. Ett satt att Gverbrygga riskerna ar enligt Hargadon att se pa samma saker med nya dgon genom att
sétta variablerna i nya konstellationer. Detta ger enligt forfattaren ny kunskap och inspiration till 16sningar och
i forlangningen innovationer. Att nd svaga lankar ar en komplex énskan men butikerna hittar dock ingéngar,
bland annat genom flédesméatningar, utbyte mellan handlare och resor. Arbetet med att finna och dra nytta av
svaga lankar kan utvecklas mycket mer vid interaktionen med kunder. Férdelen pa sikt enligt Hargadon med en
bred informationshas som sammanlankas likt en vid pool av idéer, ar att nyas slutsatser kan dyka upp. Att

problematisera med helheten som grund ar angelaget, tillskillnad fran att som idag se det som separata enheter.

5.2 Kunders grundlaggande krav vid val av butik
Vi har nu visat hur bada de studerade butikerna skapar sig en bild av vad kundernas varde &r

genom bland annat samtal, brev och enkéter. Vi har belyst kritik mot deras strategier framst
med tanke pa obalansen mellan strukturerade och ostrukturerade metoder. De har trots vissa
brister fatt indikationer pa hur konsumenter uppfattar butiken och erbjudanden och arbetar
darefter. Det &r inte bara butikens specifika egenskaper som paverkar hur kunden upplever
kvalitet utan ocksa vilka kanslor som vécks. Som ett resultat av detta skall vi nu visa hur de

narmar sig kunderna.

5.2.1 Lattillganglighet: till och inom butiken
Nar handlarna ska resonera kring vilka behov och syften de tillfredstaller &r det bade i

konkreta, som sortiment och lage, och i mer diffusa variabler som trivsel och kansla som
belyses.’®” Ahlberg och Tengberg betonar att laget har stor inverkan pé kundernas benagenhet

att besoka dem. Tengberg uppskattar att 70 — 80 % av hans kunder véljer hans butik mot
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bakgrund av laget.*®® Hans butik ligger centralt i Malmé i en galleria och han menar att detta
ar en anledning till varfor kunder tenderar att komma flera ganger om dagen aterkommande
under veckans alla dagar. Han menar att laget med flera kontor och shoppingstrak runt
omkring samt pendlingsknutpunkter gor att det ar smidigt att besoka hans butik.

Fordelen med Tengbergs lage ar enligt honom att det mojliggor ett vidare kundménster én
vanligt, exempelvis att kopa frukost till jobbet vid 6ppning. Nagra timmar senare rusar ofta
samma kund in for att kopa lunch, antingen tittar de bland de fardiga forslagen eller sa
plockar de sjalva ihop nagot for att rusa vidare genom kassorna. Slutligen kommer de ater
trotta efter arbetsdagen och behdver inspiration och lockas med i en kansla for att koppla av
och fokusera pa en trevlig middagsupplevelse. Det ar aven vanligt att samma kunder
aterkommer under helgen for att inhandla de mer exklusiva och ovanliga rdvarorna ofta
utlandska delikatatesser eller ekologiskt och rattvisemarkt for helgens middagar.'®®

Ahlberg beskriver att hans butik har ett ”A-l4ge” avseende att de har en mycket trafikerad
led utanfor vilket genererar manga bilburna kunder. Darutéver har han manga kunder som
ovanligt nog i Maxi-kretsar gar eller cyklar till butiken. Ahlbergs lage med néarhet till flera
tatbefolkade bostadsomraden innebér att butiken istallet for en ren storhandelsbutik i stor
utstrackning dven fungerar som en narbutik. ”Pa mornarna star flera kunder har och vantar pa
att kopa frukostbrod”. %

Att lattillganglighet ar viktigt beskriver dven Blom. Kunder &r enligt honom mycket
kansliga for erfarenheter fran forra besoket.™* Framférallt huruvida ndgot tenderar till att
uppfattas krangligt, dar lage ar en betydande barriar. Aven de nyligen gjorda
konsumentstudierna av The Chain store age visar hur angelaget lattillganglighet &r for kunder
vid val av butik. Lattillganglighet bade gallande lage men &ven hur kunden behandlas
respektfullt genom service, rutiner och layout som underléttar kbpen i butiken, detta framfor
fokusering pa lagt pris."®* Enligt Blom forvantar sig kunder bade savél lage som god
upplevelse i butiken och bra priser, detta 4r enligt honom ett motsatsforhéllande.**

Vid latthet ar lage en sjalvklarhet och samtidigt en kalla till otillfredstallese da det &r
daligt. Otillfredsstallelsen tar sig enligt studien ”A Shift in Consumer Attitudes” uttryck i

negativa kommentarer vilka tenderar till att avskracka andra till besok i butiken.’® De mest
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kritiska faktorerna i sammanhanget ar just hur de tidskravande faktorerna paverkar sasom
tillganglighet via koer, parkering och omstandlig layout.'*

Empirin och teorierna vi har redogjort for visar att laget ar en forutsattning. Begreppet
latthet har blivit ett nyckelord for saval konsumenter och butiker. En betydande del i detta och
aven en inledande barriar ar huruvida laget kan locka kunder men aven fa dem till att
aterkomma efter den inledande Overraskningen. Angelagenheten med laget kan ligga i det
arbetsvarde avseende mdda och besvar det kostar kunden att besdka butiken, kontra vad

denne upplever sig tjana pa besoket.

Butikernas anser att laget ar ett viktigt kundvérde. Léget kan vara en inledande barridr men &ven locka
kunder att aterkomma tack vare lattheten. Latthet har avser en konkret och méathar variabel i tid och avstand.
Dock &r otillfredstallelse fran andra hall avseende lage och uppfattning om latthet mer svarfangade och kritiska.
Detta avseende kundens egna som andras asikter och erfarenheter i samband med tidigare besok, vilket har att
gbra med arbetsvardet. | vardet ligger huruvida det kostar kunden tid, pengar, méda och besvér att bestka

butiken snarare &n fortjansterna de uppfattar i besoket.

5.2.2 Lattillganglighet: koer
Tengberg beskrev tidigare att ar det latt att mista en kund pé& enstaka misstag.’® Samtliga

respondenter menar att hur koderna upplevs ar en ytterst kritisk faktor for besodkets
kvalitetsupplevelse.®” P& Malmborgs ar den vanligaste kritiken kderna men Tengberg tar
anda lite avslappnat pa problematiken ”Jag har 22 000 betalande kunder i veckan sa ett eller
tva klagomal i veckan &r inte s& farligt”.'®® Har sager han samtidigt emot sig sjalv avseende
det inledande uttalandet eftersom han inte tar asikterna pa fullt allvar.

Ahlberg har i motsatts till Tengberg bestamt sig for att de inte skall ha nagra kassaskoer
eftersom det genererar minusvérde.'*® Maxi hade tidigare upp till 40 minuters véntetid i
kassorna, i dag ar det max tre till fem minuter. Den dramatiska minskningen beror dels pa
aktiva stéllningstaganden om att prioritera personal i kassorna men aven sjalvscanningen har
bidragit i stor utstrackning. Ahlberg beskriver att “du kan ga och handla i lugn och ro, prata
runt ganska lange men nar du kommer fram till kassan &r det ménga som blir rasande”.*®

Bada handlarna ar medvetna om kassakoernas angelagenhet men hanterar kunskapen pa
olika satt. Medvetenhet och atgarder for forbattring ar viktigt enligt Norrmann och Ramirez

da kundvérdet ligger i vad kunderna upplever i sina interna processer samt i samspelet med
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tjansteleverantoren.®®® Om nu koerna &r kritiska &r det angelaget med detta synsatt att
handlarna mdjliggor goda interna processerna for kunderna och blir en god part i samspelet.
Genom att forbattra samspelet kan kanslan av att tid, pengar och besvar tar éverhanden
minska vilket ger mer positivt arbetsvarde. Ett forbattrat samspel skulle ocksa kunna innebéra
att processerna stodjer kundvérdet avseende bland annat trivsel i anvandandet och 6kar da

bruksvardet.

Hanterandet av kder &r enligt respondenterna kritiskt for att kunden skall 1amna butiken med en positiv
erfarenhet, oavsett hur val besoket fram till kassan fallit ut i dvrigt. Butikerna hanterar detta med olika grad av
engagemang. Teorin betonar att om detta ar en process som ar viktig for kundernas vardeskapande bor
handlarna géra sitt yttersta for att forbattra processen. Detta agerande kan vara avgorande i

kvalitetsuppfattningen huruvida kunderna anser att vardet i anvandandet ar stérre an uppoffringarna.

5.3 Att mota kunderna genom foretagens syn pa varde
Vi har nu beskrivit lattillganglighet i form av lage och att hantera kotider pa ett bra satt som

viktiga faktorer for att na kundvarde. Vi gor nu ett avstamp och gar vidare for att tala om
kundvérde utéver dessa variabler. D& kunder betonar dessa faktorer som mycket angelagna
utgar de enligt respondenterna for att det skall fungera eller sa valjer de en annan butik.
Kunder nojer sig inte med ett bra lage eller smidig betalning samt mervarden, de vill enligt
bland andra Blom ha allt.

Utifran den information foretagen har samlat in vill vi visa hur beslutsprocessen ser ut vid
satsning pa viss aktivitet. Eftersom det ar termer utan konkret definition som berors gar vi
djupare in pa omradet och problematiserar beslutsgrunderna och belyser var och varfor det ar
svart att fa tillgang till séker information. Nedan skall vi nu fokusera pa dessa mervarden, i

form av innovationer.

5.3.1 Bestamma vilket varde som skall nas
Koncepten har olika syften och skild syn pa vilka véarden innovationer ska generera, for

kunden, for foretaget och for relationen. Ledningarna for Maxi och Malmborgs grundar sin
syn pa kundvarde genom vad de noterat genom beteende, forséljning, flodesmatningar och
uttalanden (fran kunderna). De grundar darmed beslut pa vad majoriteten av de kunder som
gor sig horda vardesatter. Komplexiteten uppstar da cues, som Compeau, Grewal och Monroe
samt Herz och Scholler beskriver, ar individuella och darmed kan vara avvikande fran

majoriteten eller har en starkt negativ laddning.?? Organisationen har blivit att man har olika
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koncept som riktar sig till olika behov.?®® Det &r en form av tyst dverenskommelse mellan
butik och kund om vad kunden kan forvanta sig for varde i butiken.

Blom ger exempel pa en butik i Holland som hade for avsikt att tillfredsstéalla sa gott som
alla varden med en butik. Butiken visade sig inte fungera eftersom ingen visste vad de skulle
forvanta sig eller var ndgonting var.?®* Blom menar att detta visar en problematik mellan
upplevd kvalitet som enligt Grénroos bottnar i forvantningar och handlar om huruvida
foretaget moter eller dvertraffar dem.?®® Basen i detta handlar dven enligt forfattaren om hur
butiken kommunicerar upplagget for kunderna sa att de forstar och ar beredda att interagera
med konceptet.*® Forfattaren menar att bra service och hogt upplevt varde borgar fér sankta
relationskostnader och délig service dkar dessa kostnader, vilket var just fallet i Holland.*®’

Konsulten Bloms kunder kommer till honom for att utveckla kategorier och koncept for
att Oka sitt eget vardeskapande genom att 6ka vérde for kunden. Bloms kritik mot sina kunder
bottnar i att de tenderar till att slarva med bakgrundsarbetet. De kommer oftast med ett antal
fragor kring idéer om innovativa produkter och processer som de vill ha svar pa. Oftast har de
redan svaren men vill ha de bekraftade. Det & har Blom med kollegor far vanda pa
perspektiven och det efterfragade uppdraget i mer objektiva termer. "Foretag tror ofta att
undersokningar gor underverk men den storsta fallan ar att man inte ser pa saker och ting
objektivt. Fragan ar egentligen vad de vill astadkomma for varde.” Vilket de har mycket
svarare for att besvara da de ar s positiva till sin idé.’®® Detta resonemang har likheter med
Normann och Ramirez syn pa att varde ar vad som sker i kundernas egna processer och i
samspelet med leverantéren.?®® Blom synliggor glappet i att foretagen tenderar till att bortse
ifran kundernas processer och samspelet for att istallet fokusera pa foretagets processer. Enligt
detta resonemang bortser de aven fran Gronroos tankar om att det rader 6msesidighet och
samverkan mellan parterna i en relation.

Ahlberg uttrycker att han vill na kundvérden som i stor grad kraver samspel mellan kund
och leverantor eftersom han vill driva den "personliga stormarknaden”. For att uppna sin
stravan ar personalen enligt honom viktig for att skapa trivsel. Utdver detta betonar han

processer som mojliggor latthet for kunden i butiken exempelvis scanning.?*°
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Definitionen av kundvéarde for Tengberg &r “att kunder far mer an de forvantar sig i relation
till priset”. Det innefattar framférallt det som hander bortom butiken, nar kunden kommer
hem. ”Ar maten god? Blev det for djupt hal i planboken? Kom jag hem med varorna
smidigt?” Det ar enligt honom viktigast med hur upplevelsen efterat ter sig vilken bygger pa
upplevelsen i butiken eftersom kunder ar latta att forlora snabbt nar négot fallerar. ** Detta
synsatt liknar teorin om toleranszoner, att kunder har olika acceptans for misstag beroende pa
relation och erfarenhet. Dessutom menar teorin att det ar lattare att gora ett daligt intryck an
att gladja en kund.?*?

Pa Malmborgs ar basen mat och de konkurrerar genom att vara den ledande butiken i
Malmo pa mat samt att erbjuda mervérden vilka amnar ge kundvarde. Kundvardet de vill nd
och uppfattat att kunder uppskattar ar i termer av "trygghet, matkansla och inspiration”. 2
For att konkretisera dessa begrepp nagot ar det inledningsvis maten som &r det viktiga, ett
stort sortiment med ovantade varor med hog kvalitet. For att halla denna niva pa butikerna
medger Tengberg att det inte frimst ar genom pris han skapar varde.”** Konsumentstudien i
tidningen Chain Store Age illustrerar att Tengberg foljer trenden. Att priset spelar mindre roll
beror dels pa att butiken ligger i city dar kunder inte veckohandlar i stora kvantiteter.
Kunderna har darmed inte behov av att fa bra pris pa 2 kg fryst kycklingfilé eftersom det inte
ar vad de soker.”*® D& det inte &r priset kunderna har som syfte nar de besoker butiken vill
Tengberg na kundvarde genom att fokusera pa tjanster avseende att forenkla och gora besoket
lustfyllt genom tips, idéer, recept och demonstrationer som intresserar och skapar bra
stamning och kansla genom exempelvis positivt bemotande fran personalen samt butiksdesign
och dofter.’® Allts& variabler mer i bruksvérdetermer, dar det ar flera opatagliga och
subjektiva faktorer avgor vardet.

Subjektiva faktorer avseende att handla och agera mot bakgrund av olika syften, da
konsumenterna, enligt Tengberg, & mycket medvetna och palasta i dagens samhélle.
Kunderna efterfragar mer speciella erbjudanden vid vissa tidpunkter, som vid helg och fest,
garna delikatesser och ekologiskt, men de aspekterna &r inte lika relevanta vid andra tillfallen
som vardagar.”’’ Dessa beteenden beskrivs ocksd av b&de Bauman samt Bengtsson och

Ostberg, att konsumera vid olika tillfallen och pa olika sétt visar kundens aktiva val och &r en
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del i identitetsskapandet.”*® Konsumenter uttrycker enligt Bengtsson och Ostberg en &sikt vid
vissa tillfallen men inte vid andra.”*® Vidare kan vi 4ven se likheter med bland annat
filosofens Walter Benjamins tankar om att konsumenter lever i en "dromvarld” avseende att

bli inspirerad och motiverad. Alltsé att de inte &r s& sjalvstandiga som de kanske tror.?°

Butiksforetagen sager sig ha en klar syn pa vad kundvarde ar, men eftersom de inte kan tillfredsstalla alla
varden, riktar de sig mot ett antal specifika. Vardena de riktar sig mot ar diffusa som exempelvis inspiration”,
trivsel”” och ’personligt” vilka till stor del bottnar i samspel mellan kund och leverantér. For att konkretisera
de opatagliga vardena nagot arbetar butikerna med olika insatser vid olika tidpunkter eftersom de ar medvetna

om att kunder har olika avsikt med besoket. De kan darmed na sina efterstravade kundvarden pa olika satt.

5.3.2 Att skapa varde i diffusa termer
Som namnt ar det ofta opatagliga saker som skapar kansla (personligt, trivisel, inspiration) dar

interaktioner &r ett viktigt moment. Exempelvis &r den manuella disken ett viktigt verktyg,
enligt Ahlberg och Tengberg, for att skapa kénsla i butiken. Disken erbjuder enligt enkéterna
ett bra servicebemdtande men &dven radgivning och inspiration da det ar trevligt att vila
ogonen pa den. Vérdet att kunna anpassa mangd och service till kunderna ar uppskattat och
ger kansla av att f& négot extra.’** Detta vittnar om att det &r processen som helhet vilken
leder till varde, de mer funktionella dimensionerna om hur processen var sammantaget blir
viktigare &n den rena tekniska resultatdimensionen, vad.??

| motsatts till Tengbergs tankar menar butikschefen Johansson att de flesta klagomalen ror
kvaliteten p& produkterna snarare an pé& butiken som helhet.??® Detta har likheter med saval
Gronroos tankar om toleranszoner som Bloms synpunkter om att kunder tenderar att vara mer
toleranta med skiftningar i servicekvaliteten &n med produktkvaliteten. Detta &r samtidigt en
motsagelse enligt teorin om de funktionella och tekniska dimensionerna. Eftersom den
tekniska dimensionen &r en del i den funktionella sa spiller det 6ver pa negativ uppfattning
om bada dimensionerna. Dock kan det vara sa att den tekniska dimensionen &r mer konkret att
fasta uppfattningarna kring och den funktionella mer harror kénslor. Det ar darfor viktigt som
Johansson menar att skéta kundsamtalet med negativt fokus till ett mer positivt utfall.??*
Mycket i detta arbete handlar om att visa forstaelse och forsoka hitta en alternativ l6sning,

sétta i sammanhang vilket kan skapa kundvarde.
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Mot bakgrund av ovanstaende resonemang kan vi se att trots att Malmborgs talar i termer av
kdnsla, atmosfar och inspiration ar arbetet till stor del fokuserat pd &ven de tekniska
dimensionerna, vad de levererar. Detta avseende att ha hemma de varor de skyltar med att ha,
att ta in efterfragade varor och halla hog kvalitet. Detta anser Tengberg vara en forutsattning
for att ovriga mervarden ska uppstd.?”® Maxi & sin sida betonar mer mjuka vérden &n
Malmborgs i hur de forsoker skapa kundvarde®?.

Personalens del i servicemotet praglar samtliga av Maxis representanter dar &ven
personalen har ansvar for att sjalva hjalpa kunden i storre utstrackning. Aven andra “sma”
faktorer sarskiljer. Specifik marknadsforing och att bjuda pa banan for barnen ser de ger
varde, avseende trivsel och personligt, for samtliga parter i butiken da barnen blir néjda och
lugna. Butikens mer strukturerade arbetssatt med att folja upp synpunkter som de fatt fran
diverse omraden ger kundvérde enligt dem. Pa sa vis har de knutit kunderna narmare sig och
skapat en relation, i enlighet med att vara ”den personliga stormarknaden”. Skillnaden ligger i
att Malmborgs strdvan ligger mer i att skapa matkénsla, vilket snarare &r individuellt &n
samskapande och kraver mindre interaktion. Malmborgs bistar alltsi mer med verktyg och
korrekta produkter for att varje kund skall kunna skapa sin egen matkansla.

Diskussionen om nar nagot upplevs som nagot extra eller uppskattas markant kan harledas
till resonemanget om cues, vilket skapar en omedveten respons hos individen och pakallar
referensramar vilka paverkar beteendet.??’ Referensramarna ar enligt forfattarna Compeau,
Grewal och Monroe samt Herz och Scholler angelagen kunskap att forsoka forsta for att till
viss del farga den nuvarande upplevelsen med stimuli, positivt som negativt, och de samlade

effekterna avgor om kunderna uppfattar ett varde eller inte.??®

Denna kunskap kan bara samlas
in genom interaktion med kunder. Det ar genom att studera beteenden, forséljningsstatistik,
enkater och genom att tala med kunder som Tengberg anser sig fa information om vad, men
inte fullt ut varfor, vissa funktioner ar mycket attraktiva.””> Den manuella disken bidrar i s&
stor grad till positiv kansla och atmosfar i butiken trots svarighet i att bara sin egen kostnad att
vardet av att ha den kvar ar tillrackligt strakt, i opatagliga termer. Sa trots att det rent
kortsiktigt eller ur ett vinstgivande perspektiv hade varit gynnsamt att inte ha fiskdelen av den
manuella disken men den anses viktig, ett av de mervérden, dar nérvaron, servicen och

kvaliteten sarskiljer Malmborgs fran andra butiker, ofta billigare.
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For att nd de diffusa vardena som butikerna vill anvander de sig av ett antal verktyg, bland annat genom
manuella diskar, personal och marknadsforing. For att nd dessa varden betonar handlarna vikten av
interaktion, samspel och kundernas egna processer. Detta blir mer och mer viktigt i relation till produkterna
kunden kommer hem med. | serviceprocesser ar kunder mer toleranta, en forutséttning ar dock att kvaliteten pa
sortimentet ar god eftersom den kan stjalpa synen pa besoket som helhet.

5.3.3 Kunskapslucka
Vad Tengberg inte vet ar vilka associationer nagot i butiken, exempelvis fiskdisken aterkallar.

Eftersom dofter, enligt Hertz & Schooler samt Li et al, har en grundldggande starkare effekt,
positiv som negativ, &n visuella intryck som exempelvis layout eller inredning kan han na
narmare kundens vardeuppfattning genom att arbeta med dofter.>*° Fisk &r en specifik doft
och svarigheten &r att butikerna inte vet vilken erfarenhet kunderna har med respektive doft
vilket fargar deras nuvarande upplevelse. Eftersom visuella intryck dven de paverkar, fast i
mindre utstrackning, kan foretagen kombinera dessa tva intryck genom exempelvis en positiv
miljo eller atmosfar och mojligtvis forstarka och férga situationen i en mer férdelaktig
riktning. Har &r fiskdiskens utformning och service ett steg i att overbrygga. Med
resonemanget om cues kan exempelvis salt sill tidigare ha forknippats med tristess men
genom ny presentation idag i mer attraktivt format, som ett trevligt smakprov, delvis
omdefiniera den tidigare upplevelsen och géra konsumenten mer positivt installd.
Forskningen om cues visar att den positiva erfarenheten saval idag som forr tenderar till

231 Detta innebar i sa fall att attraktiva manuella diskar,

att vara mer dominant &n den negativa.
provsmakning i trevlig miljo med mera kan hjélpa konsumenten att bearbeta negativa
erfarenheter. Resonemanget innebdr inte att den tidigare negativa erfarenheten helt kommer
att suddas ut men att den neutraliseras atminstone nagot. Mot bakgrund av tankarna om cues
kan det vara fordelaktigt att presentera varor och tjanster i en positiv kontext, vilket de bada
butikerna forsoker. Komplexiteten ror att alla konsumenter &r olika med skillnad i erfarenhet
vilket i forlangningen innebdr att den positiva miljén som butiken tror den skapar kan
appellera till negativa associationer saval forr som nu.

Det Tengberg forklarar mot bakgrund av ovanstaende resonemang ar vad majoriteten av
de réster och mdnster han hor och ser.”®* Darutéver finns ett antal faktorer som butiken inte
kan réda dver vilket kan farga och fdnga minnen saval positiva som negativa.”*® Detta beror
dven pa att i bruksvardestermer &r upplevelsen subjektiv och opataglig vilket innebar att den
ar olika for samtliga personer. Dessa faktorer kan vara att det ar trangt i butiken, 1ang vantetid

med otrevlig stamning till fljd med mera. Med detta i atanke maste vi halla oss kritiska till

? Herz & Schooler 2002

231 Compeau, Grewal och Monroe 1998
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uttalanden, fran Tengberg, om att de manuella diskarna tillfér varde for kund da han inte helt

kan veta om de gor det och i sa fall varfor.

Resonemanget ovan visar ytterligare att kunders uttalanden inte alltid &r korrekta eller konkreta och
darmed svara att tillmétesgd. Vi har visat en kunskapslucka eftersom handlarna tycker sig definierat vilka
varden kunderna tycker &r viktiga. Dock visar resonemanget hér att handlarna inte fullt k&nner till kunders
uppfattningar, erfarenhet och framtida agerande. Detta ar darfor angeldget for bada butikerna att forsoka forsta
dessa for att battre tillmotesga kundvéarden.

5.3.4 Aktiviteter i butiken
Tengberg anser att for att halla hog klass i butiken och vara attraktiv i konkurrensen maste de

Iopande 6verraska och Overtréffa forvantningar, som Grénroos menar, genom att vara i
framkant med sortiment, radgivning och service. Tengbergs syn pad kunden och kundvarde
bottnar i en langre relation dar det enstaka transaktionstillfallet & mindre viktigt. VVardet finns
enligt honom snarare inom definitionen av bruksvarde eftersom han menar att véarde uppstar i
situationen. Han vill vara attraktiv for konsumenten och O6verraska och O6vertréffa
forvantningar vid varje besok.*

For att vara attraktiv och dverraska bor foretagen vara medvetna om vilken syn de har pa
konsumenten och konsumtion. Walter Benjamin menar att kunder inte enbart gor inkdp utan
ocksé soker en upplevelse med inslag av drémmande och hedonism.?*® For att vara attraktiva
forsoker handlarna darfor att sprida riskerna med ett rorligt och hogkvalitativt sortiment, om
en produkt inte faller i smaken erbjuds en annan nasta gang. Aven kvaliteten p& personalen
kan 6verbrygga eventuella misstag pa andra processer i butiken.

Synen enligt Tengberg om att skapa atmosféar, ar att genom positiv atmosfar kommer de
ovriga vardena de fokuserar pa, och forsédljningen av sig sjalv. Malmborg vill darmed
presentera attraktiva stimuli och atmosfar med vilken kan 6verbrygga de eventuella negativa
associationerna och erfarenheter kunden har med sig i bagaget, likt resonemanget om Cues.
Genom detta angreppssétt har de i enlighet med Compeau, Grewal och Monroe samt Herz och
Scholler en storre majlighet till att na battre kvalitet och upplevt vérde hos kunden. Trots detta
kan butiker inte bortse fran att faktorer som pris och det “rena” erbjudandet maste vara
acceptabelt. Detta eftersom kvalitetsaspekten definieras genom att den oftast bestdms nér man
satter en faktor i relation till ndgon annan faktor, framst pris.”®

Kundvarde for Tengberg bottnar i att kunden &r medveten och vill ha ndgot extra. Detta
forsoker butiken méta med dverraskningar avseende sortiment, atmosfar, layout, service samt

I termer av enkelhet genom ldge, framkomlighet, inspiration och att minska kderna. Konkret
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237 Att presentera och skylta

uppnas éverraskningar i sortimentet i saval liten som stor skala.
med ovanliga varor i det regelbundna utbudet kan vacka intresse hos dem som &nnu inte
noterat produkten eller inte smakat och far en upplevelse.

Till skillnad fran Malmborgs har Maxis ledning stravan att na kundvérde genom att vara
”den personliga stormarknaden”. Enligt Ahlberg har de betydligt mer personal ute bland
kunderna an vad som &r brukligt for en stormarknad. "Det ar rodskjortor dverallt”. > P4 fraga
om det inte ligger ett motsatsforhallande i att sdga den personliga stormarknaden héavdar
Ahlberg att det inte gor det. Forvisso ar det inte brukligt med det synsattet, manga i dessa
storlekar fokuserar pa rationalitet och stordrift, dar ofta personal och interaktion far stryka pa
foten. Sarskiljandet ligger i att detta & en medveten strategi som &r mer betydande &n
rationalitet. Genom hdg personaltathet ute bland kunderna och en strategi som mdjliggor for
personalen att lamna sina ordinarie uppgifter for att inte bara informera om var produkter star,
folja med och visa. Detta synsétt foljer att man internt i butiken har forstaelse for att tilldelade
uppgifter kan dra ut pa tiden mot bakgrund av strategin om kundnojdhet.

Stravan efter den personliga stormarkanden och kundvérde uppnar Maxi aven enligt
butikschefen Lundkvist genom personal ?®® Personalen ar den viktigaster faktorn till ndjda
kunder. Konkret arbetar de med "LON” det vill siga Leende, Ogonkontakt och Nick vilket
amnar bekrafta kunden och goéra hantera den stora mangden bestkare. Genom att hélsa
igenkannande nar de enligt Lundkvist olika syften. Dels ar det lattare att se om en kund
behover hjalp vilket personalen ar uppmuntrad till att géra. Samt &ven syftet att notera
eventuella kunder med “odrliga motiv”, de vet att de ar iakttagna och personalen kan se
tendensen tidigare och satta in atgarder. Att personalen ger ett starkt kundvarde motiverar hon
med att de ofta far berém for sin trevliga personal. 2+

Att vara den personliga stormarknaden astadkoms enligt butikschefen Weis bland annat
genom att rikta personlig marknadsforing till kunderna. *** Genom information i databasen
grundat pa information i kundkorten kan de sétta in olika atgarder. Exempelvis rikta brev till
nya kunder, bra kunder men aven kunder som kan ha tappat intresset. Darutover ar de aktiva
med att skicka grattisbrev dar kunden far hamta en gratis tarta vid jamna fodelsedagar. 2*2
Samtliga dessa insatser ar enligt Weis mycket uppskattade av kunderna och forstarker

relationen. Eftersom avsdndaren &r personlig dven den, undertecknad butikschefen och
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handlaren kanner sig kunden sedd vilket ar ett viktigt kundvarde i Maxibutiken. Detta visar
likheter med Ulwicks tankar om att foretag bor se till vad kunder vill uppna med sitt kop och
mota detta, vilket i sin tur har likheter med arbete med varuméarke. Pa detta satt sérskiljer
Maxi sig enligt Anderson och Narus genom att differentiera sig i konkurrensen.?*®

Den hoga personaltitheten kan bero pa att Maxi forsoker kompensera de varden en
manuell disk ger. Genom flera manuella punkter i butiken samt avdelningar som standigt ar
bemannade &r det inte langt for kunderna att soka hjalp och nd interaktion. Aven det faktum
att de inte later leveranttrer packa upp varorna pa hyllorna vilket medfor att de far lagre pris
hos leveranttren innebér att de anstéller fler egna “rédskjortor”.

Den héga andelen personal samt att de arbetat dar lange skapar enligt Ahlberg trivsel
vilket ar ett ytterligare kundvarde han forsoker nd namligen “Trivsel mellan kunder och
personal samt mellan kunder och kunder och personal och personal”. #** Eftersom Maxi ar
Skanes storsta butik omsattningsmassigt, ar det dven en traffpunkt. Genom att mojliggora ytor
med breda gangar samt café skapar han forutsattningar for méten mellan méanniskor och
forhoppningsvis dven trivsel. Fér Malmborgs ar detta inte alls av intresse de efterstravar mer
ytor for varor och fléden istéllet. *> Ahlberg menar att man ”kanner” om en butik praglas av
god atmosfar och trivsel. *® Goda interaktioner &r en vikigt variabel i denna miljé men &ven
att ta bort hinder som skapar irritation.

Maxi ser, i motsatts till Malmborgs, att pris ar det viktigaste kundvardet nu, dels mot
bakgrund av konjunkturen men &ven da ICA sjalva genomfor kampanjer med lagtpris tema.
Priset forvantas vara lagt aven pa kvalitetsvarorna samtidigt som kunderna forvantar sig
service och sortiment. Ahlberg menar att trots att han uppfattar att kunderna for tillfallet
poangterar lagt pris ar de 6vriga faktorerna nastan viktigare andad. Om han bara skulle skala
ner till lagt pris tappar han manga kunder, dels da det redan finns manga andra lagprisbutiker
nara men aven darfor att kunder kommer till Maxi mycket beroende pa trivseln. Enbart lagt

pris tar bort inspirationen och skapar en trakigare butik. 2*’

Bada butikerna arbetar aktivt med att nd de kundvarden de prioriterar. De betonar relationens vikt och
underhaller denna pa olika satt; Malmborgs med Gverraskningar och atmosfar samt med stimuli i form av
manuell disk och evenemang. Maxi arbetar mer i termer av personal och marknadsféring for att na sin stravan.

Vi har nu visat hur butikerna interagerar med kunderna, bildar sig en uppfattning om kunders vardeprocess och
hur de agerar i butiken. Nu skall vi analysera butikernas syn pa kundvarde i samband med innovationer.

23 Anderson & Narus 2004.
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5.4 Innovationer
De innovationer vi nu ska analysera fyller olika syften. Det ena avser hur kunderna handlar

det andra ar hur kunderna fysiskt gor for att gora inkép. Cooper foresprakar att foretag har en
vision och strategi baserad pa innovationer for att lattare mota kundernas foranderliga

248 \/i kan inledningsvis se att bada handlarna har

beteende, konkurrensen och globalisering.
vision och strategi baserad pa att leverera enkelhet, snabbhet och inspiration samt trivsel.
Exemplen nedan grundar sig i respondenternas uttalanden. Vi har diskuterat ett antal olika
innovationer men det ar dessa som de standigt aterkommer till. Innovationer med de exempel
vi visar nedan ligger for narvarande i tiden och det & mojligt att de inte &r lika aktuella om ett
ar. Det empiriska materialet visar att innovation inte sker en gang utan det sker hela tiden av
olika grad och kan snarare ses som ett stdndigt innoverande. Exemplen illustrerar &ven i viss
grad olika aspekter av vad handlarna prioriterar for att leverera vérde enligt dem. Analysen
har en processuell syn vilket innebér att vi studerar introducerande, brister och anpassning av
innovationer fram till att de blir eller har blivit en naturlig del av butiken. Vi studerar

prévande och organisationsdynamik i att na attraktiva losningar.

5.4.1 Tjansteerbjudande
Innovationer &mnar med relationstrategins synsatts vara en del i en tjansteverksamhet, vilket

ar en del i ett tjansteerbjudande.?*® Férdelen enligt Grénroos med detta fokus &r att butikerna
lar kdnna kundernas langsiktiga behov béattre och kan darmed tillmotesgd dem i storre
utstrackning.?° Alla respondenter vi intervjuat inom ICA havdar att de kanner sina kunder val
mot bakgrund av att de interagerar genom brev och fragor, skickar ut enkater med mera. Vi
maste halla oss kritiska till den bilden de férmedlar och vi har ovan diskuterat huruvida det &r
en heltackande bild de far av "alla kunder” samt cues inverkan i svarigheten att nd fram. Vi
kan dock se likheter i att butikerna mer och mer saval uttalat som outtalat ser miljon de
arbetar i som ett tjansteerbjudande vilket Gronroos presenterar. Det &r i detta arbete som
innovationerna kommer in som ett verktyg i att forbattra och utveckla en annu béttre
upplevelse och tjansteprocess. Att Maxi arbetar i likhet med tjansteerbjudandet visar sig
genom att kunder tenderar till att vélja en specifik kassa efter kassdrska och inte efter snabbast
ko. Enligt Ahlberg har manga kunder etablerat relationer med personalen eftersom
majoriteten arbetat dar under lang tid. Interaktioner ar viktigt och en stor del i det uppnadda

vardet enligt Ahlberg trivsel. Trivseln bestar i att kunder och personal kanner igen varandra
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och sager "hej, ar du har igen” vilket enligt honom betyder mycket for kunderna.?®* Dessa
relationer skapar aven latthet i att fanga upp synpunkter och forslag.

Exempel pa stodtjanster enligt det utvidgade tjansteerbjudandet ar den hdga andelen
personal pd Maxi och det varde deras narvaro ger pa Malmborgs &r det matkanslan med
inspiration, sortiment och manuella diskar. Nedan presenterar vi nu fler stodtjanster i form av

innovationer. Vi studerar deras syfte, utfall och processer avseende att na kundvarde.

5.4.2 Internethandel
Interaktion, tillganglighet och kundmedverkan &r avgérande variabler i tjansteprocesserna,

som Gronroos skriver om, vilka bottnar i att kunden sjalv har en betydande del i att paverka
tjansten den far.®? Att n& goda relationer mojliggér enligt forfattaren att hantera dessa
variabler i storre utstrackning och kunna satsa pa ratt innovationer och serviceinslag. Exempel
pa nar dessa delar inte uppfylls kan synliggéras med nar innovationen Internethandel
introducerades runt ar 2000, pa bland annat ICA.

Blom hévdar att det var flera faktorer som ledde till misslyckandet.?®® Bland annat menar
han att Sverige har en tradition vilken bygger pa storskalighet vilket medfér dyr logistik nar
ett sadant har arrangemang skall utforas. Sortimentet var daligt med anledning av
logistikproblemet. Darutdver visste inte handlarna hur de skulle ta betalt for en leverans dar
bara utkérning egentligen kostar minst 300 kronor, det dr ingen beredd att betala. | slutdéndan
blev det oldnsamt for alla parter och fasades ut. *>* Har kan vi alltsd se att i termer av teorin
om tjansteprocesser vilken innefattande tillgangligheten av sortimentet var enligt Blom daligt
och skapade missndje hos kunden. Vidare nér tjansten blev fér dyr och komplicerad
forsamrades i detta perspektiv interaktionen mellan handlare och kund da missddena inte
kunde overbryggas. Att missoden inte kan dverbryggas ar ett faktum da kundmedverkan, en
viktig del i tjansteprocessen, tar mindre plast eftersom kunden &r i denna tjanst till storsta del
passiv och hanvisad till leveransen. Kvaliteten ansags dalig enligt Blom vilket kan forklaras
med att forhallandet mellan uppoffring (pris och tid) inte foljde med fortjansterna (varornas
begréansade utbud och service)®*>.

Idag daremot, fungerar innovationen Internethandeln mycket battre, enligt Blom, da man

modifierat och utvecklat erbjudandet.>®® Sortimentet ar storre och datalogistiken béttre
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utbyggd. Déarutéver hanterar handlarna prissattningen klokare. Foretagen har kommunicerat
vinsterna, likt Gronroos och Ulwick menar, och kunderna kan vélja mellan olika prisintervall
beroende pa om varorna skall komma pa specifik tid eller om man kan acceptera leverans
inom ett storre tidsspann. Nu ar tillgangligheten pa bade tjansten och sortimentet forbattrat,
interaktionen och kundmedverkan hanterad da kunden sjalv enligt Blom gor aktiva val och
betalar darefter. Genom forbattringen av tjansten blir kvalitetsupplevelsen starkare da
forvantningar och utfall korrelerar battre mot bakgrund av marknadsforing och de l6ften
foretaget avger, erfarenhet och kunders behov. Alltsa faktorer som butiken kan paverka direkt
och indirekt. Internethandel fungerar idag tillfredstallande enligt Bolm och ar en stodtjanst
vilket ger mervarden och sarskiljer butiken fran konkurrenter avseende dess narvaro och
kvalité.

Internethandeln  ligger i granslandet mellan Jukka Ojalsos  nivaer i
forvantningsdynamiken.?®” Grundinnovationen foér cirka tio ar sedan l13g i de oklara
forvantningarna, att kunderna kande ett behov av att nagot behdvdes men kunde inte
artikulera vad. Internetanvandandet var stort och livspusslet diskuterades aktivt. Handlarna
forsokte forutse forvantningarna och hantera det oklara men &ndock befintliga behovet med
en l6sning for att mota forvantningarna och generera ett gott varde hos kunderna. | takt med
att det blir standard hos de flesta séljande foretag att tillhandahalla handel Gver natet fick
kunderna uttalade forvantningar om skick och service vilka de forvéantar blir levererade.
Ojaslao anser att ofta kan dessa forvantningar vara orealistiska och att handlaren far forsoka
justera kundernas forvantningar sa att de ska kunna bli néjda. Det har man idag gjort da
erbjudandet med battre utbud, olika prismodeller och servicegrad. Vilket tydliggér vad
kunden kan forvanta sig for vad de betalar for och varde i form av enkelhet och kvalité kan
darmed uppnas.

Innovationen Internethandel kan likt Afuahs tankar om organisatorisk innovation ses
som radikal da den innebar betydande forandringar i den teknologiska kunskapen jamfart med
den befintliga.®® Sattet att hantera forsiljning via Internet var helt nytt fér ICA vid
introduktionen vilket indikerar att innovationen inte kan stanna vid att vara interkrementell att
den bygger pa existerande kunskap som bara forbattras. Dock bor det noteras att i Afuahas
andra synsatt bor innovationen ses som interkrementell eftersom de radikala helt eller
betydande konkurrerar ut det befintliga erbjudandet. | detta fall finns bada alternativen kvar

och Internethandel fungerar mer som en extraservice och ar darmed i Johnes termer en
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processinnovation som o6kar kvalitén, forfinar de tekniska systemen samt mojliggor battre
optimering kostnads- och tidsmassigt. **°

Problematiken forr och lsningen nu ligger i att foretagen identifierat vilken typ av
varde som tjansten ger konsumenten. Tidigare da Internethandel sags som ett substitut till att
handla i butiken och sjalva inkdpet var det som lag till grund for vardeskapandet, och ocksa
var vad foretagen forsokte ta betalt for, 1ag vardet i arbetsvardet. Det som Blom beskriver &r
att foretagen nu identifierat att det snarare ar tjansten att i lugn och ro bestalla varorna och fa
dem hemkdrda som en del i den totala kdpprocessen som &r erbjudandet. Nu nér det finns
mojlighet vélja mellan servicegrad och da ocksa vad tjansten kommer att kosta visar det att
foretaget insett bruksvardet i tjinsten och snarare tar betalt for det.

Det kundvarde innovationen bestar i, enligt Blom, &r valfrihet, smidighet, enkelhet — en
form av service i ett spackat liv. ° Service avseende att man som kund kan separera pa
tidségonblicket da man véljer varor i lugn och ro pa en tid som passar en sjalv sag att kunden
rent hypotetiskt kan planera veckoinkdpen vid midnatt, for att dagen darpa vid femtiden efter

jobbet fa varorna hemlevererade lagom till middagstid och betala smidigt.

5.4.3 Manuella diskar — planboksforpackning
For att Malmborgs ska leva upp till sin stradvan om att ge matkénsla och atmosfar med tips,

idéer, sortiment och inbjudande miljo spelar den manuella disken en viktig roll. Har sker
konkret interaktionen dar fragor far svar, nya recept hittas och dess narvaro skapar ett trevligt
och opatagligt element i butiken. Tengberg menar att den manuella disken nu, till skillnad
fran nar den (ater)kom mest bestar i kanslan snarare &n en praktisk nodvéandighet. Att kunna
vélja att kopa tre skivor parmaskinka och att kunna valja likt ett smorgasbord ger varde enligt
honom.?" Vi kan d& se att den manuella disken lever val upp till att det & i “kundernas
interna processer och i samspelet med leverantoren” som vardet uppstar och att det darfor ar
ett svardefinierat varde som disken medfor.?® Att den manuella disken med delikatesser och
fisk ar vardefull for kunderna noteras genom uttalanden och enkater. | strdvan att ha gediget
sortiment och kénsla ar det nast intill en forutsattning att ha disken kvar, enligt Tengeberg.?
Tengberg illustrerar att disken &r nagot han prioriterar genom att behalla fiskdelen trots att

den inte bédr sina kostnader. Tengberg menar att valfriheten den erbjuder ar
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stamningshojande.?®* Enligt resonemanget om cues som Compeau, Grewal, och Monroe samt
Herz och Scholler beskriver kan vi se kopplingar i att Malmborgs skapat positiva stimuli med
framforallt sin delikatessdisk vilken & mycket framgangsrik.?®®> Huruvida samma framgang
kan skonjas med fiskdisken &ar svarare att befasta om det ar ur en enbart ekonomisk
bedémning. Det ar mojligt att fiskdisken ar ett stimuli vilken ger 6verslag till 6vriga delar av
butiken, att de minnen fiskdisken genererar skapar en trevlig kénsla i den évriga upplevelsen.

Ahlbergs sorg ar att inte ha kvar den manuella disken. |1 samband med att butiken byggdes
om och blev en del i Maxikonceptet fick disken stryka pa foten till forman for specialvaror
och konfektion. Den manuella disken ar saknad och &r ett vanligt forekommande klagomal i
brev, samtal och enkéater. Hade han haft méjlighet hade den aterstallts, for att na kundvarde,
men platsbristen oméjliggor detta.?®® Nar disken togs bort ordnade de en mobil tva meter 1ang
disk med de mest attraktiva varorna men den var inte alls populér. Formodligen lyckades man
inte skapa den positiva kanslan som forut praglat miljon men &ven substitut tradde fram. Ur
problematiken har en ny béttre och delvis mer uppskattad innovation fatt stérre utrymme. En
l6sning kallat planboksférpackning borjade komma sa smatt och Maxi tog helhjartat till sig
denna. Forpackningen &r sakrare, haller battre kvalitet pa produkterna och majliggor langre
hallbarhetstid och battre sortiment, enligt Ahlberg. Detta insag dven konsumenterna och valde
dessa paket i storre utstrackning kontra att handla i den manuella disken.®” Att han trots detta
skulle vilja aterinfora disken visar att handlarna anser den skapa kansla och stort varde for
kunden. Kéanslan att kdpa nagot extra, likt ett mervarde, valja specifikt matt, smaka och att
varorna presenteras mer attraktivt.

Planboksforpackningarna har drastiskt forandrat butikernas hantering av framforallt
palagg, den har genererat vinster i form av kvalitet, plats- och ekonomisk effektivitet,
mojliggjort Okat sortiment och l6nsamhet. Den kan darfor enligt Afuahs tankar om
organisatorisk innovation ses som radikal da den innebar verkliga forandringar i den
teknologiska kunskapen jamfort med den befintliga. Planboksférpackningen bor dven ses som
radikal i det ekonomiska synsattet d& produkten konkurrerade ut de manuella diskarna.”®®
Forpackningen anser vi ligga i granslandet mellan att vara en produkt- och processinnovation

enligt Johnes synsétt eftersom den dels var en helt ny produkt som férédndrade arbetsprocessen
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och dels 6kade kvaliteten, forfinade de tekniska systemen samt mojliggjorde battre kostands-
och tidsoptimering.?®®

Da Maxi kommunicerade vinsterna, sasom Gronroos och Ulwick pabjuderr, gjorde detta
att kunderna forstod fordelarna och valde det alternativet. Maxi har darmed hanterat bade de
oklara och uttalade forvantningarna enligt Ojasalos definition.

Att fora in den manuella disken i ett fack avseende vilken typ av vérde den tillfér en butik
eller konsumentens kopprocess ar meningslost. Exemplen har visat att det gar att lara
konsumenten att skapa véarde inom definitionerna for arbets-, transaktions- och bruksvérde
beroende pa situation. Exemplet visar ocksa hur denna ibland heta potatis fyller olika syften
och skapar pa sa satt olika varden i olika kontexter. PA Malmborgs betyder disken for
kunderna en kansla. Den skapar kéansla bade till kunderna som anvénder den och inte vilket
visar en komplexitet. Om kunden som inte anvander disken istallet far inspiration och inkdpen
pa sa satt gar enklare och smidigare finns det ett bruksvarde i den manuella disken dven for
dem. Om det for kunden som inte anvéander disken ar egalt att den &r dar alls tillfér den inget
varde dver huvud taget utan okar bara arbetsinsatsen for butiken. Detta resulterar i hogre pris
vilket kan antas minska den kundens kvalitetsupplevelse. Pa Maxi visade borttagandet av den
manuella disken att den hade ett varde for manga men da nya alternativ introducerades och
anammades visade det sig att aven dessa holl ett hogt varde. Fragan ar vad kunden prioriterar,
hur varan inforskaffas eller vad som finns pa frukostmackan. Genom att lyssna pa handlarna
fran de olika koncepten, Blom och ha kunskap om de olika ICA-koncepten kan slutsatsen dras
att detta beror pa. Det beror pa var butiken ar, vilken butik det ar, vilken veckodag det ar och
vem konsumenten é&r.

Sammantaget ligger kundvérdet enligt Tengberg och Ahlberg i kanslan och valfriheten.
Ké&nslan disken genererar, inspiration och interaktionen samt valfriheten i att valja specifika
kvantiteter. Planboksforpackningarna ar ett bra substitut avseende sortiment och kvalitet vilka
ibland dr mer attraktiva an produkterna i disken. Ahlberg menar dock att férpackningarna inte

haller den manuella diskens kundvarde namligen kanslan.?™

5.4.4 Branschglidning: Specialvaror och Konfektion
| samband med att Ahlbergs butik pa slutet av 90-talet blev Maxi kom en ny innovation i form

av att ha specialvaror och konfektion i utbudet. Det nya utbudet, vilket gick ifran

karnprodukterna med livsmedel, bestod bland annat i kl&der, bocker, hus och hem ligger i
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konceptet vilket handlarna inte kan avsta ifran. Avdelningen &r inte idag helt uppskattad av
Ahlberg och Lundkvist eftersom flera duktiga Category killers har kommit stort sdsom Toys
R Us, Bauhaus med flera.?”* D& Maxi Berga framst ser problem med innovationen idag
kommer vi att mer utforligt beskriva komplikationerna senare i arbetet under rubriken

Begransningar och konsekvenser i samband med satsning pa viss innovation.

5.4.5 Hantera kder scanning och snabbkassor
Enligt Blom var den allméanna synen pa sjalvscanning att det framst var en innovation som

skulle méta handlarnas syfte genom att kunderna gor jobbet och att butikerna kan dra ner pa
personal. Darefter skulle scanningen presenteras for kunderna som en bra I6sning &ven for
dem.?? Utfallet har blivit tvart om, att det &r ett ytterst dyrt system att kopa in men som
manga kunder alskar” enligt bade Ahlberg och Blom. Férdelen enligt Blom ligger i att
kunderna kan sjalva hantera den kritiska dotiden de upplever i vantan och koer. De har
darmed battre kontroll 6ver situationen, tiden och for hur mycket de handlar. Nackdelen for
butikerna &r att med sjalvscanning &r att spontanképen tenderar att minska da kunden battre
foljer sin shoppinglista. Blom menar att detta ar ett tydligt exempel pa nar butikerna valde att
se kunderna som en massa och trodde att alla skulle uppskatta innovationen. | verkligheten ar
det, enligt honom, bara en tredjedel som anvander tjansten men de ar daremot mycket
hangivna. >

Ahlberg menar att introducerandet av sjalvscanning har haft en drastisk effekt pa kderna.
Ett vanligt missforstdnd enligt Ahlberg &r att scanningen minskar andelen personal.
Personalen ar kvar men i mer flexibla former dar de rycker in i kassan vid behov for att halla
stravan om Kkorta koer verklig.””* Kundvardet ligger i att kunna vélja mellan att hava upp alla
varorna pa bandet eller packa ner dem efter hand. Visionen om den personliga stormarknaden
finns kvar trots scanningen eftersom kunderna alltid méter en kassorska vid betalningen.
Déaremot kommer Maxi pa sikt att arbeta vidare med att foradla innovationen genom self-
check-out dar kunderna sjalva skéter dven betalningen och gor hela jobbet sjalva.?”

P& Maxi var kunderna mogna for introducerandet inte minst eftersom butiken gav en lang
och personlig introduktion.?”® Introduktionen bidrog till att lara kunderna att anvanda tjansten

och forstd fordelarna. Det ar framst i anvandandet som kunderna upplever vardet och detta
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varde har en formodad positiv inverkan pa lojalitet, menar Gronroos, det avgorande enligt
forfattaren ar att kunderna var bendgna att anvanda tjansten vilket sedan far utslag i
kvalitetsdimensionen.?”” Detta instaimmer Ahlberg i d& scanningen méjliggjort att kunder
sjdlva skoter processen och aterkommer tack vare smidigheten men dven da de andra
kunderna far resultatet att koerna ar korta. Relationskonstanterna som Gronroos beskriver
uppkommer vid dalig service minimeras darmed med scanningen. DA relationskostnaderna
har minskat kan vi relatera Ahlbergs resonemang om att butiken sammantaget med bland
annat hog grad personlig service, sortiment och scanning har dkat bindningarna med parterna.

Sjalvscanningen har inneburit att Maxi likt vad Ulwick foresprakar segmenterat efter
behov och vilken dnskat outcome de vill na, kundndjdhet genom smidighet eller enkelhet och
egen kontroll. Darefter har de tagit fram en innovation som méter behoven och genererar
nojda kunder. Fér de segmenten som inte uppskattar scanning har innovationen anda ett varde
da behoven som smidighet, enkelhet och korta kder blir fyllda dven for dem. Detta har varit
mojligt da en betydande andel véljer scanning men aven genom att ha personal tillganglig och
som snabbt kan séttas in i kassan vid behov.

Enligt Gronroos skall foretag efterstrava positivt bekréaftad kvalitet. Detta medfor dock
risker exempelvis att produktionskostnaderna blir for hdga och sambandet kostnader och

2’8 Malmborgs ledning anser att fallet med scanning &r just sd. Tengberg

intakter blir negativt.
menar att ”Investeringen ar pa runt tva miljoner kronor och det kravs att cirka 30-35 procent
av kunderna anvander det. Tyvarr ar det lite 1ag omsattning i vara sjalvservicekassor har, en
kassor kan sl& in mer”.?’® Nar vi berattar detta for Maxis képman Ahlberg utbrister han ”De
(Malmborgs)har ju inte forstatt poangen, det handlar inte om ekonomi det handlar om
kundnéjdhet”.?® Detta speglar ett glapp mellan de tva butikerna i synsatt. Dels i ekonomiska
forhallanden dar Maxis arbetsséatt tenderar att vara mer kapitalstarkt da de &r beredda att gora
flera och dyra investeringar bara de 0kar kundngjdheten. Malmborgs ar mer restriktiva vilket
vi tror bottnar i att behalla kvaliteten och varumarket med fokus pa atmosfar, kansla, service
och utbud. De valjer i storre utstrackning att fokusera sina ekonomiska resurser pa detta
omrade for att na kundnojdhet.  Skillnaden i synséatt beror dven pa de faktiska forutsattningar
i storlek och med vilka syften kunderna besoker butiken. Maxi &r en stormarkad som préglas
av stordrift och kvantiteter medan Malmborgs har en betydande majoritet av kunder som

valjer korgen framfor vagnen, inte veckohandlar utan istillet smahandlar flera ganger i
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veckan, enligt Tengberg.?®* Malmborgs l6sning pa att méta sina kunders behov &r att ha
snabbkassor dar kunderna sjalva med en dator gar igenom korgen och betalar utan
personalens inblandning. Genom att ha sadana mojliggor det enligt Tengberg valfrihet hos
kunderna, minskar kéerna och underlattar flodena pa vissa tider.

Innovationen sjalvscanning ligger inom intervallet att vara en processinnovation.?®®
Dérutover definierar vi den som att vara radikal eftersom den forédndrat den teknologiska
kunskapen inom foretaget kraftigt. Den kan daremot bade te sig vara radikal och
interkrementell, eftersom det for segmentet brukare helt konkurrerat ut den vanliga vagen med
kassor. Samtidigt eftersom de inte har konkurrerat ut kassorna helt och inte majoriteten av
kunderna inte anvander tjansten ar den mer i form av en interkrementell innovation.

Sjalvscanningen bestar av bade bruks- och arbetsvarde. Bruksvarde eftersom vérdet
uppkommer i anvandandet. Samt arbetsvarde da kunder gor en del av jobbet sjdlv och
fortjansten ligger i hur de ser pa vinsterna i form av tid, pris, upplevelse, kontroll och hur det
korrelerar med uppfattningen om mdda och besvér.

Kundvardet avseende scanning bestar i att na kundnojdhet, det ar inte en tjanst som sparar
speciellt mycket pengar for butikerna men en tredjedel av kunderna uppskattar den starkt. De
gillar att styra 6ver sin tid och dver processen och slippa kder. Innovationen har &ven gett

positiva effekter for dem som inte anvander tjansten da deras kassakoer har blivit kortare.

5.4.6 KOk och demonstrationer
Innovationen att ha kok och demonstrationer i butiken ar viktiga framgangsfaktorer for bada

butikerna. De har utformat innovationerna pa olika sétt for att mota de lokala behoven. For
Malmborgs ar dess demonstrationer, provsmakningar och recept viktiga for att skapa

matkanslan.?®

Aven Maxi arbetar aktivt med sitt eget kok och de har noterat att vad som
presenteras och tillagas i koket ger tydliga utfall i vad kunderna koper.®* Det ar darmed ett
positivt samspel for bada parter. Vidare skapar koket och demonstrationerna trivsel mellan
kunder och mellan kunder och personal vilket Ahlberg aktivt arbetar med att na.
Demonstrationerna utgor kontaktytor och genererar en behaglig atmosfar i butiken som ger

kundvarde.?®
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For Malmborgs skapas en positiv kansla i butiken dar basen ar mat och demonstrationerna ar
ett mervarde dar dessa &r “en opataglig aspekt som skapar varde”.?®® En faktor till att fokus pa
trevliga events i butiken &r da Tengberg menar att forra besoket blir mer och mer avgérande
for hur kunder valjer butik eftersom misstag inte tolereras.”®” Demonstrationerna &r aven
viktiga da Tengberg menar att kundvérde &r det som hander bortom butiken men bygger pa
upplevelsen i butiken.®® Han forsoker darmed skapa processer som med exempelvis
demonstrationer av att tillaga en ny ratt med nya ingredienser 6verbrygga andra misstag i
butiken. Darfor ar dessa ett forsok till att skapa positiva bilder kring besdket med férhoppning
om aterkommande kunder nar det vet att det ofta hander ndgot i butiken. Alltsa ett satt att
differentiera sig.?®® Fokus &r inte framst interaktion utan att skapa intresse och informera om
nya produkter. Eftersom kunderna ar mycket palasta ar det framst nyheter som visas upp och
ovantade kombinationer. Maxis fokus &r snarare recept som ar smidiga och enkla.

Malmborgs talar mycket om att dvertréffa forvantningar dar dessa demonstrationer ar en
aktiv del. Utifran Cretu och Brodies kvalitetsdefinition “férhallandet mellan dess uppoffringar
(pris och tid) och fortjanster (kvalitet och service)” bor kvalitetsupplevelsen bli hégre.”*
Butikerna hojer serviceribban i samband med kok och demonstrationer och kvaliteten,
forhallandet mellan forvantningar och utfall, & hogre dn i “vanliga fall”. Tjanstekvaliteten
tenderar dven att bli hogre eftersom den tekniska funktionen, vad, kvarstar men den
funktionella, hur, blir béattre. Enligt Grénroos borgar detta for en béattre upplevelse som
overtraffar forvantningar.” Att overtraffa kan innebdra sma o6verraskningar, som ett
smakprov pa en ny produkt eller en demonstration av ett nytt redskap, som Malmborgs gor.

Vi maste samtidigt halla oss kritiska till vad butikerna formedlar. Skapar det verkligen
trivsel? Eller som Blom séger ”Vad ar det matkanslan ligger i? Ar det bruna diskar istallet for
metall eller rédvit duk under osten?”.%*? Detta kan vi inte f& svar p& eftersom handlarna sjalva
medger att det &r opatagliga aspekter som de har provat sig fram med. De tycker dock att
eftersom interaktionen och kundmedverkan &r hog i dessa evenemang kan de se att kdket och
demonstrationerna ar uppskattade.’*® Demonstrationerna ger for de varor som visas 6kad

forsaljning och det ar manga som kommer pa just de tidpunkterna som demonstrationerna
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ar.®* Detta kan b&de innebdra att demonstrationerna ar forlagda till tidpunkter d& det &r
mycket kunder i butiken oavsett eller s& visar detta tydligt de bindningar och lojalitet som
Gronross diskuterar. Troligtvis ar det en kombination. Mot bakgrund av Kotler och Pfoertsch
tankar om varumarke och l6ften ser vi att ett skél till att ha denna innovation ar da de avger
l6ften som de samtidigt kan leva upp till lattare eftersom de bygger pa interaktioner,
vagledning och upplevelser. Den neutraliserar den tekniska dimensionen nagot.

For att definiera inom vilket varde de egna koken ligger ar fragan aterigen vad kunden
prioriterar, vad eller hur de handlar. Intressant blir att se att det & pd Maxi detta finns da vi
tidigare resonerat om att dar &r ett annat, mindre matkansla-fokus. For kunderna innebér det
enligt Ahlberg en enkelhet, de far inspiration om vad de kan ha till middag nagon dag
framover och de gor pa sé sétt ett avvagande om vad som ger dem mest fordelar.”®® Med detta
synsatt ger koket kunderna framst ett transaktionsvéarde da de avvager att handla nagot och
komponera en maltid efter egen fantasi eller att kopa den presenterade idén. Arbetsinsatsen att
komponera sjalv avvags med vardet att fa ett forslag presenterat och pa sa satt skapas en
satifierande 16sning for kunden. Det ar dven ett lagt men positivt arbetsvarde eftersom
uppoffringen &r lag eftersom véardet i anvandandet ar hogre dn vad det kostar att anvanda det.

Kundvérdet avseende innovationerna eget kok och demonstrationer ligger i
Overraskningsmomenten, interaktionen, samt den ké&nsla och atmosfar som genereras. Det
skapas enligt butiksagarna en kansla av trivsel i butiken men ar dven positivt pa handlarnas

kassakonto da de ser ett samband mellan vad de visar och bjuder pa i forséljningssiffror.

5.4.7 Korgar pa hjul
Korgar pa hjul var en innovation som Tengberg var aktiv i att ta till Sverige. Han hade

upptackt dessa pa resor i USA och kopte sjalv in dem innan ICA hade dem i sitt
butikssortiment.?®® Nu &r det nastan standard i de flesta ICA butikerna och kunderna ser det
som ett bekvamt val i relation till en tung korg eller otymplig vagn. Korgen mojliggér enligt
honom stérre kvantiteter &n de vanliga korgarna och skapar béttre fléde i butiken.?*’

Ahlberg ar daremot kritisk till korgarna pa hjul och har inte tagit in dem i sin butik. Dels
darfor att de inte hor en stormarknad till men &ven da uttalade énskemal om att inte ta in dem

gjort sig horda.?® Bland annat har PRO?* synliggjort problematiken med att det &r 1&ngt ner
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till korgarna och att de &r tunga att lyfta upp vid kassan. For Ahlbergs del &r det en fraga om
att valja bort nagon av korgarna da det inte ar mojligt att ha bada alternativen. Eftersom Maxi
har tva typer av kundvagnar en storre och en mindre &r det redan nu logistikproblem. Skulle
de dessutom lagga till denna innovation skulle de behdva bygga om vid kassorna och sa
mycket varde tycker Ahlberg inte att de genererar utan &r mest i vagen.®

De olika stallningstagandena angdende korgar pa hjul bottnar férmodligen i hur olika
butikerna ar uppbyggda. Tengberg har tidigare beskrivit att han har en mindre andel kunder
som véljer vagnar, han har ett annat konsumtionsménster hos sig.*** Darfér ar korgar modell
storre och pa hjul ett passande mellanting i form av en processinnovation i Johnes termer.?
Oavsett hur butikerna ser pa korgarna bottnar kvalitetsdimensionen i vad kunderna har for
forvantningar. | tjansteerbjudandet kan korgar och vagnar ses som en hjalptjanst, nagot som
maste finnas for att kunna bruka karntjansten. Korgar pa hjul det enskilda erbjudandet
daremot ar mer i form av en stodtjanst nagot som ger extra varde till erbjudandet. Detta galler
sa lange kunden har valfrihet och att innovationen underlattar kundens egen vérdeprocess.
Upplevs de for otympliga genererar de inget varde men ser kunden dem som en extratjanst
gor de det.

Korgarna pa hjul ar interkrementella i det organisatoriska perspektivet da innovationen
bygger pa befintlig kunskap som endast forbattras. Aven i det ekonomiska perspektivet ar den
interkrementell eftersom den inte konkurrerat ut de évriga alternativen.?

Kundkorgarna pa hjul ger ett varde i anvandning for vissa da det blir smidigare i storsta
delen av kopprocessen men for andra tillfor de inget vérde alls, de &r snarare en last. FOr
Ahlberg och hans vanner i PRO med flera har de ett hdgt arbetsvarde eftersom de inte finner
ett varde i anvdndandet av dem utan snarare modda och besvér. Det kan ténkas att samtliga
presenterade innovationer kan uppfattas som en last i butiken av vissa kunder varfor en
diskussion om detta inte presenteras hdr i sammanhanget om vilket av det tredelade vérdet det
ger. Eftersom det blir lattare att genomfdra inkopen borde det ge ett arbetsvdarde men da
vardet uppstar i anvandningen ligger bruksvarde narmast till hands. Istallet for att havda
nagon av extremerna menar vi istallet att korgarna pa hjul tillfér ett transaktionsvarde
eftersom det finns ett antal val, varje kund har en unik situation och gor avvéagningar som ett

resultat av situationen och de tillgdngliga mojligheterna.
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Kundvardet for Malmborgs del ligger i valfriheten for kunderna, att de smidigare kan rora sig
i butiken och fa plats for fler varor. Det finns dven kritik mot detta eftersom de kan anses
tunga och otympliga men eftersom Malmborgs erbjuder alternativ kan de ses som en

extraservice vilken kan véljas bort.

5.5 Begransningar och konsekvenser vid att satsning pa visst kundvéarde
genom innovation

Véarde som vi beskrivit tidigare skapas enligt Normann och Ramirez i kundens vardeskapande

304 \/i har ovan visat hur féretagen ser pa

process, da de drar nytta av en l6sning de kopt.
kundvarde ur ett ledningsperspektiv. Bada ledningarna har i olika ordalag beskrivit att de
fokuserar pa att tillmotesga foljande kundvarden utifran respons de uppfattat fran kunderna:
enkelhet, inspiration, Overraskning, kansla/atmosfar/trivsel, valfrinet — sortiment, hantera
véntetid — kassakder, service och interaktion. De betonar vidare att kunder har olika behov vid
olika tidpunkter. Av de kundvarden och innovationer de fokuserar pa medger respondenterna
aven att vissa andra varden far stryka pa foten, de kan inte rimligtvis tillfredstalla dem alla

vilket ar vad vi skall analyser har med ett antal exempel.

5.5.1 Innovationen manuella diskar
Likt handlarnas synpunkter om att inte kunna tillfredstalla samtliga kundvarden menar

Gronroos att foretag istéllet ska strava efter att na positivt bekraftad kvalitet. Det medfor i
forlangningen &ven begrénsningar och risker. Forfattaren exemplifierar med om den upplevda
kvaliteten &r for hog kan aven kostnaderna for att producera tjansten blir for hoga. 3% Just
denna relation kan vi notera ur Tengbergs uttalanden om att innovationen fiskdisken vilken
inte bér sina kostnader. Daremot tillfér den en betydande variabel i hans arbete med att skapa
kundvarde utifran vilken han anser det ar vart att ha den kvar som en hojare av atmosfar och
serivce. Det ar alltsa ett val av ledningen dar de noterat att det ekonomiska utfallet inte gar
jamt ut men uppfattar 4nd& att den genererar varde.>® Detta bor vi som intervjuare och
forfattare stélla oss kritiska till eftersom det pa ett satt kan ses som att kunderna krasst inte
anser att den tillfor vdrde. Atminstone inte till den kostnadsniva de ar beredda att strécka sig
till, i detta perspektiv har den ett lagt transaktionsvarde. Det finns darmed en majlighet att
handlaren haller disken hogt och skulle vilja att den egentligen tillférde varde och inte vill se
pa det verkliga utfallet. | de situationerna ar det “latt” att sdga att en losning fyller ett

overgripande varde, avseende allmén trivsel. A andra sidan visar Ahlbergs resonemang om att
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han absolut skulle sétta tillbaka sin manuella disk, trots att de 6vriga substituten aven enligt
kunderna ar battre, om det fanns plats eftersom de &ven enligt honom bidrar till en ”positiv
kansla”.*"’

Anledningen till att de bada respondenterna hyllar en dyr, platskravande, personalintensiv
innovation &r eftersom den enligt handlarna genererar ett kundvarde. Kundvérdet de talar om
har likheter med Normann och Ramirez tankar om att tjanster sammanfaller med processen
dar tjansten skapas.>®® Handlarna behover enligt detta resonemang férse sina kunder med
I6sningar som inrymmer alla de faktorer som behdvs for att vara vardeskapande i kundernas
processer. Eftersom de vill ha I6sningar som framjar deras egna vérdeskapande processer. Det
ar darmed rimligt att se att de manuella diskarna skapar ett mervérde som sticker ut i
konkurrensen likt en stodtjanst eftersom det ar vad handlarna har uppfattat genom interaktion
med kunder.

Om de manuella diskarna nu ger ett starkt kundvarde bor de enligt Gronroos ha en positiv
inverkan pa lojalitet och medfora sankta relationskostnader vilket i forlangningen skapar

utrymme for hogre priser och oka foretagets lonsamhet.**

Vi har visat att diskarna kan ge
kundvarde, avseende service, interaktion, inspiration men begrénsningarna ligger i att de
tenderar till att vara olonsamma. Relationskostnaden blir i det lilla perspektivet negativ for
Malmborgs, eftersom Ovriga produkter fa bara fiskdiskens kostnader och den generella
prisnivan blir darmed hogre. Den blir inte hdgre som utopin i relationsperspektivet for att de

star utan konkurrens, utan priserna blir hogre eftersom det ar en nodvandighet.

5.5.2 Innovationen specialvaror och konfektion
Maxi hade som sagt garna haft manuell delikatessdisk i affaren. Detta &r inte mojligt eftersom

butiken blev en del i Maxi konceptet. Maxi “kréver” enligt Ahlberg att en betydande yta av
butiken skall innefatta specialvaror: klader, hus och hem, bocker med mera. Vilket i sig var
ytterst innovativt och gav varde da det kom. | dag upplever han daremot specialavdelningen
som en begransning i hans arbete for att 6ka kundvérde. Han ser att forsaljningen inte ar
fantastiskt, kunder koper inte sa mycket specialvaror hos ICA vilket beror pA manga Category
Killers i naromradet. Kunder &r mer benagna att kopa leksaker pa Toys R Us med storre utbud
och annan prisniva och husartiklar 4 Bauhaus starka pa.>*® Begransningen i konceptet Maxi

ligger i att butikerna maste acceptera de centrala bestammelserna utan korrelation med de
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lokala forutsattningarna. Runt Maxi ligger det fem farghandlare med enligt Ahlberg béttre
fargkvalitet an ICAs men han maste silja farg som ett resultat av konceptet. Detta far till
konsekvens att ytan blir begransad och de varor han skulle vilja fokusera mer pa som har en

lokal efterfragan far sta tillbaka.®"*

Ahlberg sitter darmed i en rdvsax dar han far avsta fran
faktorer som uppenbart ger varde for kund och ha kvar omraden som inte ger varde vare sig
for kunden eller butiken.

Butikschefen for specialvarorna pd Maxi, Lundkvist, utvecklar Ahlbergs resonemang om
varfor avdelningen som den ar idag inte genererar det kundvarde som hade varit mojligt. Hon
menar att manga kopbeslut tas framst hemifran. Kunderna tanker inte pa att kopa specialvaror
pa Maxi eftersom det finns specifika butiker for detta. Darfor ar de varor som gar bast av
specialvarorna produkter som bottnar i impulskép sdsom media samt basplagg.®*? Ytterligare
ett omrade som &r uppskattat av kunderna ar koksavdelningen. Dar skulle butikschefen vilja
utoka med fler varumarken eftersom det skulle 6ka attraktiviteten &nnu mer. Begrénsningar
bland specialvarorna ar enligt Lundkvist att kunderna ofta fragar om olika varumarken eller
produkter som hon inte kan ta in, eftersom det ligger utanfér konceptet. Centralt bestams &ven
vad som skall skyltas vilket ytterligare ar en begransning enligt Lundkvist da Helsingborgs
kunder inte efterfragar det de centralt ifran tror.*"® Detta ar en stor skillnad fran butikschefen
pa livsmedelssidan, Weis situation. Han stor frihet, han far forslag pa kampanjer och hur han
kan skylta men valjer helt sjalv.*'* Specialvarorna ar begransade i denna stravan eftersom en
sadan avvikelse maste godkannas centralt, oftast med negativt utfall &ven om det skulle ha
Okat servicegraden i butiken. Bade Lundkvist och Ahlberg ar méarkbart irriterade 6ver dessa
begrénsningar vilket inte ligger i linje med deras strategi i att dels vara den ”personliga
stormarknaden” men dven i att konkurrera med strakt sortiment — att ta in det kunderna
efterfragar.

Teorin séger att det vanligen l6nar sig att arbeta med béttre service. Det avgorande i
sammanhanget 4r dé att kunderna forstr pa vilket satt battre service ger dem ett 6kat varde.*'
Specialvarorna och konfektionen var ett innovativt inslag och gav service da det kom genom

"allt under ett tak”, bra priser och mojlighet till poang pa att handla &ven andra produkter &n
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mat. Detta bor vidare enligt teorin kommuniceras sa att kunderna kan vara villiga att betala
for god service sd att foretaget kan visa de langsiktiga kostnadseffekterna erbjudandet har.®'
Att for butiken pa Berga bli en del i Maxi medforde initialt manga fordelar. Majoriteten av
fordelarna bestar fortfarande men innovationen specialvaror och konfektion ligger under hard
kontroll fran konceptet centralt. Detta medfor att lokala avvikelser ar svara att ta hansyn till

vilket inneburit att Maxi Berga ar begransade i att skapa kundvérde pa egna grunder.

5.5.3 Innovationen planboksférpackningar
Vi har tidigare beskrivit hur platsbegransningen och de manuella diskarnas franvaro pa Maxi

snabbade pa introducerandet av planboksforpackningar. Dessa hade enligt butiken och
kunderna manga fordelar gentemot de varor som lag i disken. Konsekvensen har éndock blivit
att kundvardet som upptrader i vissa situationer har fatt stryka pa foten. De fall dar det skall
ga snabbt ar planbocksforpackningarna ett fortraffligt alternativ till att handla i disken. Men
vid de tillfallen d& kunderna vill ta sig mer tid, interagera, lara sig nagot nytt eller smaka
beskrivet i termer av "kansla” av Ahlberg tillfredstalls inte langre.®'" Ett forsok har varit att
utveckla koket men det handlar om att na ut till en massa av kunder med ett specifikt budskap,
inte pa kundernas villkor. Det finns darmed en sannolik méjlighet att eftersom Maxi inte kan
tillfredstalla detta soker sig kunderna ndgon annanstans vid dessa behov da bruksvardet &r
lagt. De skapar darmed inte ett kundinriktat erbjudande i detta avseende med de egenskaper
kunderna verkligen vérderar. Att inte kunna tillgodose kundens behov snabb och smidigt &r

enligt Ahlberg en svaghet.>®

5.5.4 Kundvarde sortiment
For mycket varor i for sma butiker leder, for bade Malmborgs och Maxi, till tranghet. De vill

optimera och skapa kundvarde genom stort sortiment vilket ger att layouten och upplevelsen
far stryka pa foten enligt Ahlberg, Lundkvist och Tengberg.*!® Detta innebdr att det blir trangt
for kunderna i butiken svart att hitta. Aven huvudvardet ledningen pa Maxi vill nd, trivsel,
begrénsas (se bland annat diskussionen om manuella diskar ovan). Ahlberg beréttar att en
ombyggnation skall inledas snart dd gangarna behdver breddas. Detta &r naturligt och
nddvéndigt enligt honom for att vara en traffpunkt dar manniskor stannar upp och samtalar,

vilket bidrar till trivseln.*®® Aterigen &r en begransning i att vara en del i Maxikonceptet att
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Lundkvist géarna vill plocka bort ett antal produkter som inte saljer alternativt placera de mer
platseffektivt. Detta hade enligt henne majliggjort att bredda gangarna, visa produkter som
hon tror ger storre varde for kunden och Dbygga upp en battre miljo for
Helsingborgskunderna.®* P4 sd vis hade bruksvardet okat vid inkopet eftersom det &r
subjektiva och opatalgliga aspekter som avgor vérdet i kopet och upplevelsen. Vi har aven
tidigare beskrivit hur viktigt det ar att det &r enkelt, lugnt och trivsamt dven inom

butiksvaggarna.®?

Malmborgs och Maxi delar problemet med for lite plats. Det ar framst
Ahlberg och Lundkvist som upplever det som ytterst besvarande. Butikschefen pa
Malmborgs, Johansson, och kopmannen Tengberg upplever inte trangheten som sa
besvarande dven om de kan reflektera dver att det ar mycket varor och liten yta. De ar mer
inriktade pa att tillfredstalla kundbehov med stort sortiment, demonstrationen och skyltning,
alltsd ganska platskravande faktorer. A andra sidan definierar Tengberg kundvérde genom
”Det som hander bortom butiken, vad &r det som hénder nar jag kommer hem /../ Kom jag
hem smidigt. Det bygger p& upplevelser i butiken.”?* Vi kan darmed se ett glapp i detta
resonemang pa sa satt att upplevelsen bygger pa vad som hande i butiken men inte i termer av
hur latt och tillgangligt besoket var, vilket det stora sortimentet begransar upplevelsen av.
Med detta foljer att det for Malmborgs mot bakgrund av att skapa en upplevelse och kansla ar
avgorande att betrakta upplevelsen ur ett processperspektiv dér processen leder till varde.
Genom att bade Malmborgs och Maxi forsoker tillfredsstalla kundvarde genom gediget
soritment blir en konsekvens att tranghet uppstar. Forskning har visat att fér kunder generellt
tenderar latthet och tillganglighet vara prioriterade kundvarden®* vilket blir begransat dé
sortimentets omfattning gar fore. De tva butikerna har olika angreppssatt for att hantera denna

problematik.

5.6 Slutsatser
En slutsats vi drar av denna uppsats ar att butiksforetagen kartlagger och bestammer sin syn

pa konsumenternas vardeprocess grundat pa information fran olika kéllor. De lyssnar pa
kunders asikter genom samtal, e-mail och brev. De fragar kunderna i enkéater samt delvis i
samtalen och de studerar beteenden genom vélorganiserade flodesundersokningar samt

mindre organiserande observationer. Darutéver skapar de sig en uppfattning om kunders
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vardeprocesser, losningar och innovationer genom omvarldsbevakning i form av resor,
branschtidningar, studera konkurrenter och i handlar sammanslutningar.

Inledningsvis betonas latthet, vid lage och koéer, som grundlaggande faktorer for att
kunder skall vara positiva till butiken, oavsett hur vél de fungerar i 6vrigt. En slutsats &r
darmed att lagets karaktar ar saval en barriar som ett bra verktyg for att mojliggéra manga
besok och olika beteenden.

Ledningarna for Maxi och Malmborgs fokuserar framst pa att sérskilja sig i konkurrensen
genom att na abstrakta véarden snarare dn det enligt dem vanligare och mer rationella malen i
termer av effektivitetsmatt for butiksforetag. De tva studerande objekten arbetar i termer av
tjansteerbjudande dar de utover karntjansten fokuserar pa en helhet med betoning pa
stodtjanster med upplevelser och innovationer som sérskiljande variabler. Stodtjansterna,
innovationerna, &mnar skapa bland annat interaktion, 6verraskning, ny kunskap och trivsel for
kunderna. Innovationerna grundar sig i strategin och angeldgenheten om latthet. De skall
underlatta kundernas egna processer om vad de handlar med gediget och spannande
sortiment, specialvaror och demonstrationer av varor. De avser dven att underlatta hur
kunderna handlar angaende tillganglighet och att inspirera med exempelvis korgar pa hjul,
scanning, Internethandel och manuella diskar.

Maxi bygger sin kunskap om kundernas vardeuppfattning pa den langvariga relationen de
séger sig ha till sina kunder. Deras strategi avser att med mycket personal ute i butiken samt
relationer till kunder samlas mycket kunskap in i interaktionen dem emellan. Darfér bygger
dven de varden Maxi anser att kunder uppskattar, bland annat trivsel och personligt, pa
samspelet i butiken, mellan kunder och mellan kunder och personal.

Malmborgs grundar sin syn pa kundvarde ur en mindre grad av interaktion utan mer pa
enkaters svar och en omvarldsbevakande bas. Handlaren &r aktiv i att studera det som ar nytt i
branschen och i andra lander och vill framst 6verraska. En slutsats vi drar av detta &r att de
varden butiken fokuserar pa bottnar framst i att skapa verktyg for kundens egen
vardeskapandeprocess eftersom hur kunder upplever inspiration och matkansla ar ytterst
individuellt. For att leva upp till de varden Malmborgs anser att kunder uppskattar arbetar de
standigt med bland annat Gverraskningar och demonstrationer.

Uppsatsen har dven synliggjort att vid satsning pa vissa kundvarden och innovationer far
andra varden stryka pa foten, da det enligt handlarna inte gar att tillfredstalla dem alla.
Exempelvis planboksférpackningarna som ar praktiska och ekonomiska tenderar till att inte
bidra till kundvérde avseende kansla och trivsel utan ar enbart smidiga. Aven det gedigna

sortimentet bada butikerna vill erbjuda har resulterat i att det blir trangt och svarframkomligt i
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butikerna, vilket begransar mojligheterna till att skapa trivsel, atmosfar och inspiration.
Malmborgs véljer andock att prioritera stort sortiment framfor breda gangar medan Maxi ar i
startgroparna for en renovering i detta avseende. Detta visar en dynamik mellan de studerade
objekten i hur de gor aktiva val och synliggor hur de ser pa konsumenterna. En slutsats vi har
kan dra dr att det handlar inte enbart om kundens vérdeprocess utan &ven i stor grad butikens.

A andra sidan &r en annan slutsats att det finns processer i butikerna som, likt de manuella
diskarna, ar tydliga exempel pa nér butikens ekonomiska nytta far stryka pa foten till forman
for kundernas vérdeskapandeprocess. Detta eftersom de &r plats-, personal- och
resursintensiva.

Som namnt arbetar butikerna med innovationer for att tillmotesgd de varden butikerna
uppfattar att kunderna vill na. En ytterligare slutsats &r att introducerandet av innovationerna
inte ar statiskt utan ar istéallet ett standigt innoverande. Pa Maxi bottnar detta i att mycket av
kundernas véardeprocess enligt dem sker i samspel med personalen, vilket innebér att de ar
lyhérda och flexibla. Eftersom de &r angelagna om att till nastan varje pris na gott kundvarde
anpassar de innovationen darefter. For Malmborgs sker det stdndiga innoverandet mer
eftersom deras fokus ar inspiration och med detta foljer att Overraska, det vill sdga att utveckla
I6pande.

Allt detta bygger pa vad butikerna tror och anser. Teorin problematiserar ur olika
infallsvinklar och visar en ytterligare slutsats, att butikerna egentligen vet ganska lite om
kundernas egentliga vardeuppfattning. Exempelvis motiverar butikerna sitt agerande med att
de fragar och interagerar med kunderna pa olika satt och far veta hur de vill ha det. Kritik mot
detta resonemang bottnar dels i att kunder till stor del tenderar att efterrationalisera vilket gor
att svaren blir menlosa.’® Blom samt Bengtsson och Ostberg menar vidare att kunders
uttalanden och agerande kan vara bade illojala och inkonsekventa. Trots ett till synes
inkonsekventa beteende behdver inte heller det enligt Bengtsson och Ostberg betyda just det,
konsumenterna kan efterfraga variation eller hyser lojalitet for fler &n en leverantor. Samtidigt
som ett till synes lojalt beteende inte heller ar det medvetet utan kan snarare ge uttryck for ren
rutin eller strdvan efter enkelhet, vilket &r en ytterst dominant variabel enligt Chanti. Detta
sammanfattas i Rust et als uttalanden om att konsumenter ger uttryck for en intention men att
denna séllan manifesteras i beteendet.

Denna uppsats har synliggjort ett glapp i uttalanden fran butiksforetagen och deras

faktiska kunskap om kundernas uppfattningar. Exempelvis menar Ulwick att det ar av yttersta
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vikt for foretagen att forsta vad det ar som driver kunderna, att veta vilket jobb de vill fa utfort
och vilken l6sning de vill ha. Slutsatsen enligt detta resonemang &r att det &r angelaget att till
skillnad ifran de uttalande kunderna gor aven forsta med vilka matinstrument kunderna
bedomer processen. Matinstrumenten och bedémningsgrunderna ar svara for kunderna att
artikulera bade for sig sjalva och for butikerna.

Aven tankarna om cues belyser svarigheten for butikerna att lita ordagrant p& vad
kunderna uttalar eftersom att konsumenter reagerar pa stimuli utefter medvetna/omedvetna
referensramar fran tidigare erfarenheter. De tidigare referensramarna paverkar beteendet nu
och om de tidigare referensramarna kunderna har vet butikerna ingenting om. Daremot kan
foretagen till viss del paverka hur referensramarna tillimpas i framtiden da positiva
associationer ar mer dominanta dn negativa, men dven detta ar mycket svart da responsen ar
ytterst individuell.

Eftersom butikerna med gott sjalvfortroende uttrycker att de vet vilka varden kunderna
uppskattar mot bakgrund av att fatt detta uttalat av dem problematiserar Hargadon relevansen
i detta. Han menar att foretag ofta baserar beslut framst pa underlag fran de starka lankarna
men att det dr i de svaga lankarna, alla de som inte gjort sin rést hord, som den mest
vérdefulla informationen finns.®*® Det &r ytterligare en slutsats vi kan dra hér att i de starka
lankarna tenderar parterna till att tolerera och anpassa sig i stérre utstrackning till varandra
vilket gor resultaten svagare. De svaga lankarna daremot tillfér nya méanniskor och idéer till
objekten vilket enligt Ulwick &r avgOrande for att ny nya losningar och har en battre
uppfattning om vad som for en stérre andel skapar varde for kunderna.

Den sammantagna slutsatsen &r att det likt Normann och Ramirez ar i kundens egna
vardeskapande process, da de drar nytta av en I6sning de kopt, som upplevelse av varde
uppstar. Om detta har vi nu visat att butiksforetagen har lag kunskap om av olika anledningar.
Angaende introducerande av innovationer som skall 6ka kundvardet blir det istallet ett
innoverande eftersom nar de inte kanner de sanna bakomliggande faktorerna maste de
I6pande modifiera erbjudanden. For att problematisera slutsatsen maste vi samtidigt forhalla
oss till att det inte enbart ror sig om bristande kunskap fran butikerna utan &ven att
konsumentbeteendet, enligt Blom, forandras hela tiden. Det innebdr att om foretagen skulle ha
ratt information idag behover inte fallet vara sa imorgon.

Slutsatser vi kan dra for att komma narmare en l6sning till hur foretagen tydligare skall

kunna beféasta vad ett kundvédrde &r exempelvis genom det resultatdrivna synsattet som

%26 Hargadon 2003
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Ulwick presenterar. Synsattet utgar fran att tydligare segmentera behoven for om man inte
kan tillgodose alla varden &r det fordelaktigt att na atminstone vissa val. Forutséttningen ar att
med ett reflekterande synsatt notera vilket ”jobb”/problem/behov kunden egentligen vill ha
tillfredsstéallt och darefter anpassa l6sningar. |1 den kontext denna uppsats avser kan det
innebara att istallet for att som idag ta kunden pa orden och snabbt komma med en I6sning
resonera i ett vidare perspektiv i termer av idéer, objekt och manniskor for att ”se samma sak
fast med nya 0Ogon”. Detta finns det idag till viss del organisation for, med
avdelnings/ledningsméten. Med en annan instadllning i form av att alternera variabler i
formeln, kanske deltagare i motena, kan de battre forhindra stagnation i resonerandet och
mojliggora innovationer som skapar kundvérde battre. Nar de inte har mdjlighet att méblera
om i formeln, som i fallet med specialvarorna pa Maxi, visar det sig tydligt att l6sningar,
innovationer och vérde inte uppstar.

Risken vi inledningsvis flaggade for, att innovation har en tendens till att vara ett
modeord, vill vi nedtona i denna kontext. Uppsatsen har visat att manga innovationer kostar
mycket och inte finns till utan anledning utan for att mota ett visst kundvarde. Problematiken
som kvarstar ar hur processen till att na fram till kundernas véardeprocess fungerar. Kritiskt ar
att de tva butikerna anser sig hittat ett bra arbetssatt men ar inte medvetna om den
kunskapslucka vi visat finns. Risken ar darmed att pa sikt att bristande kunskap, tydligt
inarbetade arbetssatt och stark kultur snarare begransar och forblindar &n genererar nya idéer
och lésningar. Foretagen bor darfor bli medvetna om det glapp vi redogjort for och standigt
soka nya vagar for att na ytterligare kunskap. Kunskapen bor darefter behandlas med ett mer

resonerande forhallningssatt an det idag snabba och handlingsfasta.
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6. Avslutning

Vi visar nu slutsatsernas betydelse for teori och praktik och diskuterar dem i ett vidare
sammanhang an enbart huruvida vi lyckats fylla syftet. Vi blickar aven framat for att se vad
som kan intressera framtida forskare i &mnet.

6.1 Diskussion
Slutsatserna visar att det formodligen &r tacksamt for respondenterna att hdvda att de

fokuserar pa kundvéarde an mer brukliga och rationella faktorer. Detta kan vi inte helt
kontrollera men att det gedigna arbete vi har tagit del av tenderar styrka den é&rliga
intentionen. Slutsatserna ar viktiga for saval teori som praktik eftersom att abstrakta varden pa
allvar tenderar att vara viktigt for konsumenter. Skillnaden i konsumenttrender och
forskningen om Cues ar exempel pa vikten, nagot som foretagen forstar. Teorin om Cues
visar att det inte gar att uttala sig sakert om orsak-verkan, utan att det handlar om hur kunder
reagerar pa opatagliga aspekter och agerar darefter. Vilket ar ett resultat av tidigare
individuell erfarenhet. De intervjuer vi har genomfort med butikerna tyder pa att foretagen
inte &r medvetna om kundernas opatagliga vardeprocess, likt diskussionen om Cues. Daremot
har de noterat att det inte racker med att enbart arbeta med patagliga aspekter for att klara sig i
konkurrensen.

Vart bidrag till forskningsfaltet ligger i att sammanldnka abstrakt teori med praktiska
kunskaper och handlingsséatt fran respondenterna for att formedla samband och nya insikter.
En huvudinsikt ror hur butikerna varderar synpunkter fran kunder och denna uppsats bidrar
med att formedla en teoretisk insikt i den abstrakta varlden. Trots att alla reagerar olika, gar
det att segmentera och kategorisera olika angreppssatt och hur butikerna vill tillfredstélla
dessa och na narmare kunderna. Exempelvis genom att kategorisera efter behov och hur
majoriteten inom detta intervall reagerar. En naturlig foljd blir ater att inte alla kunder blir
nadda men att sannolikheten blir béattre att traffa ratt Gverhuvudtaget blir battre. Det kréaver att
foretag inte begransar sitt sokande efter dem som redan gor sin rést hord eller svarar pa
specifikt formulerade enkater. Utan arbetet efter den information man inte har idag maste
vidgas, likt antaganden om strukturella hal och svaga lankarna. Vilket ar viktigt inte minst for
att fa en storre bild av asikterna men dven genom att det dr sd innovativa processer

uppkommer nya bidrag till formeln: idéer, objekt och manniskor.

6.2 Summering
Vi har har avsett kartlagga hur butiksforetagen ser pa konsumenternas vardeskapande process

vid introducerandet av innovationer. Vi har bearbetat litteratur kring vad som skapar
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uppfattningar om kvalitet och vérde hos konsumenter. Vidare har vi studerat varde och
vardeskapande genom tre definitioner av varde samt visat att for optimalt vérdeskapande
maste parterna i kopprocessen interagera och ha forstaelse for varandra. Innovationer har visat
sig inte bara vara en forutsattning for foretags overlevnad utan ocksa ett konkurrensmedel.

For att analysera teorin har vi mott faltet genom intervjuer med olika representanter fran
tvd olika butikskoncept inom dagligvarukedjan ICA. Foretagen menar att de vet hur
konsumenterna varderar kbpprocessen men vi har visat genom flera olika perspektiv att detta
inte &r helt eller fullt sannolikt. Eftersom foretagen inte kan ha full kunskap handlar det inte
om introducerande av enstaka innovationer utan snarare ett standigt innoverande for att
kontinuerligt férsoka skapa kundvarde. En av de viktigaste parametrarna avseende samtliga
vardeskapande aspekter ar enkelhet, bade vad galler att forstd och anvanda innovationen men

aven att den skapats for att gora kopprocessen smidigare.

6.3 Avslutande reflektioner och blickar framat
Denna uppsats har vuxit fram genom ett antal stéllningstaganden om vilken teoretisk ansats

som varit bast att anvanda, vilken metod och vilket urval. Detta ar stéllningstagande som vi
genom hela uppsatsarbetet fatt forhalla oss till. Resultatet har enligt oss blivit gott och har god
reliabilitet. Vi har genomfort den studie vi avsett gora varfor resultaten ocksa haller god
validitet. Det ligger néra till hands att anta att, som Hargadon menar, om vi bytt ut nagon av
arbetets bestandsdelar (objekt, idéer eller manniskor) hade resultatet sékert blivit annorlunda.

Vi behandlar opatagliga begrepp som kan missuppfattas eller missforstds av oss,
respondenter och lasare. Dessa begrepp har varit extra svara att precisera och sitta i nya
kontexter. Vid ett samtal ar det lattare att med talsprak och gester visa vad som avses men att
formulera resonemangen i text ar svart. Vi har valt att studera dessa begrepp med
utgangspunkt i dagligvaruhandeln vilken historiskt & en mer handgriplig och praktisk bransch
an en abstrakt och analyserande vilket &ven medfort utmaningar.

For framtiden ser vi att det skulle vara intressant att vidare studera hur information om
kunderna samlas in. Det dr &ven intressant att studera grunderna for innoverande i en annan
kontext for att se likheter och skillnader i hur bilden av kundvérde vaxer fram. Intressant hade
ocksa varit att samla ett mer omfattande empiriskt material. Genom att gora detta skulle en
mer generell studie an var begransade och i storre utstrackning teoretiska véxa fram vilket
skulle vara till nytta for beslutsfattare inom handel men &ven for innovations- och

vardeforskningen.
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