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Syfte: Studiens syfte ar att:

® undersoka hur ett fallféretag miter sig sjilv samt malen och/eller syftet med detta.
® kartligga arbete for forbittringar av prestation for foretaget.

® genom undersokningarna skonja kopplingar och/eller samband, savil avsedda som icke
avsedda, mellan mitningar fOr intern prestation och stindiga forbittringar.

Slutmalet f6r undersékningen ar att generera hypoteser kring ovannimnda

koppling/kopplingar.

Metod: Induktiv ansats, fallstudie, kvalitativ och kvantitativ datainsamlingsmetod, personliga
intervjuer, unders6kning, enkatundersékning.

Teoretiska perspektiv: Empirin har analyserats med utgangspunkt i tva huvudsakliga teoretiska
omraden; Business Performance Measures och stindiga forbattringar. Inom stindiga
torbattringar har teorier som Total Quality Management, Business Process Reengineering, Kaizen
samt teorier om ledarskap legat till grund f6r analysen.

Empiri: Intervju med restaurangchef, mellanchef och anstalld vid fallféretaget.
Enkitundersokning bland anstillda. Undersokning i form av genomférande av en
prestationsmitning enligt fallféretagets foreskrifter.

Resultat: Efter analys av IKEA Food Service, deras interna prestationsmitningar och arbete
med stindig forbittring, har vi formulerat fem hypoteser som svar pa var fragestillning:

H,: For intern prestationsmatning som sker av fysiska personer, giller att det personliga mote
som tillfillet f6r mitning innebir, kan skapa ett kommunikationsforum som i sin tur sprider

kunskap och méjliggor stindig forbittring inom organisationen.

H,: Interna prestationsmitningar fungerar som verktyg for spridning och applicering av
foretagskoncept och virderingar, samt utlirning av detta.

H,: Vid férvarnade interna prestationsmatningar finns viss risk att resultatet representerar
missvisande fakta, vilket fOrsvarar forbittringsarbete och lirande.
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H,: Foretag som anser sig framgangsrika foljer, 1 ldgre utstrickning dn de som ej anser sig
framgangsrika, upp resultat fran interna prestationsmatningar och utnyttjar dess potential for
stindig forbittring.

H,: Personliga egenskaper och/eller preferenser, som inneboende egenskaper hos en individ med
overordnad position, kommer att paverka hur arbete med interna prestationsmatningar
anvinds for lirande och stindig forbittring,
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Abstract

Title: Linkages between internal performance measurement and continuous improvement
Seminar date: 1st of June, 2006

Course: FEK 582, Bachelor thesis in Business Administration, 10 Swedish credits (15 ECTYS)
Authors: Johan Hansson, Linnéa Kroon, David Palm

Adpvisor: Gosta Wijk
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Purpose: The purpose of the study is to:

® cxamine how a case company measures itself and the objective/purpose with this act.
® survey work for improving performance in the company.

e through the studies discern linkages and/or relations, intended as well as non intended,
between internal performance measures and continuous improvement.

The final objective is to generate hypotheses concerning the above-mentioned linkage/linkages.

Methodology: Inductive onset, case study, qualitative and quantitative acquisition, interviews,
investigation, questionnaire.

Theoretical perspectives: The analysis of the empirical data takes two main theoretical areas as
a starting point; Business Performance Measures and continuous improvement. Within the
sphere of continuous improvement theories such as Total Quality Management, Business Process
Reengineering, Kaizen and those of leadership will constitute the theoretical foundation of the
tinal analysis which leads to the conclusion of this study.

Empirical foundation: Interview with restaurant manager, middle line manager and employee.
Investigation of the case company’s internal system for measuring performance, by executing one
according to their specific regulations/directions.

Conclusions: From our analysis of IKEA Food Services, their internal performance
measurements and work with continuous improvement, we have formed five hypotheses as an
answer to our research question:

H,: Regarding internal performance measurements performed by human beings, the personal
meating that this means, can create a forum of communication, which in turn will diffuse
knowledge and enable continuous improvement within the organization.

H,: Internal performance measurements work as tools for diffusing and applying business
concepts, values, and also the teaching of this.

H;: With preannounced internal performance measurements, there is some amount of risk that

the result will represent distorted facts, which will obstruct work with improvement and
learning.

1\



H,: Companies that consider themselves successful will, to a smaller extent than those
considering themselves less successful, follow up results from internal performance
measurements and fully take advantage of its potential for continuous improvement.

H,: Personal qualities and/or preferences, as inherented qualities in and individual with supetior
position (on a professional level), will affect how work with internal performance
measurements will be used for learning and continuous improvement.
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1. Inledning

I detta inledande kapitel presenteras bakgrund till vart dmnesval. Detta leder fram till forklaring av studiens syfte
och en mer precis problemformulering. Fallforetaget, och koncernen inom vilken det verkar, introduceras och valet
av det motiveras. Avslutningsvis ges en oversiktlig bild av uppsatsen genom forklaring av disposition.

1.1 Bakgrund

Marknaden forindras kontinuerligt, vilket innebdr att aktGrerna maste anpassa sig efter nya
spelregler och utnyttja de mojligheter som finns. Foretag maste 1 dagsliget se till att stindigt
utvecklas och effektiviseras for att vara konkurrenskraftiga. Detta kan goéras pa flera olika sitt,

och i flera olika delar av foretaget.

Det radande klimatet har beskrivits som att foretag hela tiden maste rora sig framat for att kunna
konkurrera, och det ricker inte med att ga, utan ofta maste man springa for att kunna halla

tempot med sina konkurrenter. Den héga konkurrensintensiteten har, bland annat, beskrivits som:
"...the picture of the competitive process...is, to say the least, sluggish in the extreme.””

Man pratar om fenomen som “hyperkonkurrens” och Schumpeterian industries”. Bada begreppen
innebdr en hoég konkurrensniva som kriver stindig forbittring, bland annat genom snabb

utveckling av nya konkurrensfordelar. *

For att vara konkurrenskraftiga har manga foretag idag ett koncept, en strategi, som ér unik for
just det fortaget. Denna strategi ser man till att sprida genom hela bolaget. For att gora detta finns
det en mingd olika sitt, ett av sitten ar att kontrollera att de regler som har satts upp 1 linje med

strategier och koncept efterfoljs.

Genom att mita sig sjilv kan man se till att organisationen foljer de krav och regler som ar
uppsatta, krav och regler som ir till for att foretaget ska verka efter deras strategi. Mitningen
fungerar dven som ett verktyg for att veta hur bra man ar och hur val processerna fungerar. De ar
ett sitt att veta var man befinner sig 1 férhallande till sina konkurrenter, i vilken riktning man ar
pa vag. Matningar och deras betydelse argumenteras det bland annat for i relevant litteratur. I

aktuella tidsskrifter inom management aterfinns pastienden som:

! Geroski & Masson ur Grant, 2005. s. 105
* Grant, 2005. s 105 f.



. 3
"Performance measurement is a fundamental cornerstone of modern management.””

Nir foretag vil har lagt ner energi och resurser pa prestationsmatningar férekommer stora
skiljaktigheter 1 vad man viljer att géra med resultaten. Optimalt bér man anvinda resultaten for
att utvecklas, lira sig och darigenom bli dnnu effektivare. Forskning visar dock att manga féretag
inte anvinder den information som genereras av mitningarna’ och pa si sitt de gir miste om
mycket viktig kunskap som skulle kunna driva foretag framat. Exakt i vilken utstrickning féretag
anviander sig av olika matmetoder, samt hur resultat fran dessa anvinds, ger tidigare forskning
ingen klar bild av. Det kan tolkas som att det behandlas mycket individuellt, de flesta féretag har

sina egna sitt att jobba med det.

1.2 Problemdiskussion

Da foretag strivar efter 6verlevnad, och i de flesta fall en I6nsam sadan, kan man fraga sig: hur
detta ska mojliggoras? 1 organisations- och managementlitteratur finns otaliga modeller och
teorier som beskriver hur framgang kan nas. De flesta moderna teorier indikerar dock minst en
gemensam punkt som kritisk: forbittring. Som namnt i tidigare avsnitt, kommer en gynnsam
position i dagsldget inte garantera samma forhallanden f6r morgondagn. Att bibehalla status quo,
som framgangsrikt foretag, kriver mer 4n att fortsitta att gora det man dar bra pa. Att lyckas

torbiattra detta kontinuerligt kan bli det enda sittet att 6verleva pa lang sikt.

Trots att bade interna prestationsmatt och arbete med stindiga forbittringar ar tva mycket
bekanta begrepp, inom bland annat den féretagsekonomiska virlden, finns det mycket lite
forskning om linkarna daremellan. Vad finns det f6r samband mellan dessa teoretiska, men aven
praktiska, omraden? Anvinds interna prestationsmitningar for att mojliggoéra stindiga

forbittringar, eller arbetar man 1 praktiken (féretagsvirlden) separat med dessa tva moment?

Med detta resonemang, och ram for intresse, som utgangspunkt kommer vi att undersoka

relationen mellan interna prestationsmatningar och arbete med stindig forbattring.

1.3 Problemformulering

Vad finns det f6r kopplingar mellan intern prestationsmatning och arbete med stindig forbattring?

3 Franco-Santos & Bourne, 2005.s. 114
4 Franco-Santos & Bourne, 2005. s. 120



1.4 Syfte

Undersokningens syfte dr att underséka kopplingen mellan system/metoder for interna
prestationsmitningar och stindiga forbittringar hos foretag. Med interna prestationsmatningar
avses uteslutande de matningar som behandlar icke-finansiella delar av en verksamhet.

Studien dmnar att:

® Undersoka hur ett fallféretag miter sig sjilva samt malen och/eller syftet med detta,

® kartligga arbete fOr forbittringar av prestation for foretaget och

® oenom dessa undersokningar, skonja kopplingar och/eller samband, sivil avsedda som

icke avsedda, mellan matningar for intern prestation och stindiga forbittringar.

Slutmalet for undersokningen 4r att generera hypoteser kring ovannimnda koppling.
Hypoteserna ar tinkta att ligga till grund for vidare forskning inom omradet for att kunna skapa

teorier pa ett mer generellt plan.

1.5 Val av fallforetag

Det finns manga skal till varfor vi valde just Ingvar Kamprads livsverk IKEA som fallféretag.
IKEA ir en stor vilfungerande organisation som stindigt tycks efterstriva att bli storre och

bittre. De dr ocksa kinda for sin noggrannhet, nagot som Kamprad sjilv personifierar.

Da vi kinde till att IKEA utfér omfattande interna prestationsmitningar och dr en stindigt

vixande framgangsrik koncern, bedémde vi det limpligt f6r studiens syfte att vilja IKEA.

Vidare var access en kritisk punkt vid val av fallféretag. IKEA har stor erfarenhet av att bli
undersokta och synade och vid forfragan visade de sig positivt instillda, samt erbjod sig att hjalpa
till 1 den utstriackning de hade tid och majlighet. Detta faktum var starkt bidragande till vart val,
da tillgang till information, personliga intervjuer och annat material 4r mycket viktigt for att

kunna genomféra en studie av denna typ.

Infér de empiriska undersékningar vi hade for avsikt att genomféra, beddmdes att ett IKEA-
varuhus i sin helhet skulle bli alltfér tidskrivande med tanke pa radande tidsram. Dirf6r gjordes
valet att koncentrera studien pa varuhusets restaurangdel. All typ av restaurangverksamhet pa

IKEA:s varuhus bedrivs som ett eget foretag: IKEA Food Services (IFS).

10



1.5.1 Val av respondenter

Inf6r intervjuerna valdes tre respondenter: restaurangchefen, en mellanchef och en medarbetare
utan Overordnad position, alla anstillda inom IKEA Food Service:s pa ett av IKEA:s varuhus.
De med chefsposition édr bada del av vald restaurangs funktionsgrupp, som totalt bestar av fem
medlemmar. Restaurangchefen har yttersta ansvaret for restaurangen och det foll sig darfor
naturligt att intervjua just denne. Da personen i fraga, trots erfarenhet av chefsposition, saknade
gedigen erfarenhet inom IFS wvaldes att dven intervjua mellanchefen. Denne hade storre

erfarenhet av foretaget, bade som medarbetare och chef.

1.6 Koncernen IKEA

1943 grundar den da 17-arige Ingvar Kamprad fran Agunnaryd i Smaland foéretaget IKEA. Fran
boérjan silde Kamprad pennor, planbocker, tavelramar, klockor, smycken och nylonstrumpor och
annat som han kom over billigt. Det var forst 1947 som mobler introducerades 1 sortimentet.
Moblerna tillverkades av lokala foretag fran Kamprads hembygd. Den forsta IKEA-katalogen
gavs ut 1951 och det IKEA som vi kinner till idag borjade formas. Det var dock inte férrin 1958
som det forsta IKEA-varuhuset invigdes i Almhult. Varuhuset var 6700 kvadratmeter stort och

da Skandinaviens storsta mobelutstillning.”

1956 borjade IKEA arbeta med platta paket. Férdelen var att kunderna sjidlva monterade ihop
produkterna vilket minskade kostnaden avsevirt. Detta samtidigt som man kunde leverera fler
produkter i en lastbil och mindre forvaringsutrymme krivdes. Man fick dven ner

arbetskostnaderna och transportskador kunde undvikas.’

Idag har koncernen cirka 84 000 anstillda i 44 linder. Det finns totalt 231 varuhus 1 33 linder.

Verksamhetsiret 2005 omsatte koncernen totalt 14,8 miljarder Euro.’

Inom IKEA finns dven industrigruppen Swedwood som tillverkar tribaserade mobler, med
IKEA som storsta kund. Swedwoodgruppen har ungefir 13 000 anstillda pa 35 fabriker i 9

linder och ir frimst verksam i steuropa.”

5 http://www.ikea.com/ms/sv_SE/about_ikea/timeline/full_story.html
6 .
Ibid
7 http://www.ikea.com/ms/sv_SE/about_ikea/facts_figures/figures.html
8 http://www.ikea.com/ms/sv_SE/about_ikea/facts_figures/ikea_in_the_world.html
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IKEA:s fem storsta forsiljningslinder A’

Tyskland 19 %
Storbritannien 11 %
USA 11 %
Frankrike 9 %
Sverige 8 %

1.6.1 Fallstudie — om foretaget IKEA Food Service

Foretagets 6vergripande uppgift:

"To make it possible for IKEEA s visitors to take a natural break during their shopping, by offering a tasty and

nourishing meal, in pleasant and relaxing surroundings, at a competitive price.””’

IKEA Food Service dr tillsammans med IKEA Rail koncernens yngsta bolag. IFS dr en
paraplyorganisation for alla IKEA:s restauranger, bistros, Swedish food shops och kaféer i
virlden. De stodjer dem med bland annat produktframstillning, inkop, leveranser, radgivande
ledning och effektiv logistik'' som framtagits i samband med Frigoscandia'®. IFS ir placerad i
Helsingborg, 1 varuhuset vid Vila. Hir bestimmer man vad som ska finnas pd menyn i alla

varuhus i virlden, med undantag fér en del landsspecifika skillnader."’

Foretaget har med tiden blivit en stor matexportor. Med en total f6rséljning pa 533 miljoner USD
stir de for cirka 10 % av Sveriges totala matexport. Fér detta har de vunnit priset ”Arets

Exportér” av organisationen Food From Sweden.'

9 http://www.ikea.com/ms/sv_SE/about_ikea/facts_figures/figures.html
' IKEA Food Service:s intranit

" http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/work/places.html

2 http://www.foodoresund.com/composite-378.htm

" http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/about_ikea/low_prices.html
' http://www.foodoresund.com/composite-378.htm
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1.7 Disposition

Kapitel 2
Metod

¢

Kapitel 3

Teori

(

Kapitel 4

Empiri

(

Kapitel 5
Analys

(

Kapitel 6
Slutsatser /
Hypotesgenering

<

I kapitel tva redogérs inledningsvis f6r studiens angreppssitt, samt
metoder for datainsamling. Detta 1 savil primir som sekundir form.
Slutligen har etiska och moraliska aspekter tagits upp. En, 1 synnerhet
tor denna studie, viktig aspekt.

Kapitel tre beskriver teorier, modeller och begrepp som legat till
grund for analys av vart fallféretag. I detta kapitel inleds ett uppligg
som, 1 stor utstrickning, dven kommer att anvindas i resterande
kapitel. Det dr uppdelat i tvd huvudavsnitt, fOrst presenteras interna
prestationsmitningar, sedan stindiga forbittringar.

Det fjarde kapitlet beskriver fallféretaget IKEA Food Services, med
utgangspunkt 1 de tvd teoretiska omriden som presenterats i
foregaende kapitel. Materialet som redogbrs for dr himtat fran
intervjuer, enkitundersokning samt en undersokning vi som forfattare
gjort pa fallforetaget.

I kapitel fem vivs det empiriska materialet samman med den
teoretiska referensramen. Denna analys ligger till grund £6r de
hypoteser som presenteras 1 foljande kapitel.

Kapitel sex sammanfattar analysen och preciserar denna genom
formulering av fem hypoteser. Dessa hypoteser dr bidragande svar pa
fragestillningen: vad finns det f6r kopplingar mellan interna
prestationsmitningar och stindig forbattring?
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2. Metod

I detta kapitel kommer studiens angreppssitt presenteras och motiveras. 1Vidare redogors for metoder for
datainsamling i primar och sekunddr form. Den primdra datan forklaras mer explicit och de olika sdtten for detta
presenteras i separata avsnitt for mer dverskddlighet. Kritisk granskning av kdllor motiveras lipande under

respektive avsnitt.

2.1 Metodval

Vi har valt att gora en fallstudie, eftersom det rymmer maojligheten att pa djupet studera en eller

flera avgrinsade aspekter av ett problem under en begrinsad tidsrymd."”

Fallstudier har enligt Adelman beskrivits som:

V...ett samlingsbegrepp for en grupp forskningsmetoder som har det gemensamt att man fokuserar pa

undersikningen eller studiet av en viss fireteelse.”’

De wvanligaste forskningsmetoderna inom fallstudier dr intervjuer och observationer, vilka

kommer att anvandas i studien. Dessa dterkommer vi till i senare avsnitt.

Den stora fordelen med fallstudiemetoden ar att den maojliggér hég koncentration péa speciella
foreteelser. Pa detta sitt kan dven faktorer som inverkar pa féreteelsen i fraga undersokas i storre
utstrickning. Dessa faktorer kan vara avgorande f6r hur ett system eller en organisation

17
fungerar.

Vid insamling av data blir det noédvindigt att gora ett urval. Det kan vara svart att via oberoende
kallor kontrollera informationen, och dirfor finns det viss risk for otillforlitliga resultat'. Metoder

tor reducering av denna risk presenteras under respektive avsnitt f6r datainsamling.

Forklaringsmodeller brukar delas in i deduktiv och induktiv ansats. Den deduktiva ansatsen
innebdr att man utgir fran teorin och forklarar empirin utifrin denna. Induktiv ansats innebir

diremot att man utifrin empirin tittar pa sambandet med teorin och drar generella slutsatser.”

% Bell, 2000. s. 16 f.
16 Adelman, Jenkins & Kemmis ur Bell, 2000.
17 1pas
Ibid
'8 Denscombe, 1998.
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Det har skrivits mycket om sdvil interna prestationsmitningar, som atbete med/for stindiga
forbittringar. Angaende kopplingar mellan dessa tvda omraden finns dock ej mycket publicerat.
Genom att underséka detta har var uppsats fitt en utvecklande karaktdr. Vi har tagit var
utgangspunkt i empirin for att unders6ka omradet. Studien anvinder sig sdledes av en
forklaringsmodell med induktiv ansats. En av fordelarna med detta dr att man kan ha ett 6ppet
torhallningssitt och reducerar dirmed risker att forbise viktiga teorier och hypoteser, vid
insamlandet av information. En induktiv ansats limpar sig biést i situationer da man ir osaker pa
det som ska undersokas och dirfor dr Sppen for att ta in ny information. Den induktiva ansatsen
anses aterspegla verkligheten bittre d4n den deduktiva ansatsen. Med empiri som utgingspunkt
ges mojlighet att samla in mer data dn vad som senare visas nédvandigt f6r hypotesgenerering.
Metoden kommer i och med detta minska risken att missa viktig information som inte i forvig
kunde klassificeras som kritisk for studien.” Dock finns viss risk med att ha empiri som
utgangspunkt. I var studie har teorier valts utifran empiri. Hade vi istéllet tagit var utgangspunkt 1
teorin, hade information som nu inte uppdagats, mojligen s6kts (och eventuellt aterfunnits).
Detta ir siledes en begrinsning for studien. Med tanke pa studiens syfte, att skonja kopplingar,
anser vi dock inte detta som nagot problematiskt. Vi dr medvetna om att samtliga linkar mellan
interna prestationsmitningar och stindig forbittring inte kommer kartliggas i denna studie. Den
begrinsning var induktiva ansats innebdr blir siledes en naturlig och nédvindig avgrinsning for

detta omride.

Funderingar kring vilka omrade som ska undersékas har ofta gjorts i grupp och individuellt
vixelvis, forfattarna emellan. Vid individuella tillfillen f6r dmnesbearbetning har funderingar
skriftligt sammanstillts. Dessa har sedan vid grupptillfillena jamforts och sammanstillts, med

nodvandiga revideringar och kompromisser gjorda.

2.2 Tillvigagangssatt

For att besvara uppsatsens problemformulering genom att generera ett antal hypoteser, har bade
kvantitativa och kvalitativa metoder valts. Dessa har anvints i form av intervjuer, deltagande
observation och en enkitundersékning. Vi har valt denna variation i metoder fér datainsamling
for att kunna ge en sa bred och rittvisande bild av fallféretaget som mojligt, vilket i sin tur ska

mojliggora formulering av vil grundade hypoteser En begrinsning till endast kvantitativ

' Bryman &Bell, 2005. s. 25.
20 Jacobsen, 2002.
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respektive kvalitativ metod hade ej gett oss tillricklig information da antingen “sociala fakta”

eller “vetenskapliga fakta” skulle kunna saknas i undersékningen®.

2.2.1 Sekundardata

Sekundirdata innebdr att informationen dr baserad pa uppgifter som ir insamlade av andra
personer”. Samtliga teorier som anvinds i studien anses vara sekundirdata. Data har bestitt av
bocker, artiklar och elektroniska kallor. For att kunna uppna en rimlig grad av objektivitet har

forhallningssittet till litteraturen efterstriavats vara kritisk, eftersom trovardigheten kan variera.

Vid studerandet av litteratur, dir forfattaren dr samma person som stir bakom de teorier som
boken beskriver, dr det extra viktigt att ha ett kritiskt f6rhdllningssatt. Detta eftersom forfattaren
kan ha skénmalat informationen. Detta kan férebyggas genom att studera flera olika killor och

forsoka skapa sig en objektiv bild.

Sekundirdata dr inhamtad vid Lunds Universitets bibliotek samt dess tjanster for artikelsokning.

2.2.2 Intervjuer och intervjuteknik

Nir kontakten med de tilltdinkta respondenterna var upprittad bestimdes tid for intervju

omgaende. Intervjuerna dr uppsatsens frimsta primirdata.

Fragorna som skulle stillas vid intervjun kunde komma att uppfattas som kinsliga, da de skulle
rora ett amne som vi i ett tidigt skede forstod var ett stressigt moment for de anstillda pa
fallforetaget. Darfor genomférdes intervjuerna pa plats, dir intervjuobjekten skulle kidnna sig
bekvima. Att intervjua ansikte mot ansikte var ett viktigt val som gjordes. Enligt manga forfattare,
bland annat Jacobsen, dr en sadan situation att foredra 1 manga fall. Detta da intervjuobjekten
under sadana foérhallanden ofta finner det svarare att handskas vardslést med sanningen. Den
frimsta anledningen var att skapa forutsittningar f6r en fortrolig och avslappnad stimning, som

enligt samma forfattare littast uppnas under sidana omsténdigheter.z”’

Att intervjua pa intervjuobjektets arbetsplats har dock nackdelar. Den sa kallade “zinteryjuar-

effekten” dr en risk. Begreppet betyder att den fysiska nidrvaro som intervjuaren utgdr kan ge

21 Bell, 2000
22 Jacobsen, 2002. s. 57.
2 Jacobsen, 2002.
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upphov till onormalt beteende. Detta kan paverka hur objektet uttalar sig.** For att undvika detta
torebereddes respondenterna angiende vad intervjun skulle gilla, och den inleddes avslappnat
med enkla personliga fragor gillande namn, édlder, bakgrund och liknande. Efterféljande fragor

stilldes vixelvis for att fa en konversationsliknande form pa intervjun.

Tekniken paverkade dven strukturen av intervjun. For att kunna ligga till fragor under intervjuns
gang, delvis med uppsatsens syfte 1 atanke, valdes en semistrukturerad form. Jacobsen
argumenterar att en ostrukturerad form kan leda till alltf6r svartolkad och komplex data, medan
en helt strukturerad form kan innebédra nagot samma forfattare menar liknas vid férutbestimda
svarsalternativ. Den semistrukturerade formen som valdes gav mojlighet att stilla foljdfragor vid

oklarheter, samt lata respondenterna prata mer fritt.

Innan intervjun officiellt inleddes tillfragades respondenter om inspelning med diktafon
godkindes. Ingen av respondenterna hade invindningar mot detta. Inspelning via diktafon
tillsammans med anteckningsférande reducerade risker att missa information. Dock saknas det
visuella, nagot som, utan att dokumenteras, gav oss som forfattare ytterligare dimensioner for

tolkning.

Transpondering gjordes samma dag som intervjuerna dgt rum. Trots att en del dimensioner

forsvinner dd en muntlig intervju 6verfors till textform » skulle andra metoder att fi en

overgripande bild bli alltfér komplexa. En del intryck frin intervjuer, angiende bland annat
attityd till aspekter av dmnena som diskuterades, kommer att reflekteras i analysen. Detta trots att

de allts3 inte finns dokumenterade.

2.2.3 Vir unders6kning — Commercial Review

Efter bakgrundsstudier om fallféretaget, med inhimtad kunskap om det och dess interna
mitsystem fOr prestation, adderades ytterligare form for datainsamling: utférandet av en
prestationsmitning enligt fOretagets formella mall och procedur. Denna mitning kallas av

foretaget Commercial Review (CR).

Med tillgang till resultat fran tidigare ar, bedémdes det finnas visst virde i en jamforelse av utfall

mellan en mitning som gjorts internt och en genomford av externa parter (vi som undersokare).

2% Groves & Kahn, 1979.
% Kvale, 1997. s. 153.
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Initialt var syftet med denna jimférelse att underséka hur de jobbat med uppfdljningen av
resultat frin mitningar. Detta med tanke pa amnesomradet for studien i stort, dar uppfoljning av

resultat ar en relevant aspekt.

For att motivera ytterligare anledningar till utférandet av den interna prestationsmitningen hos
fallféretaget bor viss information om omstindigheterna, under vilka foretaget sjilv utfér den
presenteras. Undersokningen gors av anstillda, den forvarnas (datum ges alltid) och utférs pa en
arlig basis®. Vi som forfattare ansag, som tidigare namnt, att intressanta aspekter skulle kunna
komma att belysas om undersdkningen, denna prestationsmitningen, utférdes under andra
omstindigheter. Vi ville alltsa undersoka utfall om dessa omstindigheter férindrades och pa sa
sitt skiljde sig frin de traditionella. Virdefulla iakttagelser misstinktes da kunna skonjas. Att ta
reda pa sadan information som inte dr direkt knuten till innehéllet i méitningen, beror till stor del
pa syftet till studien i stort och dess natur. Som hypotesgenererande ir fragestillningen ej helt

explicit, det vill sdga oplanerade slutsatser férvintas i viss man.

Infoér undersckningen tillfragades den hogst ansvarige, restaurangchefen, pa det varuhus som
valts att granska. Denne gav sitt fulla godkdnnande for ett sadant utférande. Vidare godkindes

onskemal om att géra mitningen oanmalt, det vill sdga utan forvarning.

Att vi som extern part, utan tidigare erfarenhet av att géra denna typen av matningar, utfért en

CR kan medfora viss problematik vad giller tillforlitlighet. Det kan anses svart att jamfora vara
resultat, med de som rutinerade personer med gedigen kunskap och erfarenhet av fOretaget matt.
Det finns dven andra omstindigheter som kan ha haft inverkan pa differens i resultatet, till
exempel stora forindringar som kan ha paverkat foretaget och dess prestationer. Exempel pa
detta skulle kunna vara byte av chef, plotslig samhallsekonomisk svingning/kris, personalstrejk
eller leveransproblem. Vir bedomning ar dock att omvirlden ej forindrats nimnvirt frin den
tidpunkt IFS sjilv utférde CR, till dess att var gjordes. Betydande férandringar 1 personalstyrkan

eller leveransproblem hade inte heller férekommit mellan dessa tva tidpunkter.

Vi kan trots detta inte utesluta att viss differens i resultatet, mellan IFS egna och var mitning, kan
bero pa faktorer vi ej lyckats identifiera som betydande och séledes inte tagit full hansyn till 1 var
analys av resultaten. Vi har dock i stor man efterstrivat en situation for matning som ska vara

identisk med IFS egna, med undantag for var ambition att underséka skillnaden i att utféra CR

*® Intervju med mellanchef
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oannonserad. Sd har gjorts, genom att vilja veckodag och datum med liknande beriknade
torsiljningsvolymer, samma siasong och tidpunkt pa dagen. Ytterligare dtgirder som vidtagits for
att utféra CR korrekt, dr gedigna studier av instruktionsdokument fér mitningsprocessen. Samtal
med restaurangchefen gav oss mojlighet att reda ut eventuella fragetecken kring
tillvigagangssattet. Virt att nimnas dr dock att ndgra storre sidana inte har férekommit. En CR,

savil som manualen for dess utférande, dr pedagogiskt utformad och litt att forsta.

2.2.4 Enkitundersokning

Genom en enkitundersokning granskades instillningen till och kunskapen om Commercial
Review hos ett antal anstillda vid IKEA Food Service:s. Organisationen ser personalen som en
viktig resurs. Vi bedémde det dirfér viktigt att undersdka personalens instillning samt deras syn

pa sitt eget bidrag till och arbete med CR.

Enkitundersokning valdes som metod eftersom man med denna ofta, pa relativt kort tid, kan
samla in stora mangder data. Genom en enkitstudie erhalls priméirdata som dr kvantifierbar och
mitbar. Resultatet kan analyseras for att se eventuella monster och samband. I enkiten har i
forsta hand slutna fragor anvints, eftersom svaren da blir littare att sammanstilla och jimféra.
Tva 6ppna fragor ansigs dock nodvindiga. Detta for att lata medarbetarna friare uttrycka sina

asikter med egna ord och inte enbart knyta dem till svarsalternativen.”’

Vid utformningen av fragor till enkiten har en del riktlinjer varit med och pé’werkatzgz

® Ha alltid undersokningens syfte och fragestillning i atanke.
® Vad dr man ute efter for svar?

® Hur skulle man sjilv besvara en viss fraga?

¢ Undvik mangtydiga eller oklara termer.

® Undvik linga fragor.

¢ Undvik mycket generella fragor.

® Se upp for ledande frigor.

® Undvik flertydiga fragor.

® Undvik fraigor som innehaller negationer.

%7 Bryman & Bell, 2005.
3 Bryman, 2001. s. 164-168.
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® Undvik tekniska uttryck.

® Overskatta inte respondentens minnesférmaga.

Vid utférandet av en enkidtundersékning maste det finnas en medvetenhet om att det finns en
risk for snedvridna resultat pa grund av falskt eller medgérligt beteende hos respondenterna®. Ett
sadant beteende innebir att respondenten medvetet har svarat felaktigt eftersom han/hon vill
framstilla sig sjalv pa ett annat sitt, eller for att respondenten inte vagar svara korrekt eftersom
man ir radd att ’svara fel” gentemot féretaget. Med tanke pa dmnesomradets kinsliga natur valde
vi att utféra undersokningen anonymt for att forséka minimera risken for denna typ av

snedvridna svar.

2.3 Etiska och moraliska aspekter

Uppgifterna om respondenterna har behandlats konfidentiellt. Detta for att mojliggéra en
situation som frimjar respondenternas uttalanden av positiva savil som negativa forestillningar
om foretaget och dess verksamhet. Genom detta har viss integritet och konfidentialitet kunnat
erbjudas, niagot som i hég grad bér kunna uppfyllas nir man ska genomféra en undersdkning™.
Respondenterna informerades om syftet med studien, nagot Hart och Bond menar ir viktigt for
att halla viss etisk standard’. Det finns inga specifika regler for etik eller forhallningssitt. Cohen

och Manion uttrycker det enligt f6ljande:

VEtt etiskt forbdllningssitt gor att forskarna blir medvetna om vilka skyldigheter de har i forballande till de
personer de studerar och om vad man generellt anser som acceptabelt och icke acceptabelt. I den bemdirkelsen

Jfungerar ett sadant forhéllningssitt klargirande.””

Genom att diskutera graden av kinslighet for utlimnande av personuppgifter och atergivande av
uttalanden 1 intervju med respondenterna, gjorde vi en Overenskommelse med dem angiende hur
detta skulle behandlas. De tillit diktafon vid intervjutillfallet och de informerades om den
konfidentiella hanteringen av personuppgift. Det fanns, efter detta klargérande, inga krav pa

begrinsningar angiende anvindandet av informationen i deras uttalanden.

¥ Cronbach, 1970.

30 Bell, 2000. s. 39.

3! Hart & Bond, 1995.

32 Cohen & Manion, 1989. s. 381.
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Vid utférandet av den interna prestationsmitningen (CR) valdes, av etiska och moraliska skal, att
gbra den Oppet. Endast restaurangchefen informerades dock. Medarbetare som var i tjanst vid

tillfillet skulle enligt restaurangchefen inte bli varse om undersékningen forrin samma dag som

utforandet.
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3. Teoretisk referensram

I detta kapitlet kommer de teorier och tidigare studier i amnesomradet att presenteras och redogoras for. De tva
omraden, mellan vilka kopplingar ska skinjas, kommer tas upp i form av presentation av innebird, forklaring av
arbetsmetoder samt mal med dessa. V alet av teorier och dess kartliggande nppligg (vad, hur och varfor) beror dven

pd studiens karaktdr; hypotesgenererande.

3.1 Interna prestationsmatningar

Att mita resultat kan goras pa otaliga sitt. En del foretag ligger tonvikt vid resultat och analys av
finansiella matetal, medan andra satsar pa mangfald i sina matningar. I studien kommer enbart
icke-finansiella mitningar av intern prestation att behandlas. D4 studiens fokus, vad giller
prestation, enbart ligger pa mitningar av interna processer har Business Performance

Measurement system valts som referensram.

3.1.1 Vad ir Business Performance Measurement systems?

Business Performance Measurement (BPM) omfattar olika typer av mitningar av foretags
verksamhet. Ett BPM-system ir tinkt att skapa virde genom uppmuntran av ett visst passande
beteende, som i sin tur ska forbittra foretagets prestationer”. Mitningar kan vara bade finansiella
och icke-finansiella. De finansiella mitsystemen ligger dock langt fore de icke- finansiella, vilket
till viss del beror pa att de finansiella talen linge har varit statligt 6vervakade och pa sa sitt gatt

o o .34
genom manga ar av utveckling ™.

Enligt presentation i avsnittet om syfte, fokuserar studien pa de interna prestationsmatningarna.
Detta gors dessutom uteslutande genom att se pa de icke-finansiella delarna av dessa. Saledes

behandlas inte andra aspekter av BPM i teoriavsnittet.

Man kan stalla sig fragan varfOr vissa organisationer maste kimpa for att handling ska folja
mitningar, medan andra systematiskt anvinder sina maitresultat i sitt BPM-system och i sin
beslutsfattande process. En studie gjord av Mannochehri av foretagen pa "Fortune 500 -listan
visar att manga fOretag inte "walk the talk”. Hela 84 % av foretagen samlar in icke- finansiella mitt.
Av dessa dr det dock endast 55 % som anvander den datan. Anledningen till detta kan i manga

fall bero pa att foretagsledningen tycker att det dr en f6r stor och komplicerad uppgift att behova

33 Franco-Santos & Bourne, 2005. s. 120
** Denton, 2006. s. 33
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skapa sina egna icke-finansiella mitetal. Icke- finansiella matt 4r dessutom ofta daligt definierade
och saknar 1 stor utstrickning standardisering, vilket beror pa att foretagsledare historiskt sett valt

att fokusera pa de finansiella matten™.

Mitning av processer dr idag en mycket viktig uppgift, da det anses uppmuntra problemlosning.
Uppgiften anses ofta svar och komplicerad. Féretag som lyckas med anvindandet av sitt BPM-

system kan dock atnjuta flertalet fordelar. Dessa dterkommer vi till i f6ljande avsnitt.

3.1.2 Hur sker arbete med Business Performance Measurement systems?

Nir man designar ett effektivt BPM-system bor man ha nédgra specifika saker i atanke. De flesta
forfattare som har behandlat dmnet 4r 6verens om att man behdver en prestationsmitningsram.
Vanligt férekommande exempel pa detta ir Balanced Scorecard (BSC)™. Denna ram bér enligt

skaparna av BSC, Kaplan & Norton, vara unik for varje foretag.

En del forfattare har de senaste aren dessutom propagerat for anvindningen av sa kallade strategic
maps. Enligt Kaplan och Norton ger strategic maps en organisation méjligheten att beskriva och
illustrera dess strategiska mal, initiativ, delmal, prestationsmatt och orsak-verkan relationen mellan
de olika strategiska delarna. Syftet med strategic maps ir huvudsakligen att Overfora strategin till
mittermer och att hjilpa de anstillda att fOrstd och visualisera de nyckelfaktorer de behover

fokusera sig pa.”’

Dock ir alla forfattare inte Gverens om hur bra strategic maps ir*. Bade Norreklit och Ahn ir
kritiska till hjalpmedlet och anser det vara férenklat. Vidare anser de att det bor innehalla mer
validitet, vilket de foreslar ska tas fram genom statistiska analyser. Norreklit och Ahn dr ocksa
kritiska mot Kaplan och Nortons metod, eftersom de anser att samband mellan de olika
mitningsperspektiven inte dr sjalvstindiga utan paverkar varandra, sid feedbackloopar borde
inkluderas.” Det finns dock inga empiriska bevis fér kritiken gentemot strategic maps, sa det ir

svirt att fa en klar forstielse for hur stor tillging strategic maps egentligen 4r."

35 Denton, 2006.

36 Kaplan & Norton, 1992, s. 71 ff.

37 Kaplan & Norton, 2004

38 Franco-Santos &Bourne, 2005.s. 116
% Norreklit, 2003. Ahn, 2001.

40 Franco-Santos & Bourne, 2005. s. 116
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Det finns dven kritik mot lingtgaende strategier, da strategier ofta ses som en firskvara och bor

forindras i takt med att den externa miljén stindigt fordndras.”

Det ir ofta bra att anvinda sig av flera olika mitt. Detta for att fi en si komplett bild av
verkligheten som méjligt. Det som inte mits offras till viss del for att man ska kunna koncentrera
sig pa det man vil mater. Detta pavisar hur viktigt det 4r att man miter ritt saker. Problemet med
att ha flera olika matt ar att fa ett samband mellan dem, att tydligt se ett monster. Trots att de
tillsammans ger en mer komplett bild av organisationens prestationer, ir de fortfarande ofta svara

att samla in och sammanstilla.*

Sarskilt inom stora féretag dr prestationsmatten manga och komplicerade. Stora organisationer
har mingder av olika mitmetoder, linga férdréjningar och flera lager av affirsenheter. Det dr inte
ovanligt for stora organisationer att ha Gver tusen operativa matmetoder. Tillforlitligheten pa
denna insamlade data minskar kraftigt med storleken pa organisationen. Det blir littare att 6ka
noggrannheten hos den insamlade informationen om man delar in organisationen i ett stort antal
nist intill identiska affirsenheter. Konceptforetag och franchiseféretag har visat sig vara bist pa

just detta.”

En mingd férfattare som har behandlat imnet, bland annat Fitzgerald et al.*, Ahn® och Kaplan
& Norton™, instimmer alla i hur viktigt det dr att identifiera och vilja ut limpliga mitningar.
Man ska ocksa tinka pa detta nir man viljer delmal i alla nivaer inom organisationen sa att de
stodjer den tilltdnkta strategin. Ett limpligt sitt, for att gora det littare for personalen och
ledningen att forsta syftet, ar att illustrera dessa. Det édr valdigt viktigt att bade de anstillda och
ledningen forstar syftet med prestationsmatningsramen och strategic maps, da detta ar

grundliggande for effektiv anvindning av de bada hjilpverktygen®’.

Prestationsmatt bor dven vara sammanlinkade och sa integrerade som moijligt, sarskilt nir det

giller mission, vision och strategi. Helst ska det ske genom alla processer, fran leverantor till kund.

4! Franco-Santos & Bourne, 2005.s. 116
2 Meyer, 2003. s. 26 ff.

 1bid s. 21 ff.

* Fitzgerald et al, 1991.

45 Ahn, 2001. s. 441-461

%6 Kaplan & Norton, 2001.

47 Ahn, 2001. s. 441-461
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BPM-systemet ska ocksia vara sammanlinkat med de Ovriga nyckelstyrningssystemen, sisom

planering och budget, beléningar eller informationssystem.*

For effektiv implementering av ett BPM-system bor ledningen, innan operationen satts igang,
vara helt 6verens om vilken strategi, vilka mal, prestationsmatt och delmal som ska komma att
anvindas. Det forvintas av ledningen att ta pa sig en aktiv roll och satsa helhjirtat pa att leda
organisationen genom BPM-processen, nigot som ir kritiskt for att den ska bli lyckosam.”

.0

Frigo och Krumwiede har tagit fram nagot som de kallar "The 3 E’s”. De star {6t empower, enable
och enconrage. Med empower menar de att det inte ricker att ledningen dr Overens om strategin, mal,
prestationsmatt och delmal som ska gilla. Det dr dven viktigt fOr resten av organisationens ledare
att fa vara involverade. Enable stir for att det ska finnas mdjlighet inom organisationen nir det
giller utbildning, hjalpverktyg och processer for att genomfora en BPM-process. Encourage star
tor noédvindigheten att motivera folk att anvinda sig av de processer som BPM innebir.

Encouragement sker inte endast med formella medel, utan kan dven bestd av informella sidana, som

till exempel inspirerande ledarskap.50

3.1.2.1 Hur Business Performance Measurement paverkar och paverkas

I tidigare avsnitt har det diskuterats hur BPM-system anvinds, men framférallt hur de bor
anvindas och se ut for att na effektivt resultat, nagot som i litteraturen inte sillan behandlas och
undersoks. Studier kring hur BPM-system kommer att paverkas av, och sedan i sin tur kan
paverka, sitt kontext (den omgivning eller situation ett foretag befinner sig i) har inte

uppmarksammats i samma utstrackning.

Pettigrew har 1 studier kring forindringar och forandringsarbete skapat en stomme for
kategorisering av tinkbara faktorer relaterade till BPM system. Enligt denne kan de delas upp 1

interna och externa faktorer enligt f('jljande5 I

® Interna faktorer
Ett foretags strategi paverkar och har betydelse for de flesta delar och funktioner i en organisation,
angaende detta dr forfattare inom organisationslitteratur eniga. Bland annat Kaplan & Norton,

genom sitt Balanced Scorecard, betonar hur viktig strategin dr, dd verktyget skapats i syfte att

* Biticie et al, 1997. s. 522-534

4 Bourne et al, 2002.

% Frigo & Krumwiede, 1999. s. 42-48
5t Pettigrew, 1985.
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mojliggdra implementering av ett féretags strategi™. Hittills finns det ej mycket som bevisar direkt
koppling mellan till exempel BPM-system och strategi. Vad som dock pavisats i studier 4r att
vissa strategier stodjer BPM-system och anvindandet av dessa, mer dn andra. Strategier med
tydligt fokus (de som beror kvalitet ges ofta som exempel i avseendet™) kommer sannolikt att

stodja systemet mer 4n diffusa strategier.

Strategi kan sammanfattningsvis pastds ha paverkan. Dess utstrickning av detta dr dock, inom

litteratur i omradet, inte entydig.

Organisationsstruktur och storlek paverkar, precis som strategi, manga aspekter av en organisation.
Ett foretags BPM-system, dess design savil som anvindning, kommer dven att bero pa denna

faktor. Maisel dr en av manga, som menar att strukturen dr en nyckelfaktor i detta avseendet™.

En organisations storlks paverkan har undersokts, bland annat hos féretag som anvinder sig av
Balanced Scorecard. Slutsatserna av dessa studier pavisar sammanfattningsvis att desto storre
organisationen ér (eller blir), ju mer anvindning f6r och fokus pa BPM-system kommer foretag
att ha. Studien visar i synnerhet att den praktiska anvindbarheten 6kade hos féretag som

var/blev storre.”

Den sista punkten i Pettigrews framework ar &u/tur. Forst bor klargoras att det finns manga typer
av kultur. Att foretagskultur paverkar hur ett foretag fungerar, argumenteras ofta i allminhet 1
foretagsekonomisk litteratur. Andra typer av kulturer, till exempel nationell eller regional, antas ha
viss paverkan. Manga forfattare dr eniga om att det bor finnas stark koppling mellan kultur och
BPM-system (anvindning sivil som design av dessa)”’. Vad denna koppling mer explicit skulle

vara och innebira, finns det dock ingen gemensam eller tydlig beskrivning av™®.

® [Externa faktorer
Externa faktorer i en organisations omgivning och dess forhallande till BPM-systemet i denna, ar
torslagsvis branschens karakteristika och milj. Angaende branschens utseende, menas huruvida

marknaden organisationen verkar pia dir en monopolmarknad eller om det rader perfekt

2 Kaplan & Norton, 1992.

33 Langfield-Smith ur Franco-Santos & Bourne, 2005. s. 119.
> ttner & Larcker, 1997

33 Maisel, 2001.

% Hoque & James ur Franco-Santos & Bourne, 2005. s. 119
3" Malina & Selto, 2002. Johnston et al, 2002.

%8 Franco-Santos & Bourne, 2005. s. 119
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konkurrens, om konkurresintensiteten dr hoég eller ¢j samt om man ér ett produktions- eller

tjansteforetag. Exempel pa forhillanden som kan tankas rada i branschen ar otaliga.

Varfér det e¢j hittills forskats mycket angiaende férhillandet mellan BPM-system och det externa
kontext en organisation befinner sig i har diskuterats. Argument, som att méinga av de

torhallanden som finns 1 den externa omgivningen dr uppenbara, har tillforts diskussionen.

oo .. . Q
3.1.3 Varfor anvinds Business Performance Measurement?”’

Marshall W. Meyer definierar sju syften med prestationsmatt:

e Titta framit

® Titta bakit

® Motivera

e Kompensera

® Information nerifran och upp
® Information uppifrin och ner

® Jimforelse

Titta framat, titta bakat, motivera och kompensera dr nagot som ér vanligt for alla organisationer,
stora som sma. Information nerifran och upp, uppifrin och ner samt jamforelser daremellan blir
allt viktigare 1 storre och mer komplexa organisationer. Syftet med att kunna titta framat ér att
man ska kunna se vad som kan komma att hinda och dirmed kunna planera direfter. Lyckas
man med detta, kan man spara mycket tid och pengar, men de idr valdigt svart att sitta korrekta

prognoser. Det blir dven littare att sitta realistiska mal.

Att kunna titta bakat kan vara hjilpsamt for att kunna undvika att bega misstag, som tidigare har
begatts. Det blir ocksa littare att kunna forutse vad som hinder vid olika sisonger och

konjukturer.

Det ir viktigt att sitta realistiska mal. Att kunna lyckas dr en stark motivationskraft. Darfor dr det
bittre med lite tidsmassigt kortare delmal, som kontinuerligt kan h6ja motivationen och moralen 1
organisationen. Motivationen kan ocksa vara bunden till kompensation. Uppnadda realistiska mal

resulterar ofta i 6kad kompensation i form av bonus. Prestationsmatt ar ocksa till grund f6r nagot

¥ Meyer, 2003. s 30 ff.
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sd elementirt som att se till att de anstillda skoter sitt jobb och fortjanar sin grundkompensation i

form av 1on.

I storre organisationer dr det viktigt att information kan fléda fritt, bade uppifran och ner som
nerifran och upp. Detta underlittar arbetet med att férebygga gap mellan de olika nivaerna inom
organisationen och gor det moijligt att utféra den sista punkten, jamforelse. Jamforelse kan visa
sig anvandbart nir det giller att maximera effektiviteten mellan organisationers olika delar.
Koncept och franchiseforetag har férdelar inom detta omrade, eftersom de driver verksamhet
som dr lika varandra och dr littare att jimfora. Icke-finansiella matt kan dven goéra det mojligt att

jamfora sig genom extern benchmarking, det vill sdga jamféra sig med andra organisationer.

3.2 Stindiga forbattringar

Inom omréidet stindiga forbittringar har vi bland annat anvint tre vialkinda teorier kring
torbattringsarbete som referensram. Beroende pa definition, finns flertalet teorier och metoder
som behandlar forbittringsarbete 1 ndgon form. Exempel utéver de som anvinds i denna studie,
ir Activity Based Management® och Time Based Management®' med flera. D4 dessa i forsta hand
fokuserar pé effektivitet, vad giller kostnad respektive tid, 4r de mindre intressanta f6r studien.
Med givna resurser har de teorier som bedémts mer relevanta valts. Dessa har bedémts vara de

som ber6r arbete f6r f6rhojning av kvalitet.

Att jobba med stindiga forbattringar innebédr i praktiken en offensiv kvalitetsutveckling 62

Grundregeln for denna typ av utveckling definierar Bergman & Klefsjo som:

"Det finns alltid ett séitt att astadkomma higre kvalitet till en ligre kostnad’™

De betonar vidare att det inte ir uteslutande f6r kunden eller foretaget som arbetet gors, stindiga

forbattringar gors for en win-win situation.®*

Nir man talar om stindiga forbattringar ar det 1 litteraturen vanligt att man refererar till japanska
foretag som exempel pa foredome®. Att standigt forbattras, 1 termer av processer och output, ar

enligt dessa exempel kritiska parametrar for att uppna konkurrensmissig framging. Denna

% Cooper & Kaplan, 1997. s. 3

" Hout & Stalk, 1990. s. 4

%2 Bergman & Klefsjo, 2003. s. 42
% Ibid. s. 43

% Ibid. s. 42

%5 Lakshman, 2001. s. 54
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stindiga forbdttring har sedermera inom litteraturen blivit ett begrepp, Continuous Inmprovement.

Begreppet har genom denna definition, gjord av experter inom omrédet, ett antal mal, nimligen®:

Att fokusera pa forbattring av processprestation, i hela foretaget .

® En gradvis forbittring genom innovation 1 sma steg.

® Skapa organisatoriska aktiviteter dir samtliga i foretaget ar involverade, fran ledning till
medarbetare.

e Att skapa lirande och viaxande miljo.

3.2.1 Total Quality Management (TQM)
3.2.1.1 Vad idr Total Quality Management?
Total Quality Management (TQM) ir en samling av kvalitetsbegrepp som alla verkar for att ett

foretag:

”...Standigt strivar efter att uppfylla, och helst dvertriffa, kundernas behov och forvantningar till ligsta kostnad
genom ett kontinuerligt forbdttringsarbete ddr alla dr engagerade och som har fokus pa organisationens

67
processer.”

TQM bygger pa ett antal viktiga hornstenar, som i sin tur maste samverka och bilda en

helhetsbild®. T figur 3.1 ses de hérnstenar som TQM bygger pa.

Arbeta med
stindiga
forbattringar

Arbeta med
processer

S4tt kunderna 1 fokus

Basera ffjnltssl"(i?tll)illmr
beslut pa faktz Jaktigh
eslut pa Iakta for delaktighet

X Engagerat ledarskap J/

Figur 3.1 TQM-filosofins hérnstenar®

% Wu & Chen, 2005. s. 1
7 Bergman & Klefsjo, 2001. s. 34
8 Ibid. s. 35
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3.2.1.2 Hur sker arbete med Total Quality Management?

Huvudidéen med TQM ir att kunden skall sdttas i centrum och att kvaliteten skall styras efter just
kundernas behov. Kundtillfredsstillelsen blir dirmed foretagets 6vergripande mal. For att arbetet
med TQM skall vara framgangsrikt dr det vildigt viktigt att arbetet stdds av en ledning som har
ett stindigt engagemang for kvalitetsfragor. Ledningen maste klargéra foretagets syn pa
kvalitetsfragor, som till exempel kvalitetspolicy, och samtidigt stédja den, inte bara ekonomiskt
utan dven med ledningsresurser. Ledningen maste forega med gott exempel och aktivt delta i det
praktiska arbetet. Visar inte ledningen genom handlingar hur viktig kvalitet 4r, kommer heller inte

de anstillda att gora en siadan virdering.”

Som figur 3.1 visar ir ett avgérande moment att sitta kunderna i centrum. Kvalitet ska dock inte
bara virderas av kunden, utan ocksd sittas 1 relation till deras behov och forvintningar. Detta
innebdr att kvalitet dr ett relativt begrepp, som till stor del bestims av konkurrensen pa
marknaden. Sambandet mellan kundens behov och produkten/tjinstens funktion och pris ir
aven det starkt nir kunderna ska virdera kvalitet. For att ta reda pa vad kunderna vill ha, maste
man aktivt underscka detta kontinuerligt. Det ar ocksa viktigt att tinka pa att det inte bara dr de
externa kundernas behov man behover ta hinsyn till, utan dven de interna, det vill sdga

medarbetarna. Tar man inte till vara pa deras behov kommer de inte att prestera vil.”"

TQM-filosofin foljer kvalitetsutvecklingens grundregel (se 3.2 Stindiga forbattringar). Detta
strider mot det traditionella antagandet om en optimal forbattringsniva. Istillet krivs det att en

mentalitet skapas med 6vertygelsen att det alltid finns méjlighet till forbittring.™

3.2.1.3 Varfor anvinds Total Quality Management?

Anledningen till att féretag har valt att anvinda sig av TQM-filosofin dr att kvalitet har blivit allt
viktigare. Det dr inte ovanligt att foéretag har kostnader for brister 1 kvaliteten som ligger runt
10 % - 30 % av omsittningen. For att kunna klara en sa hég stérningsniva maste den
kompenseras med manga produkter i arbete och stora buffertlager. Dessa kostnader tas vanligtvis
inte upp som kostnader for bristande kvalitet, men 1 verkligheten kan de svara for en visentlig del

av kostnader man far betala p4 grund av bristande kvalitetskontroll.”

% Bergman & Klefsjo, 2001. s. 36
" Ibid. s. 34. ff.

" Ibid. s. 36. ff.

2 Ibid. s. 43

" Ibid. s. 42
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Eftersom kvaliteten blivit allt viktigare, har det dven blivit en viktig del fér att vinna
marknadsandelar med hjilp av just kvalitet som konkurrensférdel. Aterigen 4r det kritiskt med
stindig forbittring, da:

"Den som slutar bli att béttre slutar snart att vara bra.” ™

3.2.2 Business Process Reengineering (BPR)
3.2.2.1 Vad ir Business Process Reengineering?
Begreppet “reengineering” myntades 1990 av Michael Hammer”. Grundtanken med begreppet var
att istallet for att stegvis forbdttra processerna i verksamheten, bryta ner dem fullstindigt och

bérja om fran bérjan. Hammer och Champy definierar BPR som:

"...ett fundamentalt nytinkande och radikalt omstrukturerande av kdrnprocesser for att uppna dramatiska och

samtida forbattringar i kritiska resultatfaktorer, sasom kostnad, kvalitet, service och snabbbet.” 7

Syftet med BPR dr att astadkomma radikala forbattringar, vilket kraver radikalt tinkande och

dven radikala atgirder.

3.2.2.2 Hur sker arbete med Business Process Reengineering?

Hammer beskriver processbegreppet som ett antal aktiviteter som tillsammans skapar ett virde
for konsumenten. Det ir inte ovanligt att en stor del av arbetet bara gors for att tillfredsstilla
interna krav fran den egna organisationen. Detta dr nagot som bor undvikas da det blir onédigt
kostsamt. Hammers forslag pa losning dr att lamna det traditionella funktionstinkandet och
overga till en processorienterad organisationsform. Enligt Hammer och Champy definieras BPR

genom de fyra nyckelbegreppen fundamental, radikal, dramatisk och process.”

Med fundamental menar Hammer och Champy att ledningen maste stilla sig de elementira
fragorna: varfér gor vi det vi gor och varfor gor vi det pa detta sittet? Med radikal menas att man
maste gora en radikal forindring, att inga ytliga l6sningar accepteras. Organisationen maste
byggas upp frin grunden sa att man eliminerar roten till problemet. Dramatisk syftar pa att

torbattringarna maste vara betydande och dramatiska, att inga marginella forbittringar godtages.

™ Bergman & Klefsjo, 2001. s. 42

7> Hammer ur Willoch, 1994. s. 18

7 Champy & Hammer ur Bergman & Klefsjo, 2001. s. 440
"7 Champy & Hammer, 1994. s. 40 ff.
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BPR ska bara ge dramatiska forbittringar. Begreppet process syftar pa hur viktigt det ar att tinka
och arbeta i form av processer. Hammer och Champy anser att processer skapar en
littéverskadlig helhetssyn som gor det littare att identifiera roten till problemet. Hammer tryckte
1 borjan pa att det var det radikala som var det viktigaste med BPR, men backade en del fran det

senare och uttryckte:

V.. .originally, 1 felt that the most important word in the definition was “radical’. ... I have now come to realize
that I was wrong, that the radical character of reengineering, however important and exciting, is not the most
significant aspect. The ey word in the definition of reengineering is “process”; a complete end-to-end set of activities

that together create value for customers”. ™

3.2.2.3 Varfor anvinds Business Process Reengineering?
Enligt Hammer och Champy dr det strategiska aspekter, si som att kunderna tar Over,

konkurrensen hirdnar och att forindring kommer att ske konstant som tvingar fram BPR.”

Samtidigt som BPR kan ses som ett kraftfullt sitt att effektivisera sig och gbra sin organisation
mindre problembenigen, bor det samtidigt tas hiansyn till att det dr en riskfull operation att
genomfora. Champy sjalv uppskattar att andelen misslyckade BPR-projekt ligger mellan 50 och
70 %". En annan undersékning som gjordes av konsultfirman Arthur D. Little visade att mellan
70 och 80 % misslyckades®'. Det ir alltsd fa som verkligen lyckas med sitt BPR-projekt. Manga
misslyckanden kan forklaras med att det inte funnits nagon enhetlig vision for hur projektet ska

genomforas. Kotter uttrycker sin tumregel for en bra vision enligt f6ljande:

VIf you can’t communicate the vision to someone in five minutes or less and get a reaction that signifies both

understanding and interest, you are not done with this phase of the transformation process.”™

3.2.3 Kaizen
3.2.3.1 Vad ir Kaizen?
Kaizen ar ett japanskt ord dir kai betyder férindring och zen betyder bra. Kaizen handlar om

stindiga forbittringar. Filosofin strivar efter en stindig forbattring av sitt liv, bade pa det sociala

78 Hammer, 1996.

" Champy & Hammer, 1994.

% Ahlbom, H., 1994.

¥ Bergman & Klefsjo, 2001. s. 440
82 Kotter, 1995. s. 59
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och yrkesmissiga planet. Pa det yrkesmassiga planet skall den stindiga forbattringen 16pa genom

hela organisationen och starta pa fabriksgolvet.

Kaizen ir egentligen ett vanligt ord i det japanska vokabuldret, men under mitten av 1900-talet
fick ordet en helt ny mening. Ordet kom att representera forbittring genom att eliminera waste
och samtidigt involvera de anstillda i foretagets processer. "Waste” kan definieras som allt som

inte ar anvandbart for kunden och sidant som kunden inte ar beredd att betala for.

Under de senaste 50 dren har japanska foretag andvint sig av Kaizen f6r att skapa
konkurrensférdelar. Kaizen har alltsa inte existerat linge, utan det var forst nir den japanska
ekonomen Masaaki Imai, 1986 sammanstillde teorierna kring Kaizen 1 boken ”Kaizen — The Key

to Japan’s Competitive Success” som begreppet blev kint virlden 6ver.

3.2.3.2 Hur sker arbete med Kaizen?

"Om man inte bar sett en man pa tre dagar, bir hans vinner ta sig en ordentlig titt pa honom for att se vilka

Sarindringar som han har genomgatt”™

Detta ir ett japanskt ordsprak som innebir att en manniska som varit frinvarande ett tag bor
granskas noga, eftersom detta maste innebira att denne fériandrats och forbittras under denna tid.
Detta kan bevisa den japanska tron att en forindring utan slut ar moéjlig. Denna tro dr djupt rotad

1 den japanska mentaliteten.

For att Kaizen ska fungera kravs det en kulturell forindring i hela organisationen. Alla maste
kunna identifiera olika typer av waste och stindigt arbeta f6r att eliminera dem. Som med manga
andra ekonomiska verktyg kriver Kaizen ett starkt stod fran foretagsledningen for att det ska
kunna fungera. I de fallen dir Kaizen inte fungerar effektivt, beror det 99 % av fallen pa att

ledningen antingen inte ar tillrdckligt insatta eller inte har tillrdckligt starkt engagemang.84

Nir Kaizen anvinds i praktiken bygger det pa ett otroligt stort ansvar givet till de anstillda.
Toyota Motor Company var ett av de forsta foretagen att borja anvinda Kaizen. Dir hade man
ett snore som lopte lings med produktionsbandet och nir nagot fel uppticktes skulle den

enskilda arbetaren rycka i sndret for att stanna bandet. Saledes méjliggjords omedelbar korrektion

* Imai, 1986. s. 24
 http://www.qualitydigest.com/oct05/departments/profiles_quality.shtml
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av felaktigheter i produktionen. Det finns fi saker som dr sia dyrt som att stanna ett
produktionsband. Toyota hade dock insett att det skulle bli annu dyrare att ratta till problem efter

att en produkt limnat fabriken.”

3.2.3.3 Varfor anvinds Kaizen?

Kaizen ir en aktivitet som stricker sig forbi enbart forbittringar till stindiga forbattringar. Ett av
filosofins budskap ér att ingen dag bor passera utan att nigon slags forbattring gérs nagonstans i
foretaget. Samtidigt bygger Kaizen pa teamwork vilket ska leda till bittre kommunikation, en
kinsla for ansvar och motivation. Genom detta kan foretag som utnyttjar Kaizen uppna

effektivitet och utveckling samtidigt som man skapar ett trivsamt arbetsklimat pa hela foretaget.

Kaizentinkandet har frimst anvints i produktionsféretag eftersom metoden dr utvecklad inom
den japanska produktionssektorn. I dagsliget sker en spridning av Kaizen till serviceféretag och

hilsovardsindustrin, men det ir fortfarande en relativt ny metod fér dessa branscher.™

3.2.4 Mal med standiga forbattringar — den lirande organisationen

Hittills har definitioner och metoder for stindiga forbattringar presenterats. Definitionerna ar
manga och arbetsmetoderna likasa. Trots att fokusomrade for de stindiga forbattringarna skiljer
sig nagot hos de olika metoderna, har de minst en gemensam faktor: strivan efter lirande. Att
gora stindiga forbdttringar till en naturlig process inom en organisation kriver, argumenterar

bland annat Bergman & Klefsj6, att man gar mot skapandet av en lirande organisation.87

Vad ir da lirande och en lirande organisation? I litteraturen finns otaliga forslag pa definitioner,

vilket i viss man limnar utrymme for egna tolkningar. En definition lyder:

"Lérande organisationer betonar vikten av att individer, grupper och organisationer standigt lar, utvecklas och

ﬁ. rnyas 9 88
Bruzelius och Skirvad uttrycker lirande pa tre nivaer. Senge framhaller dock att organisatoriskt
lirande inte dr mojligt utan individuell inldrning och att det saledes dr pa individnivé allt har sin

borjan:

8 Imai, 1986. s. 95

86 Westerlund, 1995.

8 Ibid

8 Bruzelius & Skiirvad, 2000. s. 244.
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"Organizations learn only through individuals who learn. Individual learning does not gnarantee organizational

learning. But without it no organizational learning occurs.”’

Att lirande ligger pa individniva ar forfattare ofta 6verens om. Bruzelius och Skirvad diskuterar
att en lirande organisation innebir lirande for alla. Det innebir enligt dem att organisationen
kinnetecknas av ”... h6g grad av ansvars- och initiativtagande och en stindig utveckling av bade
medarbetare och organisation.”. Trots att lirandet, enligt tidigarenamnda, bor infinna sig pa
medarbetarniva, dr det upp till organisationen att mojliggéra det. Organisationen maste vara
konstruerad sa, att det finns en naturlig plats f6r lirande och de processer som detta innebir.
Ansvarskansla argumenteras som en viktig del i detta. Individen maste uppticka problematik och

vilja 16sa det.”

I den lirande organisationen ingir uppgiften att uppticka felaktigheter, men dven att justera dessa
ar kritiskt for att falla inom definitionen. Férandringar som sker dr alltsa hogst medvetna, och
man dmnar skapa sin egen framtid. Detta sker genom att stindigt forbattra sig, genom

uppdatering av kunskaper.”

3.2.4.1 Att lira sig av sina misstag

I foregiende avsnitt nimndes krav som finns inom ramarna for definitionen av en lirande
organisation. Att spara problem och korrigera dem dr grundliggande. Manga forfattare dr rorande
overens om detta. Sooliman och Spooner féresprakar en 6ppen och irlig kommunikation som
medel fo6r detta, dir kunskapsinhimtning genom kommunicering av misstag ska frimjas. Att géra
misstag framstar, i deras beskrivning, som en starkt bidragande faktor till vigen mot en lirande

organisation.g2

Att ldra sig av ’ritt” misstag diskuteras dven 1 litteraturen. Enligt harvardprofessorn Dr. Quinn

Mills kravs”:

® Att misstagen gOrs 1 strdvan att uppna en overgripande malsittning,

® att nagonting nyttigt verkligen lirs av misstagen,

89 Senge ur Bruzelius & Skérvad, 2000. s. 245.
% Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 246.

! Albinson, 1998.

%2 Sooliman & Spooner, 2000.

% Mills ur Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 246.

35



® att misstagen inte ar en del av ett monster, det vill sdga att samma misstag systematiskt
upprepas samt
® att misstagen gors inom ramen for en medarbetares handlingsfrihet, det vill siga att denne

atminstone inte lingtgaende har 6verskridit sina befogenheter.

Bruzelius och Skdrvad sammanfattar exempel av en lirande process i en ” Informations- och

N

Uppfoljning Information

\ Beslut om /
h

andling

- /
Figur 3.2 Informations- och beslutscykeln”

beslutscykel”.

3.2.4.1.1 Att lira sig — single loop learning

En typ av lirande, som inte ofta nimns inom definitionen av en lirande organisation, ér single
loop learning. Definitionen av denna typ av lirande finns under manga benimningar. Bland de
forsta kom Bateson som forklarade fenomenet som ”Learning . Flera definitioner har nimnts i
organisationslitteratur, men en av de senare defintionerna, som ar analog med Batesons ir
Senges “Adaptive” niva av lirande”. Denna innebir att férindra sig och de misstag man gér, och
att géra sa inom radande referensramar for hur man korrigerar fel. Detta gors utan att kritiskt

granska de grundliggande antaganden organisationen normalt agerar utefter.”’

3.2.4.1.2 Att lira sig — double loop learning
En typ av lirande som ofta klassificeras mer avancerad dr double loop learning. Det Bateson

uttryckte som den mer enkla versionen (enligt tidigare avsnitt), har nu fatt en uppfoljare vid

% Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 247. fig 13.13
95 Bateson ur Heracleous, 2003. s. 42 ff.

% Senge ur Ibid. s. 44.

7 Heracleous, 2003. s. 42. ff.
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namn "Learning II”. En inom litteraturen kind definition av fenomenet dr Senges benimning av
lirandet som “Generative”. Skillnaden ligger 1 det kritiska forhallningssattet. Vid korrigering av
misstag sOker man inte lingre losningen enbart med radande grundliggande antaganden.
Processen f6r double loop learning innebir kreativa handlingar, dir en organisation, genom sina
medlemmar, inte bara ifragasitter vad som gatt snett, utan dven om antaganden angiende vad

som anses vara bra utfall samt ritt sitt att handla.”

3.2.4.2 Varfor bli lirande organisation?

Angdende anledningarna till varfor en organisation skulle vilja vara/bli lirande, finns det manga
omtalade i litteraturen. Vanliga orsaker som benidmns ar viljan att uppna konkurrensférdelar,
kunna hantera férindrade fOrutsittningar i omvirlden och att skapa fOrutsittningar for
innovation och kreativitet”. Stata argumenterar att lirande, i en virld av hiard konkurrens,

kommer att vara den enda varaktiga konkurrensfordelen'™.

Ovannidmnda anledningar till varfor ett foretag skulle vilja vara/bli en lirande organisation i sin
tur pastas ha ett underliggande mal: Jinsambet. Att organisationer maste generera pengar dr det
vanliga. Men att fraga sig om foretag vill vara l6nsamma for att mojliggdra 6verlevnad eller om de
vill Overleva 1 syfte att vara lonsamma (generera pengar) ar en fraga utan entydigt svar.
Traditionellt sett 4r mal fOr foretag att tjdna pengar. Att det skulle vara det enda malet har dock
starkt kritiserats. Andra typer av drivkrafter anses i litteraturen relevant, trots av vinstmalet ar

centralt. 1!

For icke-vinstdrivande organisationer till exempel, kanske inte l6nsamhet ar
drivkraften, men en nédvindighet for dess 6verlevnad'”. Om orsaken till att 6verlevnad ir
lonsamhet eller vice versa, behover dirfor inte ha implikationer pa det faktum att lirande dr en
atravard process. Om lirande ar kritiskt fo6r konkurrensfordel, kommer det alltsa att behovas for
att mojliggora 6verlevnad. En organisations olika typer av mal och drivkrafter behéver alltsa inte

vara motstridiga, utan “dverlappar och kompletterar varandra’”.

Anderson och Strachan instimmer i Statas resonemang om att lirande dr avgorande f6r varaktig
konkurrensférdel. De talar om forbittringar som en stindigt pagaende process, nagot som sker 1

sma steg pa en kontinuerlig basis. Handy argumenterar for stindig forbittring i samma anda och

%8 Heracleous, 2003. s. 43

% Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 45.

1% Stata ur Starkey, 1996. s. 318.

19" Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 88.

192 Anthony & Govindarajan, 2003. s. 496 ff.
103 Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 91
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vill med sin “/drkultur” f6rhindra allt himmande och eliminera alla hinder f6r lirande. Handys

exempel pa hinder lyder'"*:

® Att man i organisationen ser problem som tecken pa misslyckande,

® att idéer som kommer nerifran 1 organisationshierarkin betraktas som mindre virdefulla
just darfor att de kommer nerifran,

® att beslut om viktiga forindringar som giller organisationen fattas i det tysta och

presenteras fOr organisationens medarbetare med kort varsel och utan férvarning samt

® att informationsspridning blockeras eller f6rhindras inom organisationen.

Handys idéer ir konsistenta med vad som tidigare nimnts om att organisatoriskt lirande maste ta

. v . o - P PR eeqe . . . . 105
sin borjan pa individnivd, men méjliggéras av organisationen i stort.'”

3.2.5 Ledarskapets roll for stindiga forbittringar

dedarskap  ar den process gemomr vilken en berson i en orvanmisation eller orupp influerar andra i
”. ledarsk d 7/ 7 1/ 7 dj

organisationen/ gruppen att né for organisationen/ gruppen uppstillda mal.”*"

Ledarskap och ledare ir ett aterkommande tema inom organisationslitteratur. Betydelsen av ett
ledarskap av Robert Michels har till och med beskrivits som naturlag. Michels menar dven att

denna naturlag inte bara giller i f6retag och organisationer, utan i allt socialt liv.""”

Varfor dr ledarskap viktigt? Om man ser ur ett perspektiv med stindiga férbittringar och lirande
som fokus, argumenterar Handy'” och Senge'” att hoga krav stills pa en ledare. Denne maste
kunna jobba effektivt med problemlosning och stimulera lirande genom att undvika de mer
traditionella tankebanorna. Utan en sidan ledare kommer lirande, och senare i ledet dven

framgang, att himmas.'"

1% Handy ur Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 245.
105 1.
Ibid
1% Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 330.
197 Michels ur Heracleous, 2000.
"% Handy ur Ibid, 2000. s. 342
19 Senge ur Ibid
10 Bysiness Week 1992 ur Bruzelius & Skirvad, 2000. s. 342
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3.2.5.1 Vad ir en ledare?

Vad en ledare ir och inte ar har diskuterats mycket 1 organisations- och managementlitteratur.
For att undvika subjektivitet i fragan, beskriver vi det i generella drag som en person som jobbar
med den process ledarskap innebir. Ett gemensamt drag for beskrivningarna av en ledare dr att
det handlar om en person som ir Gppen for andras synsitt och har férmaga att fi med sig

medarbetare. En ledare bor per defintion besitta social "', emotionell'* och interpersonell

113

kompetens ~. Att ledaren dven dr professionell (1 bemirkelsen teknisk kompetens), framhaller

Miiller & Stein som kritisk for rollens legitimitetm.

3.2.5.1.1. Ledare Vs. Chef

Ledarskapets betydelse har i foregiende avsnitt presenterats. Vid arbete med forindringar
kommer alltsd en ledare/lednings roll att vara kritisk. En lyckosam utging kan vara beroende av
den'”. Att standigt forbittras dr exempel pa forandringar. Saledes, kriver ett sadant arbete en

ledare, en chef ricker inte alltid dll.

De senaste aren har man inte bara sprakmassigt, utan dven mer formellt i litteraturen, borjat gora

en tydlig distinktion mellan ledare och chef. Exempel pa skillnader beskrivs:

Chefen ‘ Ledaren ‘
Chefen driver pa sina anstillda. Ledaren inspirerar dem.

Chefen forlitar sig pa makt. Ledaren forlitar sig pa god vilja.
Chefen vicker fruktan. Ledaren utstrilar kirlek.

Chefen sdger "jag". Ledaren sdger "vi".

Chefen visar vem som gor fel. Ledaren visar vad som ar fel.
Chefen vet hur allt skall goras. Ledaren vet att gora det.

Chefen kriver respekt. Ledaren vinner respekt.

Tabell 3.1 Skillnader mellan chefs- och ledarrollen*"®

""" Mintzberg, 1973.

"2 Goleman, 1995.

'3 Kotter, 1982.

"4 Miiller & Stein, 1999.

"> Hammer &Champy, 1994. s. 202 ff.

¢ Bergman & Klefsjo ur Thulin et al, 2005. s. 27
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3.3 Sammanfattning

Studiens syfte och problemformulering motiverar referensramen och kapitlets uppligg. Med
utgangspunkt i tva huvudsakliga teoretiska omraden, har vi valt att dela upp detta kapitel i tva
avsnitt. Det forsta behandlar Business Performance Measurements. Det dr det verktyg vi valt som
teoretisk grund for interna prestationsmitningar. Med hjilp av teorier och tidigare studier kring
detta, dmnar studien att kartligea interna prestationsmatningar hos fallféretaget samt dess
funktionssitt. Det andra avsnittet presenterar arbetsmetoder/verktyg for stindig forbattring. Da
arbete med stindig forbittring har otaliga teorier och modeller att tillga, har vi valt ut ett antal
som vi ansett relevanta fOor var studie: Total Quality Management, Business Process
Reengineering och Kaizen. Aven faktorer som paverkar stindiga forbittringar har tagits upp.
Ledarskap dr nédgot vi, efter undersékningar av fallféretaget, funnit har betydelse for
forbittringsarbete. Teorier om detta har dirfor inkluderats 1 den teoretiska referensramen. Figur

3.3 illustrerar ramen for studien:

Lirande
organisation
Kopplingar
Interna Stindig ~
prestationsmitningar forbattring - Ledarskapets
betydelse
BPM TQM BPR Kaizen

Figur 3.3 Teoretisk referensram
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4. Empiri

I detta kapitlet presenteras empirin. Denna information om fallforetaget har delats upp i tva huvudavsnitt:
kartliggning av IKEEA Food Service: interna prestationsmdtningar samt arbete med stindig forbattring. Avsnittet
presenteras, i enlighet med uppligget av teoretisk referensram, i termer av Vad, Hur och Varfor fallfiretaget

Jjobbar med dessa tvi omriden.

4.1 IKEA Food Service:s interna prestationsmatningar

IFS har ett mitverktyg for icke-finansiell intern prestation. Verktyget heter Commercial Review,

och dess funktionssatt forklaras i f6ljande avsnitt.

4.1.1 Vad? Definition av IKEA Food Service:s interna prestationsmatningar

Commercial Review (CR) ér en av fyra delar av IFS fokusomrade. Det ramverk dessa fyra delar
utgdr nagot som kan liknas vid ett Balanced Scorecard''”. Det finns tva olika sorters CR, nationell
och internationell. Eftersom den internationella kontrollen dr ovanlig och inte anvinds
regelbundet, behandlar studien endast den nationella. Det dr samma saker som mits, men
skillnaderna ligger 1 att den internationella utférs av en professionell CR-kontrollant fran England

och anses vara hirdare''®,

Olika punkter som IKEA Food Service férutbestimt mats enligt deras specifika direktiv. Det kan

vara allt fran hur varm maten ér och hur vil kylarna fungerar till om ritt arbetssitt anvinds.

4.1.2 Hur? IKEA Food Service:s arbete med Commercial Review

En nationell undersékning gbrs pa varje restaurang, en gang om dret. Varuhuset som ska

" Virt att nimnas ir dock att

undersokas forvarnas cirka tre veckor innan sjilva undersékningen
denna tidsrymd tidigare ar varit storre, ett halvar var da standard. Undersokningsteamet bestar
oftast av minst tva personer fran olika varuhusrestauranger, bada med nagon sorts chefsposition
vid deras respektive arbetsplats. Det dr heller inte ovanligt att en eller flera blivande undersokare

foljer med for att lira sig om hur man ska utféra en CR. Alla som utfér CR, gor sa frivilligt.m

""" IKEA:s interna nyhetsblad, v. 14. 2006.
¥ Intervju med mellanchef

" Intervju med restaurangchef
120 Ibid

41



Undersékarna gar via en bestdmd lista med punkter, dir det star precis vad som ska kontrolleras.
CR bestir av sex stycken olika block. Fyra av blocken ir anpassade for varje typ av IFS:s
verksamhetsomraden, Restaurangen, Bistron, Kaféet och Personalrestaurangen. De 6vriga tva
blocken bestar av den administrativa delen, kallad Key Performance Indicators (KPI), och
Swedish Food Market (SFM). Alla IKEA:s varuhus har det uppdelat pa detta sitt. Eftersom SFM
inte finns i Sverige sd betygsitts det blocket inte, da var fallstudie gjorts pa ett varuhus i Sverige.

Listan man gar efter ar alltsa uppdelad 1 sex block:

Key Performance Indicators (KPI)
® Restaurant

® Co-Worker Restaurant

® Bistro

¢ Swedish Food Market

® C(Coffee Bar

Varje block delas in i mindre avdelningar, uppdelade efter dess olika syften och omraden.
Respektive avdelning avslutas med ett podngsystem, dir varje punkt inom avdelningen ger mellan
5-20 poang, beroende pa hur viktig just den punkten ar. Detta gor det littare att se vilken
avdelning man dr sdrskilt dalig, respektive bra pa. De olika betyg som kan erhallas pa varje punkt
ar: "Not Ok” — underkint, "Ok” — godkint, "Good Example” — térebild och "Not Applicable” — inte
mojlig att betygsitta denna punkt (detta eftersom alla varuhus inte ser exakt likadana ut). Endast
om man far "Ok” eller "Good Example” erhalls poing. Totalt undersoks ett hundratal punkter.
Restaurangchefen kinner inte till alla dessa punkter. Kinnedom om dem finns i stora drag, men

ej pa detaljniv§121.

Punkterna finns utforligt forklarade 1 ett hjdlpdokument som mottogs i samband med erhallandet
av det CR-dokument som var protokollet vid var undersckning. Enligt CR ska dessa representera
punkter som dr viktiga for kundtillfredsstillelse. For att forsikra sig om punkternas relevans,
avstimmer man dem med de asikterna som framkommit med hjilp av Customer Satisfaction
Index (CSI), ytterligare en av de undersékningar som representerar ett av de fokusomrade IFS

o 122
ramverk bestir av.

2! Intervju med restaurangchef
22 IKEA Food Service:s intraniit
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Vid en CR gar undersokarna, de gistande restaurangcheferna, runt mellan de olika avdelningarna
och iakttar och betygsitter de anstilldas arbetssitt och andra uppsatta krav. Restaurangchef for
varuhuset som blir mitt och betygsatt gar med och far chans att férklara olika saker. Ofta innebir
detta att de motiverar varfér de misslyckats pa en viss punkt. Bade restaurangchef och mellanchef
berittar vid intervjuer att betyget pa respektive punkt sillan dr 6verraskande. Ndr man blir
underkind pa en punkt forklarar restaurangchefen f6r undersékarna varfér. Denna forklaring
brukar inte vara en bortférklaring, utan riktas snarare som kritik mot punktens existens.
Diskussion kring punkten uppstar. Meningsutbytena sker oppet. Restaurangchefen berittade i
intervjun att sddana forhallanden riader mellan restaurancheferna, som gor att sddan

kommunikation dr méjlig.'”’

Vidare 6ljs diskussionerna ofta av utbyte av tips och idéer. Angdende detta utbyte, sker det inte
enbart som féljd av ett misslyckande med en punkt. Aven godkinda omriden diskuteras.
Unders6karna berittar ibland om smarta 16sningar som de sjilva, eller andra de kanner till, utfort
lyckosamt. De som blir undersékta och bedémda ger 1 sin tur ibland tips. Om det undersokta

varuhuset lyckats bra pa en punkt forklarar man ofta hur man tinkt och gatt tillviga.'

Nir alla punkter i ett block har blivit undersokta och betygsatta, sammanstills podngen och man
riknar ut hur manga procent som erholls av den totala podngsatsen. For att fa godkint maste
totalt minst 75 % uppnas. Skulle det vara sa att nagon lokal mathanteringsregel (till exempel i
Sveriges fall, Livsmedelsverkets stadgar) inte uppfylls, kan restaurangen inte bli godkind dven om

den totala poingen ir 75 % eller mer.'”

De som blir undersokta kanner ibland att bedémningen inte dr objektiv. Vid intervjuerna namns
att pa grund av de personliga férhillanden som finns, restaurangchefer emellan (frin olika
varuhus), omdjliggérs denna objektivitet. Mellanchefen har mirkt detta och berittar hur det
férekommer att man ser mellan fingrarna pa vissa punkter. Denne berittar vidare att det dven
finns viss vilja att ge igen. Om man ansett sig bli hirt bedémd, 4r man mer bendgen att

underkinna och vara hard tillbaka pa den punkt man kint sig utsatt.'*

'2 Intervju med restaurangchef
"2 Intervju med mellanchef.

' IKEA Food Service:s intranit
"2 Intervju med mellanchef
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Ett CR-resultat blir en del av beslutsunderlaget vid faststillandet av operativa (kortsiktiga) och
strategiska (lingsiktiga) mal. Med hjilp av utvirdering beslutas om mal som enligt resultatet bor
kunna uppnas. Malen som tas fram presenteras infér de anstillda vid ett arsmote, dir ledningen
berittar vad som ska uppnds det kommande aret och vad som ska goras fér att lyckas med

detta.'”’

Nir strategiska mal satts och offentliggjorts for personalstyrkan, tilldelas dven ansvarsomrade for
alla positioner (olika tjdnster)'”. Virt att nimnas ir dock att det férekommer positioner/roller
inom fOretaget som inte dr fasta, utan varierar enligt rullande schema. Ansvarsomride foljer
saledes med position, ej enbart individ. Nir en person, enligt rullande schema, byter position,
medféljer nya forpliktelser. Dessa ansvarsomrade och forpliktelser dr ofta nagot varje individ vid
respektive position har fria hinder att utféra lyckosamt, med viss begrinsning i raidande regler

129

och direktiv . For CR innebir detta att en viss position inom IFS bir ett visst antal punkter, och

tar ansvar fOr att dessa far godként vid kontrolltillfalle'”.

Medarbetare, i bemirkelsen de utan Gverordnad position, har inget personligt omride eller
punkter pa CR som de halls ansvariga f6r. De erhaller dock utbildning relevant for deras tjanst. I
utbildningen kommuniceras vad IFS anser viktigt for verksamhetsomradet. Vid dessa tillfillen
finns viss antydan om hur de olika momenten man utbildas i kontrolleras i CR samt krav och

andra detaljer kring detta.”’

Nir de anstillda jobbar effektivt, snabbt och enligt kvalitetsstandard, finns ofta beléning. Detta i
form av enkla ting, sisom tarta eller annan festlig fika, som medarbetarna fortir gemensamt.
Beloningar for denna effektivitet ges da ndagon form av rekord har slagits, ofta

férséiljningsrnéissigt.13 z

Alla IKEA-restauranger ska 1 stort sett se likadana ut, med naturliga undantag fér nationella
avvikelser. Detta dr IKEA:s strategi och en viktig del av deras koncept, som tydligt ska speglas 1
alla foretag inom koncernen, daribland IFS. Dirfor dar CR likadant utformad och utférs enligt

samma procedur pa samtliga varuhus i virlden. Tidigare ansag beslutsfattare pa koncernniva att

27 Intervju med anstilld

"2 Intervju med mellanchef
' Intervju med anstilld

% Intervju med mellanchef
B! Interviju med anstilld

132 [pid
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den stora organisation IFS blivit, sag alltfor olika ut pa de olika IKEA-varuhusen. Detta var inte 1
enlighet med hur man i allminhet ville skota sin verksamhet inom koncernen. Att skapa ett

gemensamt utseende var ett syfte till skapandet av CR."’

Idéerna om ett gemensamt koncept ror aven forestallningar om gemensamma varderingar. En av
CR:s funktioner upplevs vara ett styrdokument for just virderingar. Prioriteringar, pa ett
normmissigt snarare 4n operativt plan, impliceras i systemet."”* Med dessa formaliserade i CR
mojliggér man ett reglerat bevarande av konceptet'”. Betydelsen av konceptet klargors tydligt av
grundaren Kamprad:

Hoaller vi oss till konceptet kommer vi aldrig att d 5717

4.1.2.1 IKEA Food Service:s Commercial Review — var unders6kning

Forfattarna genomférde en CR pa IFS-verksamheten pa ett IKEA-varuhus i Sverige.
Undersokningen genomfordes enligt de riktlinjer som ar faststallda av IFS. Undersokningen
utfordes enligt foretagets formella mall och procedur. Detta specifika tillvigagangssitt aterfanns i
foretagsinterna dokument. Ytterligare forklaring erholls muntligen av restaurangchefen pa

varuhuset.

Som tidigare rapporterats skedde undersékningen oanmaild, personalen var e¢j medveten om att

undersokningen skulle goras.

Efter sammanstillning av resultatet kunde det konstateras att resultatet frin undersékningen
skiljde sig fran undersckningen IFS sjilv utfort tidigare samma ar. I IFS:s egen undersokning
uppnaddes resultatet 80 % och i férfattarnas undersdkning uppnaddes resultatet 58 % (se bilaga
5).

Enkitundersokningen visar pa att personalen anstringer sig extra under den CR som utférs av
IFS. Vidare menade runt 60 % av de anstillda att de anstringde sig mer 4n normalt under CR (se

bilaga 8).

'3 Intervju med mellanchef

% Intervju med restaurangchef

"3 Intervju med mellanchef

136 Kamprad ur Torekull, 2005. s. 183
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4.1.3 Varfor? IKEA Food Service:s mal med Commercial Review

Vad giller syftet, varfér man miter intern prestation hos IKEA Food Service:s pa det sitt man
g0r, har detta undersokts via olika instanser i foretaget och deras syn pa foreteelsen. Med hjilp av
foretagsinternt material har det formella syftet faststillts, genom intervjuer chefers syn och via

enkiter har de anstilldas uppfattning om mitningen sammanfattats.

4.1.3.1 Formella mal med Commercial Review

Initialt kan det vara nodvindigt att reda ut vem som stir bakom det formella syftet och
formuleringen av denna. Ledningsgrupp for IFS dr hogst ansvariga f6r skapandet av Commercial
Review, och star sdledes dven bakom formuleringen av varfér man gor denna typen av

137

undersokning, CR:s uppgift .

Enligt foretagsinterna dokument kan man lasa:

7 The IES Commercial Review is based from a customer perspective, in order to ensure that the identified objectives
are both clear and necessary. (...)The Commercial Review should also be used as a training tool by all colleagnes

within IKELA Food Services in order to be able to satisfy onr guests.””

Det formella malet med CR uttrycks ej explicit i de dokument som finns tillgingliga f6r anstillda
pa foretaget. Man nimner dock, som impliceras i citatet ovan, att det handlar om att tillfredsstilla
kunden. CR:s punkter idr baserade pa kundens krav och preferenser. I samma dokument
understryks detta tydligare:

2139

7 The guest is the final judge

I det tidigare citatet talar man dven om CR som ett “#aining tool”. Syftet med detta redskap
handlar siledes dven om att ldra sig hur medarbetarna ska jobba, dock med ett underliggande

syfte: att gora kunden ngjd.

Sammanfattningsvis 4r det formella syftet att anvinda CR som ett verktyg for att lira

medarbetare om deras operationella arbete. Detta ska géras med kundens néjdhet som mal.'*’

7 Intervju restaurangchef

138 JKEA Food Service:s intraniit
"% Ibid
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4.1.3.2 Restaurang- och mellanchefs definition

En restaurangchef pa IFS uttryckte i intervju sin tolkning av CR och dess syfte. Denne menade
att det rOr sig om att bevara kunskap: "..den kunskap IKEA vill att man ska ha, givetvis...”.
Restauranger kan skétas med olika metoder, men CR ska fungera som ett sitt att forsikra sig om

att IFS star for och representerar virderingar och mal som ér konsistent med hela koncernen. 1

Bade restaurang- och mellanchef understrok virderingar som ett genomgiende tema for syftet
med CR. Att IFS, pa olika varuhus, gor saker pa IKEA:s sitt, ansig bada att CR ville
kontrollera. '* Restaurangchefen menade dven att “styrdokument” och > kunskapsdokument” var

officiella syften.'*

4.1.3.3 Medarbetarnas definition

Majoriteten av de anstillda (se bilaga 8) menade att anledningen till att CR var att bibehalla
standard och foéretagskoncept. En del menade att det fungerade som en ren kontroll av hur de
anstillda jobbar, en forsikran om att regler efterfoljs. En sikerstallan av kvaliteten, kontroll av att
livsmedelslagar efterfoljs och som ett verktyg for forbattran ar exempel pa vad nagra trodde CR:s
funktion var. Fa uttryckte sina tankar om syfte i termer av att uppna IKEA:s mal om nojda

kundetr.

4.2 IKEA Food Service och stindiga forbittringar

Hur foéretag jobbar med att stindigt forbittras kan, forst och framst, antas vara unikt. Det finns
troligen lika manga metoder som foretag. Det kan inte heller uteslutas att metoderna inom vartje
foretag idr otaliga. I foljande tre avsnitt kommer IFS arbete med stindig forbattring att
presenteras. Med tanke pa omfattningen av begreppet, forvintas ej allt arbete med stindig
torbattring kunna utrénas. De metoder som beskrivs kommer siledes att begrinsas till de som

anstallda, pa de olika positionerna i foretaget, moter och aktivt jobbar med.

4.2.1 Vad? IKEA Food Service:s definition av stindig forbattring
Vid intervjuer har samtliga respondenter uttryckt stark tro for fenomenet stindig forbattring och
dess existens hos foretaget. Begreppet definieras i mer praktiska termer som en kontinuerlig

forbittringsprocess som kommer fran medarbetarna och méjligedrs genom deras motivation'*,

"“!'Intervju med restaurangchef

"2 Intervju med restaurang- och mellanchef
' Intervju med restaurangchef

14 [bid
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4.2.2 Hur? IKEA Food Service:s arbete med stindig forbittring

IFS pratar om forbattringsarbete som en del av vardagen. Detta exemplifieras genom formella
kontrollistor, “egenkontroll”, som finns vid varje station. En station kan vara till exempel koket 1
restaurangen, kassan eller pafyllningsomradet. Dir dterfinns en lista, i form av fértryckt formular,
med punkter som rOr just den stationen. Personen ansvarig for stationen ska varje dag ga igenom
listan med punkterna och kontrollera dem. Punkterna kan besta av att kontrollera att allt 4r helt,
att temperaturerna ir som de ska och om négot saknas eller borjar ta slut vid stationen. Om
nagot inte skulle stimma antecknas detta pa protokollet. Ar problemet mer akut, atgirdas det

direkt.'"” Angiende ansvar fér protokollistorna uttrycker den anstillde vid intervju:

”Detta krdver ju att ndgon far ta pa sig detta ansvaret. Sen ocksa att det finns folk dar uppe som litar pa att det

blir gjort. Alla maste lita pi varann, annars kommer det inte funka.”""’

. Aven mellanchef och

Den anstillde kinde att dessa fortroendeforhallandena fanns '
restaurangchef med sina specifika ansvarsomraden uttryckte dessa som naturliga med tanke pa

sina respektive positioner i féretaget148.

Pa respektive varuhus viljer man i viss man vilka punkter man tanker satsa pa, och kommer se till
att klara. Dock nimner restaurangchefen att man ibland, infér en CR, uppmanar och uppmuntrar
personal om att jobba extra hart inom vissa omrade. Man gor en tillfillig forbattring. Dessa
omraden i friga, brukar vara sidana man egentligen inte jobbar med och/eller tycker 4r mindre
viktiga. Personalen ombedes av sin chef att gora en sidan punktinsats pa sjilva dagen for
bedémning pé dessa, det vill siga under och/eller infér en CR'”. Restaurangchefen exemplifierar

nagot denne sagt i en sadan situation:

"Det hir dir korkat, men nu gor vi det bara for att slippa fi trubbel””

Detta resonemang speglades i resultatet av den CR som vi sjilva utférde. Denna, som

genomfordes oannonserat, gav till viss del ett annat utfall an den som gjorts av de officiella

'3 Intervju med anstilld

" Tbid

" Tbid

¥ Intervju med restaurangchef, intervju med mellanchef
' Intervju med restaurangchef

150 [bid
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undersokarna (se bilaga 5 och 7). En del punkter, som det varuhus som undersoktes fatt godkint

pa vid den officiella bedomningen, underkiandes da.

De olika omradena, parametrarna som IFS pd respektive varuhus bedoms efter, ska enligt
formella syften vara utformade for att tillfredsstilla kunden. Kunden ska, enligt dessa syfte, alltid
vara 1 fokus. (se 4.1.3.1 Formella mal med Commercial Review). Pa flertalet stillen pa IKEA:s

1 Aven IFS fir in asikter och synpunkter via urnorna.

varuhus finns urnor tillignade asiktlappar
Lapparna finns med som beslutsunderlag vid faststillandet av parametrar som ska ingi i CR.
Mellanchef nimner detta vid intervju, och berittar vidare att de ser detta som punkter och
omriden inom vilka de méste forbittra sig,'> Ytterligare sitt att anpassa sitt arbete genom att ta
hinsyn till kunden och dess preferenser, gérs genom undersékningen Customer Satisfaction
Index (CSI). CSI dr en undersdkning som gors for hela koncernen IKEA, bland annat med
specifika fragor som r6r just IFS. Denna utfors tva ganger om aret och dess resultat rapporteras

till funktionsgruppen. ' Funktionsgruppen bestir, som tidigare nimnts, av samtliga

omridesansvariga inom IFS pa varuhuset'™".

Som manga foretag, menar IFS att de anstillda dr viktiga. En anstilld berittar att man inom
foretaget ser varje medarbetare som en typ av kund'”. For att kartligga medarbetares asikter och
tankar anvinder man sig av en extern tjanst vid namn 7 [7oice”. Det dr en extern tjanst som manga
toretag anvinder sig av for att underséka vad medarbetare tycker om sin nirmsta chef samt om
man trivs pa jobbet. IFS behandlar resultaten fran denna undersékning vid funktionsgruppens
moten. Vid ett drligt mote presenteras sedan detta for de anstillda. Ytterligare koll gérs med
anstillda angdende deras trivsel, prestation samt utveckling pa foéretaget genom si kallade

1 156

utvecklingssamta Mellanchef kommenterat:

”Detta dr en bra kdlla for att fi reda pé vad vi maste forbittra™’

5! Detta noterades i samband med den egna undersdkning som utférdes pa fallforetaget
"2 Intervju med mellanchef

133 Kompletterande intervju med mellanchef

'** Intervju med restaurangchef

155 Interviju med anstilld

1% K ompletterande intervju med mellanchef

157 Ibid
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4.2.2.1 Uppfoljning av Commercial Review
IKEA édr en koncern som dokumenterar sin verksamhet, kunskaper inom den och
torekommande processer, si dven IFS. Exemplifiering av detaljnivan dr att det ska finns

dokumentation pa vem i personalstyrkan som kan ligga upp kottbullar pa "IKEA:s sitt”."

CR:s resultat f6ljs upp bland annat for att mojliggéra korrigering och forbattring. Hir uppdagas
information om vad som bor forbittras 1 det dagliga arbetet och man far fram vad man ir bra pa,
enligt CR:s definitioner pa ett bra arbete. I CR mits ocksa hur vil en restaurang dokumenterar
bland annat handlingsplaner, driftkontroller och forsiljning. Restaurangchefen berittade i
intervjun att de har valt att inte ldgga tid pa all denna dokumentation, som enligt CR ska utforas.
Denne menade pa att det dr att 6dsla tid och att det finns viktigare saker att géra. De har istéllet
valt ut vad de anser vara nédvindigt for deras verksamhet. Restaurangchefen berittade vidare att
de saker de inte dokumenterade fanns inom restaurangen i form av erfarenhet bland ett fatal

159
nyckelpersoner.'”

Uppfoljningen sker genom att funktionsgruppen for restaurangen gar igenom de punkter som
man inte klarade. Man foljer sillan upp det man blivit godkidnd pa trots att man anser att sa borde
goras. Restaurangchefen indikerar att man har som ambition att ga igenom samtliga punkter, men
tenderar att bara gi igenom det som gatt daligt, de punkter man e¢j klarat.'” Detta leder till att
man tar fram en handlingsplan f6r hur man ska uppna kraven f6r att bli godkind pa en viss

161

punkt .

Det finns inga tydliga krav pa hur uppfoljningen ska se ut om man misslyckats pa en viss punkt.
Hur restaurangen foljer upp resultaten finns inte formella krav pa, det dr upp till respektive

varuhus att gora dessa val. Detta giller s4 linge man inte blivit underkind pa senaste CR'®.

Om det skulle visa sig att varuhuset inte klarar CR (totalt 6ver 75% for godkind) dr det inte helt
klart vad som skulle hinda. Man dr dock 6vertygad om att det skulle innebdra en rad stora

fé’)ti@indringar.i63 Det skulle dven ha negativa implikationer for framtiden karriarmassigt. Detta for

'8 Intervju med restaurangchef
"% Tbid

' Intervju med restaurangchef
' Intervju med mellanchef

"2 Intervju med restaurangchef
' Intervju med mellanchef
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personen med ansvar fér de omraden som misslyckats i storst utstrickning, men frimst for

164
restaurangchefen.

Anledningen till att IFS foljer upp sina resultat dr fOr att man vill att organisationen skall
utvecklas till det battre och lira sig av sina misstag. Stindig forbattring och utveckling ser man
som mycket viktigt. Men uppfoljningen handlar dven om att man dr man om att behalla den
kunskap som finns inom organisationen '®. Det ir viktigt att inte tappa kunskaper utan att hela

tiden skapa sig nya.

IKEA strivar efter att ha samma standard pa alla varuhus virlden 6ver. En kund ska kunna
forvinta sig samma kvalitet och bli bemétt pa samma sitt var man dn befinner sig. For att
uppfylla dessa krav anvinder sig IKEA bland annat av CR. Genom att f6lja upp resultaten kan
man se till att halla samma standard virlden 6ver. Vid intervju med mellanchef uttrycktes viss

uppfattning av CR som just ett standardiseringsverktyg.'®

4.2.3 Varfor? IKEA Food Service:s mal med stindig forbattring

Som tidigare argumenterat strivar IFS efter att bli bittre. Genom att stindigt arbeta med
torbattringar vill man uppna Okat kundvirde. Detta édr en officiell stindpunkt inom hela IKEA-
koncernen och finns dven nerskrivet i det berémda festamenter”. Citatet nedan ar en illustration av
att IKEA ser framat, och stindigt strdvar efter att implementera en tankegiang som ska finnas

inom IKEA: allt kan hela tiden bli battre.

"Det mesta dr dnnu ogjort. Underbara framtid! (lis: du hinner mycket pa bara tio minuter, lit oss forbli en

samling positiva fanatifer, som gir det oméjliga méjligt)”""

Citatet 4r bud nummer 9 och hamtat frin IKEA:s si kallade “Testamente”. Testamentet ar en
sammanfattning av IKEA:s filosofi och konkretiserar vad foretagets Overlevnad gar ut pa.

Grundaren Ingvar Kamprad dr upphovsmannen till dokumentet.

1% Intervju med restaurangchef

1% Intervju med restaurangchef

' Intervju med mellanchef

167 Kamprad ur Torekull, 2005. s. 185
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Enligt IFS finns det alltid nagot att forbittra, nagot att gbra effektivare och nagot som far kunder
att trivas bittre. IFS vet att de forbattringar som gors inte kommer att halla for alltid, darfor

behéver de stindigt forbittras.'®

4.2.4 Ledarskap pa IKEA Food Service

Figur 4.1 nedan visar ett organisationsschema 6ver personalansvar. Pa fallforetaget finns det fem
personer med personalansvar. Den hogst ansvarige ar restaurangchefen som har direkt ansvar for
fyra mellanchefer. Respektive mellanchef har i sin tur en grupp medarbetare, 6ver vilken denne

har totalt ansvar.

Restaurangchef
Mellanchef Mellanchef Mellanchef Mellanchef
#1 #2 #3 #4
Grupp #1 Grupp #2 Grupp #3 Grupp #4

Figur 4.1 Fallforetagets ansvarsfordelning

Vid intervju med anstilld uttryckte denne att kommunikation med 6verordnad, restaurang- sival
som tilldelad mellanchef, sker pa 6ppet sitt. Den anstillde antydde ocksa att denne hyste respekt
tor cheferna, som denne vidare tyckte gjorde mycket for att skapa en god stimning pa
arbetsplatsen. Idéer som kommer direkt fran medarbetare far gehor, trots att det kanske inte alltid

leder till f6rindring.

" ...och vi far ut en hel del information om hur de anstillda trivs och sa och om det dar nagot de tycker vi borde
forbattra. V' dr véldigt mana om att lita alla anstillda komma till tals, de har ofta jéittebra idéer och forslag och

2169

grejer.

Angiende arbetet infér och under CR menar samtliga respondenter att viss forindring har skett
det senaste aret. Restaurangchefen, anstilld inom féretaget sedan nio manader tillbaka, menar att

denne personligen har varit avgérande faktor f6r denna férindring. Denne ville till exempel ligga

' Intervju med mellanchef
1 Kompletternade intervju med mellanchef
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mindre tid och energi, in vad som gjorts tidigare ar, pa punkterna om “dokumentation”. Vidare
nimns extrainsatser man gjort tidigare ar for att béttre klara undersékningen, men restaurang-

chefen menar att denne satt sig emot denna typ av férberedelse.'”

"For min egen del dar det ju sa att siga di att vi ska fa en CR mitning pa oss i vardagen, en matning pa hur vi

Jfaktiskt ar...eh...medan man tidigare alltid har putsat upp och firsokt att fixa til.”"”’

Mellanchefens uttalande i fragan édr konsistenta med restaurangchefens. Denne menar att
forindringen dr ett resultat av ny person vid posten som restaurangchef. Att det skulle ha varit
mindre “stirrigt” med annan 6verordnad vid posten uttrycks.'”” Mellanchefen uttalar sig om

restaurangchefen:

"N.IN. vill kira mer skarpt lige i sa som vi har det. Som vi har det i verkligheten. Inte liksom hymmnr-hymma
med en massa och...halla pa och mala dver och dutta och fixa och dona och...med extra personal och...utan det ar

w173

verkligheten...

Att personalen har uppskattat denna férindring menar bade mellanchef och anstilld. Stressen
som upplevts vid tidigare CR-undersokningar har inte forsvunnit, men minskat i stor
utstrickning' ™. Viss extra anstringning forekommer fortfarande, detta fér att man inte vill

175

misslyckas (det vill sdga fa underkint pa CR) .

Restaurangchefen menar att det dr viktigt att personalen samtycker angaende hur man férhaller
sig till CR'". Medarbetarna maste sjilva vilja gbra den extra anstringningen, man kan inte tvinga
dem, menar bade restaurang- och mellanchef'””. Om man vill férma personalen att jobba pa visst
sitt, 1 samband med CR, dr forklaring och motivering av dessa handlingar viktigt. Dock maste de
tycka att dessa handlingar ar rimliga for att genomforande ska kunna ske. Restaurangchefen tror

dock att de anstillda gor en extra kraftanstringning, infér och under CR."™

% Intervju med restaurangchef
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5. Analys

I analyskapitlet bebandlas empiri, med utgangspunkt i teori, med syfte att besvara var fragestallning. I analysen
soks sdledes ett dskadliggorande av linkar mellan interna prestationsmdtningar och arbete med sténdig forbéttring.
Kapitlet dr uppdelat i fem omriden, inom vilka kopplingar mellan interna prestationsmitningar och standig

forbattring skinjas.

5.1 Foretagsinterna matningar — att bedoma sig sjalv

IFS Commercial Review fungerar som en del av ett Business Performance Measurement system.
Det idr, som nimnt i tidigare kapitel, ett matverktyg for en del av foretagets verksamhet: intern

prestation i icke-finansiella termer.

Enligt teorier om BPM-system kan det finnas problem med att faststalla hur manga matt som bor
anvindas. Trots att IFS anvinder sig av ett hundratal punkter som mitt pa sin verksamhet, kan
det inte uteslutas att d4ven de haft problem med att vilja just dessa matt. Detta problem édr vanligt
for stora foretag, som IFS. Det finns tendenser som pekar pa att matten inom IFS dr f6r manga,

da chefer inom foretaget inte har total 6verblick 6ver vilka de ar.

Svirigheter att bestimma vilka matt man ska ha dr vanligt. For att mita ritt saker gor IFS
avstimning med sina kunder, detta genom tidigare nimnda si kallade Customer Satisfaction
Index (CSI). Denna undersékning formar mitningen for de interna prestationsmatten. Genom
detta antar vi att oviktiga matt 1 viss man utesluts och de mer betydelsefulla far ta plats i CR.
Foretagets prioriteringar, vad man inom IFS anser viktigt, mirks dven i hur man viljer att
poingsitta punkterna. I och med olika poangsatser for punkterna, visar man tydligt vad man
ligger tyngdpunkt pa. CSI dr dock ej den enda paverkande faktorn. Det koncept foéretaget vill
uppritthédlla och den strategi man amnar f6lja har stort inflytande pa CR och dess utformning.

Detta diskuteras vidare senare i avsnittet.

Genom sina noggranna och hogt utvecklade metoder kan IFS anses ha okat tillforlitligheten 1 sina
mitningar. Risken for lag tillf6rlitlighet 1 insamlad data Okar, enligt teorier om BPM-system, med
ett foretags storlek. IFS har en uppdelning av sina olika verksamhetsomride, ndgot som speglas 1
CR genom dess blockuppdelning av mitprocessen. Genom denna indelning 1 liknande
affirsenheter, 6kas noggrannheten och saledes chanserna for rittvisande resultat. Att gbra sa,

ligger i linje med teoretiska idéer om reducering av just denna risk.
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Vid en CR, da de olika affirsenhetsliknande verksamhetsomriadena underséks, sker en betydande
dialog mellan de som underséker och de som blir undersékta. Da bada parter ar insatta i
foretaget samt hur det fungerar blir mitningen mer dn enbart en bedomning. Genom den
kommunikation som pagar under en CR pabérjas diskussion kring de punkter som mits. Vid
misslyckande av en punkt, berittar de gistande restaurangcheferna (undersékande part) om
torslag pa losningar. Detta kan vara exempel pa l6sningar de sett, hort eller sjilva utfort. Da inte
bara underkinda punkter diskuteras, utan ocksa de lyckosamt utférda, kommer dven de som
utfér matningen att lira sig. De kan observera, savil som diskutera, smarta metoder att utfora
arbetsprocesser och liknande. Under matningstillfillet sker alltsd ett kunskapsutbyte. Kunskaper
som det undersokta foretaget kan anvinda sig av for att béttre klara en CR vid nista tillféille, och
kunskaper de gistande restaurangcheferna tar med sig tillbaka till sitt eget varuhus. Att beséka
andra varuhus for att ta lirdom av varandra, hade troligen inte skett i samma utstrickning om det
inte formaliserats genom CR. Detta forenklar spridning av kunskap och lirdomar i
organisationen. Trots att beséken i sig dr formaliserade dr kommunikationen som ofta sker,
kollegor emellan, pa eget initiativ. Det ar till stor del det prestigelosa forhallningssattet mellan
restaurangcheferna som mojliggér denna kommunikation som i sin tur leder till kunskapsutbyte

och larande.

Negativa aspekter av att mitas inom det egna foretaget kan dock framhillas. Den part som ir
toremal for undersokning ar frimst den som kinner av detta. Man nimner i fallfGretaget att
mitningarnas tinkta objektivitet forsvaras, med tanke pa tidigare beskrivna forhallande mellan
parterna. Denna subjektivitet i bedémningen yttras bade i form av att man 4r mildare 1 sin
betygsittning men dven att de som bedomer tidvis tenderar att vara mer stringa pa vissa punkter.
De sistndimna punkterna ér ofta sidana de sjalva upplevt extra stringt betygsatta vid sin egen CR-
mitning. Denna mer negativa synpunkt pa fenomenet sjilvbedémning bedémer forfattarna inte
har direkta implikationer pa lirande och forbittringsarbete. Dock kan det finnas indirekta
kopplingar, nagot som kommer behandlas i senare avsnitt. (se 5.3 IKEA Food Service:s arbete

tor forbattring)

5.2 Att ldra ut och sprida koncept/strategi

CR har for avsikt att sprida och implementera ett visst koncept (och strategi). Genom att tala om
verktyget som ett “fraining tool”, skolning i fOretagets savil som hela koncernerns virderingar,

indikerar man detta.
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For att BPM-system ska fungera effektivt, dd dven effektivt i sin strategi- och koncept-
implementerande roll bor, enligt teorier, en rad krav uppfyllas. Det finns tendenser som pekar pa
att IFS uppfyller dessa. Sa sker bland annat genom kommunikation av syftet med de interna
prestationsmitningarna. Att denna kommunikation har funnits (eller finns) bekriftas genom
anstillda (se bilaga 8) och chefer'”. Samtliga parter uttryckte sig i linje med det formella/officiella
syftet med CR. Det bor nimnas att viss variation i svar fran enkédtundersékning férekom. En klar
majoritet uttryckte sig dock 1 enlighet med formella syfte for CR. Vidare nimner varken de
anstillda eller de intervjuade cheferna (restaurang- och mellanchef) det kundfokus som finns 1 det
formella syftet for CR. Vi kan inte pasta att detta innebir att de ¢j forstar syftet med CR, med
detta som motivering. Det kan betyda att de kdnner till detta fokus i mindre utstrickning, men
det dr mojligt att de tar det f6r givet da det dr en stor och viktig del av foéretagets grunliggande

koncept och dess kultur.

Delegeringen av ansvar som sker i fallféretaget bidrar till 6kad forstaelse genom 6kat engagemang.
Samtliga med ndgon form av Overordnad position har ett brett ansvarsomrade. Med ett sadant
ansvaromrade uppmuntras formagan att sjalvlara, samt att lira upp de medarbetare denne har

ansvar for. Ansvarsstrukturen mojliggdr forbittringsarbete.

Forbittringsarbete pa medarbetarniva sker dven 1 viss man inom IFS. Detta sker delvis genom
utbildning som dr specifik och relevant fér respektive medarbetares position hos foretaget.
Genom denna utbildning formedlar organisationen vad man tycker ér viktig kunskap. Foretagets
koncept kommuniceras i utbildningen, och genom att den i ett senare skede direkt paverkar
utforandet av arbetsprocesser bidrar detta till implementeringen av deras strategi. Utbildningen ar
utformad for att lira medarbetarna att skota dagligt arbete enligt de krav man satt upp for
verksamheten. Da detta kontrolleras i CR, kommer denna mitning till viss del att fungera som en

forlingd arm av "IKEA:s satt”, det vill siga konceptet f6r koncernen och sa dven IFS.

Genom olika bel6ningar uppmuntras forbattringsarbete och visst beteende beivras. Beléningarna
bidrar till att processer utfors enligt de riktlinjer IFS satt upp for operativt arbete. Dessa processer
iar specifika f6r IFS och ska representera hur man inom féretaget vill arbeta, vilket i sin tur

paverkar hur kunderna uppfattar dem och deras identitet.

' Intervju med restaurangchef, intervju med mellanchef
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Att IFS starkt vill férmedla sitt koncept och ha en tydlig identitet, fortydligade foretaget for sin
organisation, saval som omvirlden, i och med inférandet av CR. CR fungerar i1 praktiken som ett
standardiseringsverktyg, da man férmedlar prioriteringar och sitter krav pa hur arbetsmetoder
ska utforas, hur metoder ska utféras pa "IKEA-sittet”. Fordelar med att ha en standardiserad
verksamhet som f6ljs virlden 6ver kan vara manga. Exempelvis kan det kinnas som en trygghet
tor kunder om alla IKEA-varuhus och respektive IFS verksamhet ser likadana ut, oavsett vilket
varuhus kunden besoker. Ytterligare en fordel med standardiseringsverktyg, om det anvinds
lyckosamt, dr att det mojliggor jamforelse mellan olika IFS representerade pa olika varuhus.
Denna typen av jimférelser gors av fallféretaget genom foretagets ’Good Example”-punkt 1 CR
protokollet. Med hjilp av dessa jimforelser stodjer CR arbete for stindig forbittring genom
spridning av lirdomar. Forebilder inom foéretaget f6r hur man framgangsrikt arbetar enligt

konceptet dokumenteras och kommuniceras till resten av organsiationen.

5.3 IKEA Food Service:s arbete for forbattring

IFS, som foljer hela koncernen IKEA:s riktlinjer, har grundlaggande idéer mycket lika de metoder
som finns for arbete med stindig forbittring. Hur IFS jobbar med stindig férbéttring kommer
torst att analyseras enligt begreppets, "Continnous improvement”, olika mal med arbetet. Sedan

kommer ytterligare delar som teoretiskt anses viktiga for forbattringsarbete att behandlas.

1. IFS arbetsmetoder behandlas i mitningar som processer. Foretaget har likheter med
teoretiska metoder for arbete med processer, till exempel Business Process Reengineering.
Aven andra klassiska metoder for forbittringarbete rekommenderar att jobba i processer,
sasom Total Quality Management och Kaizen. Skillnader ligger bland annat 1 att TQM
och Kaizen ser forbattringar som smé forindringar som stindigt bor ske, medan BPR
tenderar att uppfattas som mer radikal genom att uppmuntra fundamentalt nytinkande.
Just att arbeta med processer ir som sagt nagot IFS gor. Detta mirks tydligt, da de 1 sina
interna mitningar bedémer de olika momenten i arbetsmetoder som processer. En CR
gOrs pa alla processer 1 foretaget, detta i detaljniva. Vi bedomer att detta inte ger utrymme
for manga missar. Finns det problem i processer skz de upptickas och atgirdas. Just detta

térenklas genom dessa noggranna undersokningar.
2. Om arbete med stindig forbittring bor ske genom gradvisa férbittringar, har IFS en

instillning som stimmer Gverens med teorier kring fenomenet. Att de dven agerar i

enlighet med detta, pekar arbetet med “egenkontroller” pa. Genom dessa uppmanas och
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4.

drivs forbittringar, som minst sker pa en daglig basis da anstillda, bide de med och utan
overordnad position gor felsok, samt atgirdar eventuella problem. Arbetet med de sma
forindringarna tar sin borjan nere pa medarbetarniva (ligst i hierarkin). Detta drivs
genom att personer halls ansvariga f6r det. Detta ansvar giller alltsa inte enbart de vid

chefspositioner.

Bland annat Kaizenfilosofin och dess metoder f6r forbattringsarbete menar att sidana hir
atgirder bor ske. Genom att uppticka och atgirda fel omedelbart slipper féretaget forlora
pengar pa att reparera misstag som redan begatts. For IFS dr exempel pa en sidan
kostnad att kompensera en kund som drabbats av att fel upptickts 1 ett sent skede av

processen.

Teorier som Kaizen, TQM och BPR talar alla f6r att en stodjande ledning maste sta
bakom allt forbittringsarbete samt engagera sig i detta. I IFS speglas detta engagemang
tydligast i den grad av ansvar som delegeras till de anstillda. Inom foretaget kinner
anstallda, oavsett position i hierarkin, att det finns visst fortroende fran ledning. Hur
starkt fortroendet och engagemanget frian ledningen dr kan vi dock ej faststilla. Ansvaret
som delegerar kontrolleras dven strikt, bland annat genom CR, vilket ger dubbla signaler
angaende detta. Att ledning infért noggranna metoder f6r undersékning och mitning av
prestation pekar bade pa att de tycker det dr en viktig fraga, men kan samtidigt i viss man
fa de anstillda att kdnna sig underminerade i sin ansvarsfulla roll. Anstillda (inklusive
mellan- och restaurangchef) har inte uttryckt negativ instéllning till CR. Vi kan darfér inte
anta att fortroendet de fatt uppfattas begransas, i och med denna Overvakning en CR

faktiskt innebar.

Vad giller IFS arbete med att skapa forutsittningar f6r en lirande miljé bedémer vi att
det kan finnas handlingar som har bide himmande och stimulerande effekter pa detta.
Inom IFS ser vi som forfattare vissa tendenser pd en ovilja att misslyckas pa grund av
ridsla for vad detta kan ha for konsekvenser. Dessa kanslor yttrar sig frimst hos de med
mer betydande ansvar, nigot som ter sig ganska naturligt. Varken restaurang- eller
mellanchef som intervjuats hade helt klart for sig vad ett misslyckande av CR (att bli
underkind) skulle komma att innebira. Deras forestillningar om detta uttycktes dock
starkt, de var Overtygade om att konsekvenserna skulle kunna bli allvarliga. Att dessa

konsekvenser skulle kunna drabba karridgren inom foretaget verkade de 6verens om.
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Okunskapen om de exakta foljderna vid ett misslyckande tror vi kan vara bidragande
faktor till ridslan. Detta, som indikerar pa riddsla att misslyckas, kan ha himmande effekt
pa skapandet av en lirande milj6 och kultur. Att inom en organisation viga misslyckas ar
ett aterkommande avsnitt inom teorier kring stindiga fOrbattringar. Detta édr ett

potentiellt problemomrade hos fallféretaget.

Att man inte vagar misslyckas och erkidnna sina brister finns det ytterligare saker som
pekar pa. Infér en CR gors punktinsatser pa omraden dir man vet att bedémning
kommer ske. Personalen uppmuntras att gora kraftanstringningar utover det normala.
Inte bara sjilva dagen for undersokning innebir extra insatser, forberedelserna borjar
veckor innan. Detta for att hinna korrigera saker och fixa i ordning sé att betyget godkand
erhalls. Att fa underkint ér alltsda nagot man sa girna vill undvika, att man gar igenom en
rad ytliga 16sningar for forbittring som ska se till att sa ej sker. Att gora denna typ av
kortsiktiga l6sningar som fungerar tillflligt ser teorier som BPR negativt pa. Om sadant
utférs kan de interna mitningarna bli ett sjalvindamal, och lirande riskerar att utebli.

Detta ar saledes ett riskmoment for IFS.

Stimulerande effekter for lirande, och en milj6 som frimjar lirande, aterfinns 1
fallforetaget. Detta kan exemplifieras genom organisationens formaliserade metoder f6r
kartligening av medarbetares idéer och asikter. Dessa kallas, som nimnt i tidigare
kapitel, “I7oice” och utvecklingssamtal. Genom att hir ta tillvara pa kreativa forslag och
tips uppmuntras personal att ta del av verksamheten och dess utveckling. Chanserna att fa
medarbetare att kdnna sig delaktiga Okar, da det finns specifika forum for detta. Vi
utesluter inte att detta dven sker pa informella sitt. Fordelar i att gora det formellt skapar
dock ett visst oberoende. Man behover ej forlita sig pa att det finns férhallanden som

m6jligeor ett informellt formedlande av asikter och idéer.

Vid arbete f6r stindig forbattring, frimst vad giller kvalitet 1 processer, framhiéller framforallt
Total Quality Management betydelsen av att basera beslut pa ritt fakta. Initialt kan det vara
noédvindigt att reda ut vad ordet fakta betyder. I sammanhanget har vi som forfattare tolkat

begreppet fakta som beskrivning av verkligheten, hur saker/processer defacto skots och ser ut.

Vi finner viss problematik i fallféretaget angdende just deras metoder att faststalla fakta om hur

lyckosamt processer utfors. Vid en CR informeras, som tidigare nimnts, det varuhus som
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kommer att bli féremal f6r undersékning cirka tre veckor i férvig. Som bade anstillda och chefer
uttryckt vid intervjutillfille gors insatser och forberedelsearbete infér undersckningen. Genom

fallféretaget har vi funnit att detta kan ha negativa implikationer for ett féretagets lirande.

Forst och frimst finns det risk att viktiga beslut tas, med felaktig fakta som grund. Med flera
veckors forbedelsearbete kan inte samma resultat forvintas som det vid en oannonserad
undersokning. Detta bekriftades 1 var egna undersokning, da vi utférde en icke-férvarnad CR.
Resultaten visade ocksd pa detta. Pa den senaste undersékningen gjord av organisationen sjalv,
erholls ett avsevirt bittre resultat 4n det som uppnaddes vid var mitning. Det resultat som
erholls da uppgick till 80 % av uppsatta mal, medan endast 58 % blev resultatet vid var. Vi kan
inte utesluta att andra faktorer medverkade till denna skillnad, férutom det faktum att var
utférdes oannonserad. For att undvika detta dock, valde vi att géra den kring samma datum i
manaden, narliggande veckodag och liknande tidpunkt pa dagen. Man kan tinka sig att bra
resultat 1 utférandet av processer forsvarats under exempelvis en l6nehelg, om man undersokt pa
en helg istillet f6r vardag och sa vidare. I och med denna differens i resultat, med de olika
omstindigheterna i atanke, drar vi slutsatsen att man i foretaget kommer att ha simre koll pa hur

vil man egentligen utfér processer om man underséker dem férvarnat.

Ytterligare problem med att ta beslut med missvisande fakta som underlag kan finnas. Da en CR
och alla dess punkter uppdateras arligen, med fOregaende ars resultat som partiellt
beslutsunderlag, finns risk att man ligger ribban pa en niva som ej ir realistisk. Om man vid
mitningar bedémer att verksamheten skéts vildigt bra, som i exemplet med viart fallforetag, dr
det rimligt att man hojer kraven till nidsta ar. Detta gors for att man standigt vill forbittra sig.
Foretaget kan anse det realistiskt att hoja kraven om foregaende ars resultat var mycket goda.

Detta kan resultera i en ond cirkel dir kraven stindigt hdjs och detta eventuellt pa falska grunder.

Viss risk att beslutsprocesser paverkas av missvisande fakta finns, enligt tidigare resonemang om
hur personliga férhallande paverkar mitproceduren, en CR. Som ndmnt i tidigare avsnitt, finns
det saker som pekar pa att dessa personliga forhallande, restaurangchefer emellan, kommer 6ka
subjektiviteten i bedémningen. Detta genom att man ibland ser mellan fingrarna vad giller vissa
punkter, och idr hirdare i sin granskning av andra, pa grund av att man sjalv blivit stringt bedomd
pa just denna punkt. Detta kommer troligen att ha implikationer pa framtida beslut, da en CR ar
med som beslutsunderlag vid faststillandet av nista ars punkter. De ndgot snedvridna resultaten

kommer att influera beslutsprocessen. Detta 1 sig kan leda till att man hojer kraven orimligt till
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nista ars mal f6r en CR, eftersom punkterna blivit mildare bedémt tack vare den personliga
relationen. Det kan ocksa resultera i att man sianker kraven, eftersom en hird bedémning har

paverkat resultaten att bli ldgre.

5.4 Selektiv uppfoljning och dess foljder

Di en CR inte 6ljs upp sa linge man klarar det sammanlagda kravet pa totalt 75 %, finns det risk
att det ar inom samma omrade de underkinda 25 % kommer att vara. Denna slutsats har dragits

med hjilp av intervjuade chefers uttalanden om vad man vd/jer att satsa pa infér en CR.

De punkter man ej fatt godkant pa, diskuteras forvisso 1 funktionsgruppen for varuhusets IFS-del,
men har inga specifika krav pa uppfoljning. Da varje varuhus sjilv far bestimma vad man wvill
korrigera, under forutsittning att man klarade CR 1 sin helhet, kan samma misstag upprepas. Pa
sa sitt kan felaktigheter komma att begis forgaves, man tar alltsa inte vara pa tillfallet att lira sig.
Hir finner vi likheter med det sa kallade single loop learning. Sa linge man klarar sig (far godkint
pa CR), ifragasitts inte resten av parametrarna (de punkter man fitt underkint pd). Det sker

ingen kritisk granskning av hela mitningen, sa sker endast vid ett underkint resultat.

Som nimnt 1 tidigare avsnitt (5.1 Foretagsinterna mitningar — att bedoma sig sjilv),
kommuniceras en del tips och smarta l6sningar, varuhus emellan. Detta leder till att de positiva
punkterna och lirdomar av dessa sprids i organisationen. I och med detta ges utrymme och
mojlighet till en kritisk granskning av just dessa l0sningar, da de synas av ett flertal parter (de
parter som vill ta del av informationen och tipsen). Detta ger méjlighet till den mer avancerade
typen av lirande double loop learning. Aven de punkter som erhiller underkint betyg blir
féremal for denna granskning, som sker genom kommunikationen restaurangchefer emellan vid
en CR. Utrymme f6r en hogre niva av lirande ges genom detta kritiska forhallningssitt som
mojliggors genom att flertalet parter (bade gastande restaurangchefer och de som blir undersokta)

genom diskussion, synar IFS-verksamheten vid ett IKEA-varuhus, punkt f6r punkt.

De punkter som blir féremal for diskussion, godkanda saval som underkinda, ger alltsa mojlighet
till kritisk granskning inom organisationen. Punkter som enbart betygsitts i matproceduren, viljer
respektive IFS-verksamhet vid ett IKEA-varuhus om man vill folja upp eller ej (under
forutsittningarna att CR-undersokningen i sin helhet blivit godkind). Exakt hur stor andel av
punkterna som faktiskt diskuteras vid en undersékning framgar inte av vara undersékningar,

saledes kan vi inte bedéma vilka typer av lirande som generellt dominerar.
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Ovanstiaende resonemang har intressanta indikationer. Det som implikeras dr att si linge man
klarar sig, kan lirandet utebli. Detta dr troligen ej 6nskvirt, men av exempelvis tidsmissiga eller
ekonomiska skil kan si bli fallet. Personliga preferenser kan dven antas spela in, da varje IFS-
verksamhet vid respektive IKEA-varuhus har eget ansvar 6ver uppfoljning (vid godkint resultat
av CR-undersokningen i sin helhet). Indikationerna tyder pa att IFS interna prestationsmatt, deras
CR, anvinds binidrt, om syftet dr att ldra sig. I vissa fall kommer undersokningen endast att
fungera som kontroll av att viss standard uppnas, fastin stort potential for lirande och stindiga

forbattringar kan aterfinnas 1 systemet.

5.5 Ledarskapets betydelse for lirande

Att hogt ansvariga (ofta de med chefsroll) har stor paverkan pa hur all verksamhet i en
organisation sker argumenteras i teorier kring ledarskap. Att sa dven dr fallet for vart fallféretag

kan bekriftas pa flera sitt, och vi kommer att presentera exempel pa detta.

Hur de med 6verordnad position paverkar, bedomer vi bland annat ir beroende av tva faktorer.
Forst, huruvida de beter sig som ledare eller chef (enligt definitioner i avsnitt 3.2.5.1 Vad ir en
ledare? och 3.2.5.1.1 Ledare vs. Chef), men dven andra egenskaper som ér férankrade i en individ
som i viss man dr oberoende av eventuell ledar- eller chefsroll kan komma att ha betydelse. I vira
undersOkningar har vi frimst granskat hur detta yttrar sig i samband med de interna

prestationsmitningarna, en CR.

Vi kan inte forkasta teorier om att ledar- och chefsroller paverkar ett foretag, med vart fallféretag
som referens. Vi ser tydliga ledartendenser hos den hogst 6verordnade, restaurangchefen. Dessa
tendenser skonjades vid intervjuer dd denne tydliggjorde att medarbetarna sjilva maste ha
motivation och vilja att géra extra kraftanstringningar infér och under en CR. Aven mellanchef
indikerade att sa ar fallet. Vid intervjuer tolkade vi som forfattare detta faktum som ndgot mycket
naturligt. Detta kan inte direkt avldsas fran transponderat material (se avsnitt 2.2.2 Intervjuer och
intervjuteknik), men dr nagot samtliga av oss starkt uppfattade. Trots att nagon storre patryckning

for punktinsatser vid CR inte utOvas, anstranger sig personal mer dn vanligt (se bilaga 8).
Att personalen kinner sig motiverad och har respekt for cheferna, dr nagot vi blivit relativt

évertygade om. Aterigen, detta ir en friga om uppfattning, och denna Gvertygelse kan inte direkt

aterfinnas 1 transponderat material. Det faktum att den anstillde pratade om respekt for chefer, 1
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samband med att densamme nimnde god stimning pa arbetsplatsen, pekar pa att denna respekt

inte erhallits endast pa grund av formell auktoritet utan ir ett tecken pa gott ledarskap.

5.5.1 Individuellt ansvar f6r lirande

Att individen med 6verordnad roll kommer paverka lirande och arbete med stindig forbattring,
ser vi tendenser till hos fallféretaget. Vi har 1 fallféretaget funnit att personliga egenskaper och
preferenser kan paverka hur och vad man lir sig inom organisationen. Vi kan inte direkt knyta

dessa egenskaper och preferenser till de klassiska definitionerna av ledar- och chefsroller.

Den formella ansvarférdelningen inom foretaget ger restaurangchef yttersta ansvaret att besluta
om vad som ska féljas upp frin en CR-undersokning. Vad som f6ljs upp kan komma att variera
med individ som innehar rollen som restaurangchef for tillfillet. I fallféretaget tydliggdrs detta
med tanke pd ett nyligt regimskifte, en ny retaurangchef har tillsatts. Bide medarbetare och
mellanchef anser att prioriteringar, vad man viljer att satsa pa samt f6lja upp, har férindrats i och
med detta byte. Vid misslyckande av punkter i en CR-undersokning, dr det upp till
funktionsgruppen for IFS-verskamheten pa respektive varuhus som beslutar om vad som ska
toljas upp och vad man viljer att ignorera (under forutsittning att CR-undersékningen i sin
helhet blivit godkind). Da restaurangchefen ar 6verhuvud for funktionsgruppen och har sista
ordet i manga viktiga beslutsprocesser kommer alltsi dennes personliga egenskaper och
preferenser att inverka pa dessa beslut. Huruvida man vill underséka hur man ska ga tillviga for
att klara en punkt som man fatt underkint pa vid undersékningen ér alltsa upp till den hogst

oOverordnade.

Ett exempel pa hur denna situation nyttjas édr fallféretagets arbete med dokumentation.
Dokumentation ir en punkt pa CR, och innefattar en rad olika aktiviteter som foretaget vill att
varje IFS-verksamhet pa respektive varuhus ska ha formellt dokumenterade. Tidigare, med annan
restaurangchef dn nuvarande vid posten, var detta nagot man klarade. Nu, med annan person vid
chefposten, har man inte satsat pa den punkten och fick underkidnt. Detta pa grund av de

personliga preferenserna/egenskaperna hos den nye restaurangchefen.

Eftersom uppfoljningen dessutom till stor del ligger pa individ vid denna post, kan denne vilja att
inte f6lja upp den punkt man ej klarat. Sa tycks dven vara fallet i vart fallféretag. De underkindes
pa dokumentationspunkten, och har inte gjort stérre atgarder for att klara detta omrade vid nista

undersokning. Detta ger implikationer om att niva och grad av lirande till stor del beror pa
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personen vid chefspost. Dennes preferenser kan ha betydelse f6r vad man inom féretaget lir, och

inte lar sig.
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6. Slutsatset

I detta kapitlet kommer hypoteserna som studien genererat att presenteras. Dessa kan ses som en sammanfattning
och precisering av analysen. Hypoteserna har fkategoriserats enligt en matris som beskriver deras natur
som “avsedda” eller “icke-avsedda”, samt virderar dem som positiva” respektive “negativa’. Kapitlet avsiutas
med forslag till den vidare forskning vi som forfattare anser virdefull, dels for att i framtiden kunna forkasta eller

bekridfta vara hypoteser, men dven for en eventuell utveckling av dem.

6.1 Hypoteser

I fallféretaget fann vi att tillfillet f6r intern prestationsmitning (dagen da Commercial Review
utfordes), 1 viss man fungerade som ett kommunikationsforum. Under dagen da mitningarna
gjordes, uppstod manga diskussioner angiende processer som mittes. Diskussionerna i sin tur,
ledde till att méanga tips och idéer utbyttes, kollegorna emellan. Den part som blev undersokt fick
tips pa l6sningar for de punkter denne misslyckats alternativt kunde lyckas dnnu bittre pa. Den
gistande (undersokande) parten fick chans att observera samt diskutera innovationer som den
undersokta parten kunde stoltsera med. Vi fann alltsa att sjilva mattillfillet blev ett forum for

larande.

Vi utesluter inte att de personliga férhillanden som ofta rader mellan dessa kollegor i viss man
stimulerar och forenklar de 6ppna dialogerna. Vi bedémer dven att tidsaspekten kan spela roll. I
fallforetaget gavs en hel dag for mittillfallet, detta kan vi inte anta dr generellt f6r hur interna
prestationsmitningar gérs. Om tiden dr mer knapp, kan man tinka sig att utrymmet for dessa

betydande dialoger minskar, och saledes dven maoijligheterna f6r lirande.
Vira slutsatser for denna analys summeras enligt f6ljande generalisering:

H,: For intern prestationsmdtning som sker av fysiska personer, giller att det personliga mite som tillfallet for
mdtning innebar, kan skapa ett kommunikationsforum som i sin tur sprider kunskap och mijliggor stindig

[forbdittring inom organisationen.

I fallféretaget fann vi att de interna prestationsmitningarna inte bara betygsatte prestation, de
reglerade beteende i stort. Denna reglerande effekt reflekterades dven pa virderingar och
prioriteringar inom organisationen. Detta bedomer vi som ett relativt effektivt sitt att sprida

foretagets koncept och kultur (i viss méan dven strategi). Mitningarna kan komma att fungera som
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ett verktyg for standardisering, dd de kontrollerar att verksamheten skots efter féretagets specifika
kultur och virdeférestillningar. De kommer saledes att framkalla ett lirande av konceptet, som
sprids med hjilp av formella undersékningar. Denna funktion, hos interna prestationsmitningar,

"% Vi tinker oss att bevarande och spridande av koncept och

tror vi fraimst giller for stora foretag
kultur dr svéarare for dessa, just pa grund av dess storlek. Siledes kan man tinka sig att deras

interna prestationsmatningar kommer att inkludera punkter gillande foretagskonceptet.

Vira slutsatser for denna analys summeras enligt foljande generalisering:

H,: Interna prestationsmdtningar fungerar som verktyg for spridning och applicering av foretagskoncept och

vdrderingar, samt utlarning av detta. ( Detta giller framst for stirre foretag)

I fallféretaget fann vi tendeser som pekade pa att man inte alltid tog beslut baserade pa ritt fakta.
Ordet fakta kan ses som en definitionsfraga, eftersom uppfattning om omvirlden (och hur den
defacto ser ut) kan vara subjektiv. Vi bedémer dock att det finns mer eller mindre missvisande
takta, och utgdr fran att den mindre missvisande faktan inte dr nagot man i allmdnbet onskar basera beslut pa.
Detta delvis pa grund av att det kan vara svart att besluta om forbittringar man vill genomféra,

om man fatt missvisande fakta angiende vad man inom foretaget faktiskt dr bra/dalig pa.

Vid jimforandet av féretagets egna matning och den vi som forfattare gjorde, sig vi betydande
skillnader 1 resultatet. Varuhuset som bedémdes erholl hégre poing vid den egna, forvarnade
interna prestationsmitningen. Sa skedde, trots att vi utférde CR-undersékningen under samma
forutsittningar och omstandigheter som den officiella CR-undersékningen (den IFS sjilva utfor).
Vid intervjuer med savil anstilld som chefer framkom att extra insatser utfors infér och under
CR. Vi bedémer att detta mojliggérs genom den forvarning som erbjuds. Vi kan dock inte

utesluta att vart fallféretag har, f6r oss okidnda, skil med denna férvarning.

Vira slutsatser for denna analys summeras enligt foljande generalisering:

H.: 17id forvarnade interna prestationsmdtningar, finns viss risk att resultatet representerar missvisande fakta,

vilket forsvarar forbattringsarbete och lirande.

') Definitionen “stora foretag” har i detta sammanhang inga strikta ramar. Ett stort foretag tinker vi oss som ett
foretag som sjélv anser det svart att uppritthalla sitt koncept utan viss reglering av detta, till exempel genom att
inkludera det i sina interna prestationmétningar.
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I fallforetaget fann vi att inga specifika krav pa uppfoljning férekom, si linge man erholl ett
godkant totalt resultat pa den interna prestationsmitningen. Hos IFS tillits 25 % felmarginal,
detta dr inget vi kan pasta giller generellt. Man kan tdnka sig att viss felmarginal ofta tillats, och
att vad och hur man foljer upp resultat dr individuellt (fran foretag till féretag). Resonemanget
som fallforetaget implicit for dr dock nagot vi bedémer kan gilla mer generellt, det vill sdga att sa
linge man klarar en mitning tenderar man att slarva med uppfoljning. Detta ir troligen ndgot
som frimst giller for foretag som anser sig framgangsrika, da foretag som inte anser sig
framgangsrika i storre utstrickning kommer att behéva ga till grunden med sina problem for att
kunna na framgang. Framgangsrika foretag kommer, i det korta loppet, inte anse sig behova lira
av sina misstag - de klarar sig dnda. Detta kan drabba dem pa lang sikt, da lirande kan ha gatt

forlorat.

Vira slutsatser for denna analys summeras enligt foljande generalisering:

H,: Foretag som anser sig framgangsrika foljer, i ligre utstrickning dan de som ¢ anser sig framgangsrika, upp

resultat fran interna prestationsmdtningar och utnyttjar dess potential for stindig forbattring.

I fallféretaget fann vi att personliga egenskaper och preferenser har betydelse for hur man
anvinder interna prestationsmitningar for stindig forbattring. Dessa skillnader bedémdes e¢j
enbart bero pa, enligt teorier, huruvida personen var mer chefs- respektive ledarorienterad. Vi
fann att personer med Overordnat ansvar har stor betydelse for hur man foljer upp
undersOkningar, samt genom dessa soker forbittras. Detta dr nagot vi tror kan galla generellt, da
personer vid chefspost i regel har ett ansvarsomrade som mojliggér denna paverkan. For att
foljande hypotes ska gilla, krivs dock att de vid 6verordnad position i foretaget har ett
ansvarsomrade av denna bredd, som ger dessa personer utrymme for att sjilva géra prioriteringar.

Vi bedomer i allminhet, att dessa forhallande rader.

Vira slutsatser for denna analys summeras enligt foljande generalisering:

H;: Personliga egenskaper och/ eller preferenser, som inneboende egenskaper hos en individ vid dverordnad position,

kommer att paverka hur arbete med interna prestationsmidtningar anvinds for lirande och stindig forbattring.
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Effekter Positiva| Negativa FEj virderad

Avsedda

Icke-avsedda

I matrisen ovan har vi bedomt effekterna av de generella férhillande hypoteserna ger. Dessa
beskriver kopplingar mellan interna prestationsmatt och stindig forbattring. Negativa avsedda
effekter av kopplingar har inte kunnat skonjats. Detta ter sig logiskt, da foretag inte ofta avser att
utféra nagot som kommer ha negativa féljder. Hypotes fem har vi valt att ej virdera, och heller
inte bedémt som avsedd eller icke-avsedd. Detta just med tanke pa formuleringen, som innebir
att den kommer ha olika effekter beroende pa situation. Att kategorisera den som avsedd eller
icke-avsedd, ar nagot vi inte bedomer studien kan pavisa. Att man i allminhet 4r medveten om att

personliga egenskaper har paverkan édr dock troligt.

0.2 Forslag till vidare forskning

Efter att tio veckors studier, kan vi konstatera att kopplingar mellan interna prestationsmatningar
och stindig forbattring dr ett dmne som dels dr mycket intressant men samtidigt relativt
outforskat. Darfor anser vi att vidare forskning bor bedrivas inom omradet. Under studiens tid

har en rad intressanta aspekter upptickts.

Forst och frimst anser vi att de hypoteser som studien har genererat, borde prévas genom
bredare studier och pa si sitt kunna férkastas eller accepteras. For att fi en hogre grad av

tillférlitlighet bor en sadan studie innefatta ett storre antal foretag.
Vid accepterad hypotes, lyder vira forslag f6r utveckling/f6rdjupning inom respektive omrade:

For den forsta hypotesen har vi funnit en aspekt som forefallit intressant for vidare forskning och
utveckling av ursprunglig hypotes. Genom att underséka betydelsen av personlig kontakt som
kan ske vid interna prestationsmitningar, vacktes fragor hos forfattarna huruvida tidsaspekten har
betydelse. Med detta avses den tid som totalt ges tillfillet f6r matning. Man kan tinka sig att
mitningstillfille med pressat schema kommer ge mindre utrymme f6r de mer informella samtalen,

som var forsta hypotes indikerar édr viktig for lirandeaspekten.

I hypotes tvd, som behandlar interna prestationsmatningars roll for spridning av féretagskoncept,

kan vi tinka oss en djupgaende studie som jamfor tva (eller flera) foretags sitt att sprida och lira
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ut sitt koncept. Forutsittningen dr att ett foretag, i stor utstrickning, implementerat betydande
del av kontrollen av detta i sina interna prestationsmitningar och det/dem man jimfér mot
frimst anvinder sig av andra metoder. Pa sa sitt skulle man kunna jimfora de olika metoderna,

och eventuellt utréna de mer eller mindre effektiva sitten for att sprida och lira ut koncept.

Angiende hypotes tre, anser vi att det kan finnas visst intresse i att underséka positiva effekter
med forvarnade mitningar. Denna studie tenderar att ge ett mer negativt perspektiv i frigan, och
dirfér hade en kompletterande undersékning kunnat ge en bredare bild. En sidan studie,

tillsammans med var, hade troligen gett en rattvisare bild av fenomenet.

For hypotes fyra, dr det frimst sambandets styrka vi ser som objekt f6r vidare forskning. Vi tror
dessutom att det kan vara intressant att undersoka olika betingelser f6r hypotesen, och saledes

kunna generera underhypoteser som ar mer specifika, till exempel for viss bransch.

Hypotes fem, som r6r de personliga egenskaperna hos en minniska, och den paverkan dessa har
for arbete med stindiga forbittringar, dr ett omrade med mycket tangerande tidigare forskning.
Att undersdka det med ett genusperspektiv dr nagot vi som forfattare bedémer kunnat

komplettera befintliga studier, redan gjorda i amnet.
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BILAGA 1

Intervju med restaurangchef

Restaurangchef: N.N. heter jag, jag dr X ar, har varit hiar sen Augusti, knappt ett ar, dtta-nio
manader. Innan dess har jag jobbat pa ganska olika saker. Jag har varit siljare, ink6pare, jobbade
pa ett litet bolag sa man fick gora lite olika saker, vilket ju ér lirorikt. Lar man ju sig vad man
tycker dr kul. Var dir i tva tre ar, tre ar har det varit kanske. Ekonom 1 grunden...*harklar sig* och
jag dr dessutom reservare. Tre dr i marinen, bakom mig. Eller fortfarande anstilld, 4r jag i och for
sig ocksa.

Johan: Var di nanstans?

Restaurangchef: Kapten i amfibiekaren.

David: Ar det i Géteborg?

Restaurangchef: Ja, tillhér Goteborg. Fast nd, nu har de ju lagt ner den skiten. S att den
framtiden 4r inte sa ljus lingre da.

Johan: Na.

Restaurangchef: Den karridren ligger pa is.

Johan: Ja *smaskrattar*

Restaurangchef: Sa att det dr val egentligen det stora hela.

David: Mm.

Restaurangchef: Anledningen till att jag kom till IKEA var att jag har en kompis som jobbat hir
innan, som namnde att de behévde en ny restaurangchef. Sa jag har faktiskt inte ens sett
annonsen, sa att saga. Det ar ocksa intressant.

David: Ja. Okej, da tinkte vi prata lite om CR. Varfér, da vill hora fran dig, varfér IKEA utfor
CR?

Restaurangchef: Anledningen till att man har en CR ir egentligen att man dels vill behalla
kunskapen och den kunskapen IKEA anser att man ska ha, givetvis. Man kan ju driva en
restaurang pa sjutusen olika sitt. Men man vill inom IKEA ha en viss inriktning. ...... Sé det dr
bade ett styrdokument, det dr ett kunskapsdokument..chh...och kanske dven virderingar da. Vad
det 4r man ska prioritera.

David: Hur linge har CR funnits?

Restaurangchef: Det vet jag inte, det har funnits ganska linge. Men, det sista dret, av vad jag har
fatt hora, sd har inriktningen fordndrats ganska kraftigt. Till det som jag ser som positivt. Man har
frangatt sidana hir idiotfragor da, det finns fortfarande en del kvar i Sverige, men man gir inte
lingre och letar och ser om det finns nagon rostflick nanstans pa nagon utrustning eller sa att
sdga hitta mer fel. Man ser pa det hela istéllet. Och det tycker jag dr positivt. Det ska vara mer
som en utbildning nistan i sig.

David: Mm. Ja, kdnner du till kraven, som enligt CR ska uppnas? Den hir checklistan?
Restaurangchef: Ehh..om jag kan den utantill menar du?

David: N4, men om du kidnner till dem?

Restaurangchef: Jag kinner till de stora egentligen.

David: Du vet vad du ska gora for att klara det?

Restaurangchef: Eh...bade ja och nej. Jag vet inte personligen alla saker.

David: Nid»

Restaurangchef: Alltsa min egen...som sagt jag har aldrig jobbat inom restaurangsidan innan i mitt
liv. Eller jo, jag jobbade i och for sig, jag jobbade extra i en bar da som bartender nir jag pluggade,
men det kanske inte riktigt 4r samma grej. Sa att jag har inte den, vad ska man siga,
detaljkunskapen att siga liksom att: okej, om vi ska fa ett riktigt bra kok, hur det funkar, 1 vilken
ordning kokar vi sopporna pa.

David: N4.
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Restaurangchef: Den har jag ju inte dd. Men jag vet ju vad det dr sd att siga, rent
dokumentsmaissigt sd vet jag ju vad vi ska jobba med. Vi ska jobba med dokumentation av det
ena med det tredje. De grejerna har jag ju da.

David: Ja.

Restaurangchef: Det som krivs av min position.

David: Ja. Eh..vet du hur ofta de hir punkterna uppdateras?

Restaurangchef: Ni, det vet jag faktiskt inte. Men jag lever i tron om att man faktiskt uppdaterar
dem arligen.

David: Arligen? Ja

Restaurangchef: Eh..och den som vi gjorde 1 ar iallafall vet jag att den va ny och..men innan dess
var jag ju inte riktigt med.

David: Den var fran i Januari den?

Restaurangchef: Ja precis, den var ju ny for 1 ar.Och om jag forstod det ritt sa uppdateras de mer
eller mindre varje ar.

David: Eh... Vad dr det som avgor vad som dndras i CR?

Restaurangchef: Det har jag faktisk ingen aning om heller, men jag antar att det dr input. Och
alltsa, IKEA ror sig ju sig sa valdigt snabbt med behov. Det var ju inte sadir jattemanga ar sedan
IKEA’s restauranger skulle ga plus minus noll. Fér det skulle vara en ren serviceorganisation.
Den tiden ar ju f6rbi idag. Och den idéen ir ju att den ocksa ska generera pengar givetvis.
Linnéa: Alltsa, de férandringar som gors, ar det att man héjer kraven eller dr det att man bérjar
titta pa andra saker som man har upptickt ar...

Restaurangchef: *avbryter* Man borjar nog titta pa andra saker. Och det dr det som hint i hela
restaurangsverige vill jag hdvda da, i ganska manga restauranger sa lever da ganska mycket
gammalt kvar. Dir man s att sdga maste limna den gamla stilen och kora restaurangen pa ett
nytt satt. Dar det hér faktiskt ar ett mindre fOretag och vi méste generera pengar, det dr det som
ar grejen. Vi har ju sadana exempel redan idag dir vi till exempel diskuterar med sadana personer
hir idag som girna vill ligga ner for ling tid pa det man gér, men vill vi inte servera den bista
grejen vi kan géra? Och det enkla svaret dr da egentligen né. Vi kan, alltsda man kan jobba
jattelinge med en matritt eller om man gor en macka till exempel. Du kan fad en macka till att,
och ligga fem minuter pa varje macka Den kommer att se jattefin ut, men ska vi kunna halla det
priset sd har vi ocksa ritt hoga krav pa oss. Det maste ju finnas en relation. Alltsd, vi kan ju inte
servera en oxfilé for 29,50 liksom.

David: Kénner du att ni, alltsa som x-restaurangen, kan den paverka hur CR ska se ut? Kan ni ge
input hur den ska se ut?

Restaurangchef: Eh... N4, det tror jag, alltsa det kidnner inte jag iallafall.

David: Na.

Restaurangchef: Sen om vi kan eller inte, det ar... Det ir kanske inget man lagger kraft pa.
David: Na.

Linnéa: Vet du om, restaurangcheferna, eller de andra som jobbar pa restaurangerna, hur de har,
om de i stort har nagonting att saga till om?

Restaurangchef: Jag tror att, det finns ju for ofta de som genomfoér CR, som 1 detta fallet var det
ju restaurangchefen i namn pa annat varuhus” som var hir. Sa man brukar ju ta lite av de har,
man ska ju inte sdga de gamla rivarna...alltsa, det kan ju fa en negativ klang men dem som ir
vildigt duktiga pa det de har gjort och de har ju gjort det ett tag. Jag tror att denne i “namn pa
tidigare nimnt varuhus” till exempel, denne har sikert hallit pa i sju-atta ar. Och ér valdigt duktig
pa det hir, vad ska man siga, den nya IKEA restaurangen. Hur man driver den, hur man jagar
och allt det dir. Och dirfor hjilper hon till vildigt mycket med olika sidana hir CR da. Och jag
kan tinka mig att denne nog kopplar éter till CR organisationen. De som driver CR i min virld da,
ar Inter IKEA, alltsa det hollindska bolaget som, som dger till exempel IKEA loggan och namnet
och allt det har. Och det dr de som ser till att IKEA dr IKEA.

David: Mm. Uppmuntrar du de anstillda att anstringa sig extra under CR?
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Restaurangchef: Ehm... Ja, det gor jag. Eh, sjilv ér bista dring holl jag pa att sidga, men jag kan ju
diremot siga att vi inte, i min egen virld, har gjort alls vad jag forstatt att man gjort tidigare.
Tidigare har man ju haft alltsa stiddagar innan. De sa jag ju helt nej till da.

David: Mm.

Restaurangchef: Men darav sa sa jag till att givetvis sa ska vi ju inte, vi ska ju inte ga och sloa
dagen innan da. Har vi en stund 6ver, sa stida lite da. For blir ju ganska manga, kan bli mycket
obehagliga konsekvenser om man inte uppfyller. Och dven i min diskussionsgrupp var det ganska
manga som ifragasatte sittet vi genomfér CR pa. For min egen del dr det ju sa att siga da att vi
ska fa en CR mitning pa oss i vardagen, en mitning pa hur vi faktiskt ar...eh...medan man tidigare
alltid har putsat upp och forsokt att fixa till.

David: Mm.

Restaurangchef: Eh, for det som kan hinda ar ju da att man far lite pabackning, och det blir nya
mitningar och att de kommer hit igen. Och det dr klart att det tar ju mycket tid, energi och kraft.
Men samtidigt 4r det ju fOr att man inte foljer de idéer och tankar som finns.

David: Vad ir det nu som hinder om ni inte skulle klara, vad ér det nu, sjuttio procent?
Restaurangchef: Alltsa, det finns ju inga rent, vad ska man kalla det da, juridiska grejer, utan det
man siger da ar att nd, men du kommer vil fa en ny CR pa dig inom en viss tid och sa har du da
den tiden pa dig till att fixa felen. Eller det som man inte har fixat.

David: Okej, sa att det hinger pa dig da, alltsa om du inte skulle klara det nista gang heller?
Johan: Da far du ga eller da va?

Restaurangchef: Nej alltsa, jag vet inte om det finns riktiga konkreta...men, du fér ju ett, en plupp
1 protokollet. Vilket givetvis f6r min egen del, sa 4r min chef ju varuhuschefen och han skulle
ocksa antagligen ligga pa mig och siga det att du...eh, for jag har ju ett antal personliga mal. Min
egen sd att sidga personliga utveckling, som alla medarbetare. Och en av dem, jag tror det kan vara
fem stycken, en av dem dr ju CR. Sa det skulle vara ett misslyckande dven fér mig personligen
givetvis.

David: Tror du att de anstillda, alltsa anstringer sig extra under CR?

Restaurangchef: Eh, jag tror en del av dem g6r det iallafall.

David: Hur lingt innan vet du att en CR ska goras?

Restaurangchef: Jag tror att det 4r tva-tre veckor kanske. Sen dr det olika, det finns olika CR.
David: En internationell och en nationell? Beritta lite om dem.

Restaurangchef: Det kan komma oannonserad CR, om jag férstatt saken ritt. Da kan de i princip,
dyka upp mer eller mindre. Bara siga till nin dag innan, och da idr det ju rokt. Dd kan du ju inte
mala upp nan fasad liksom.

Johan: Har det hint eller?

Restaurangchef: Inte...ch.... inte under min, sen jag har varit hir. Det dr ju bara atta manader. Men
jag vet till exempel, denne som var hir frin “namn pa tidigare nimnt varuhus”, denne fick en
oannonserad internationell. Men jag dr lite osiker pa just vad oannonserad betyder...

David: Det dr den som ir lite hardare?

Restaurangchef: De dr ju stentuffa, och dir tror jag, de kan nog sitta hart mot hart. ”Vi kommer
tillbaks, och ar inte det hir atgardat da sa...” De kan ju i princip bara stoppa restaurangen och
sdga att nd, ni far inte anvinda IKEA’s namn eller vad det kan vara.

Johan: Men det dr inget som dr sa vanligt eller?

Restaurangchef: N4, det tror jag inte. Nie...internationellt, nd och det ar just att de...vi har vil
anda da en 230 hus och sdg att de gor kanske da...Men jag ir inte f6r att man putsar och fejar
alltfor mycket da. Lite grann, och varje ar kanske man, en tva ganger per ar ska ga igenom mer an
vad man gor i vardagen da. Sa det finns dndd saker man kanske inte behéver stida varje dag, varje
vecka, varje minad men nagon ging per ar ir det positivt. Eh..men det ér viktigt da kanske att
man for fram till medarbetarna varfér man gor det och... s att det inte bara blir en CR gre;.
Linnéa: Tror du att medarbetarna kinner till syftet med CR?

Restaurangchef: Eh... jag tror att de flesta kdnner till det.
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David: Hur férebereder du dig, liksom, och hur férbereder du personalen infér CR?
Restaurangchef: Jag forbereder mig genom att ga igenom de rubrikerna som finns, kor helt enkelt
en presentation, det dr si det funkar i praktiken. Kor en presentation av var verksamhet och hur
vi gOr vissa saker. Personalen forbereder sig till viss del, men ska ju egentligen inte férbereda sig
sa vildigt mycket. Det ar iallafall grundidén da. Man ska veta om det och att det ska komma och
finnas grejer. Och vissa grejer gor vi ju faktiskt bara for CR eller den tiden den dr. Och det ar
saker som dr ritt strategiska, vi siger saker som att vi tycker att det hér dr ren idioti. Da har vi ju
tva alternativ nir CR kommer, antingen kan vi sta dir och siga, vi tycker att det hir dr en jivla
idiotgrej och sta och markera det pa det viset eller vad det nu kan vara for nanting, och tar massa
minuspoing. Eller sa kan man gora det, de tva dagarna. Men jag tycker det dr viktigare, i sa fall
kommunikationen med personalen om man siger: “Det hir dr korkat, men vi gor det nu bara f6r
att slippa fa trubbel”. Och sa linge medarbetarna dr med pa det, och tycker liksom det ar
nagorlunda okej. Vissa grejer har vi dndrat pa bara nu, till exempel i frysen sa det alltid ska vara
tva till tre centimeters mellanrum mellan kartongerna da och viggen. Det hinder ju da att varje ir,
man gatt in dir en hel dag och fatt flytta fram alla kartongerna sa att du har de har tva eller tre
centimeter. Nu vid ombyggnation sa sitter vi da in, efter har satt in massa stinger, sd att du kan
inte sitta kartongera intill. Sa grundidén ar ju givetvis att om det dr sa att den hir varan inte fryst
lingre, da ska det vara sa kallt runtom sa att den snabbare fryses ner. Sa det finns ju en tanke
bakom som ir bra, och dirfor ser vi till att det inte bara ska vara sa en gang per ar.

Linnéa: Hinder det att ni framf6ér nat sint missndje, sa att de vet vad som...?

Restaurangchef: Bara till CR, de som ir hir bara.

Linnéa: Alltsa, har du, skulle du kunna tinka dig att siga till att jag tycker inte den har punkten
ar...

Restaurangchef: *avbryter* A, ja, jo, jo...jag hade stora diskussioner nir de var hir och...
Linnéa : Mm.

Restaurangchef: Speciellt var det vissa punkter, nigon om en rokruta hir, eller vad fan det var,
som jag blev vansinnig pa.

David: Betygsitter ndgot ni inte har?

Restaurangchef: Ah, och dessutom far vi negativ feedback pa dem.

David: Jag forstar inte, varfor man inte satte den i den rutan dér det ”inte gick att mata”.
Restaurangchef: Jag tror att den rutan har kommit till i efterhand eller nat sant faktiskt.

David: Okej.

Restaurangchef: Jag tror inte den fanns da. Men det fanns lite sadana grejer.

David: Ja nu har du svarat lite da pa nasta fraga, men det 4r vad du anser om restaurangen da
torvarnas om CR? Vad ir dina personliga asikter?

Restaurangchef: Eh...jag tycker vil att det bade bra och daligt. Men det viktiga dr vil egentligen
att man har ritt attityd till det da, tycker jag. Och jag har givetvis min idé om vad ritt attityd ar.
Fast samtidigt 4r det sa att du ska hinna med allt det pa en dag. Da maste man nistan sa att siga,
forbereda ritt information, papper och alla de bitarna. Si ska du botja fran noll och ga i alla
skapen och hitta alla papper och sant, da ér det tveksamt och det kommer ricka till. Men
samtidigt dar, jag skulle nog kunna tinka mig lite tuffare scenario dir man far reda pa det nagon
dag innan.

David: Mm. Hur {6ljs resultaten av CR upp?

Restaurangchef: Ah...helt och hallet av respektive restaurang, savida att du blivit godkénd.
David. Oke;j.

Johan: Hur féljer ni upp det har?

Restaurangchef: Vi jobbar med 1 funktionsgruppen.

David: Och det innebir?

Restaurangchef: Vi gar igenom det som varit bra, eller egentligen det som varit daligt, vilket man
alltid gor som fel, man tittar alltid pa det daliga. Séger vi, hur 16ser vi det, sa 16ser vi da de har
smapunkterna fér respektive enhet da, beroende pa chefer. For vilket vi ansvarar for, for att var
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och en sa sdtter vi ansvar pa varje punkt. Vem har ansvar for denna....Da har vi ganska naturliga
ansvarsomriaden, och sen har vi fitt 16sa det.

Johan: Men 16ser ni alltid det dé eller?

Restaurangchef: N4, inte alla. Vissa saker dr ocksd sant som siger det att okej, ska vi I6sa det hir,
ja det kostar sa har mycket, och vi har detta att géra ocksa. Ett exempel dr ju som vi sagt tusen
ganger, det ar ju det hir med dokumentera att alla medarbetare har lirt sig att hur potatisen ska
da ligga 1 forhallande till kéttbullarna. N4, vi ligger inte den tiden och energin pa det, vi ligger det
hellre pa nagot annat. Sa vi loser inte allt.

David: Na.

Restaurangchef: Och det ar lite det som ar grejen ocksa, jag menar fa hundra procent pa CR da,
da har man nog lagt ner mycket tid och energi pa att 16sa...och det tror jag inte egentligen IKEA
skulle gilla heller.

David: Da kanske man har lagt ner f6r mycket tid?

Restaurangchef: Det ir ju vid vi pratar om som regel for kontrollsytem, om vi alltid hinner med
allting, da tror jag ganska sikert nagon skulle komma och siga: ”Du, kan vi inte dra ner lite
grann...?” Man kan ju inte alltid lyckas liksom. Det ir ju inte heller bra.

Johan: Na.

Restaurangchef: Si ni, jag tror inte pa hundra procent heller.

Linnéa: Men strivar ni efter att bli, stravar ni efter att bli bast?

Restaurangchef: Ni, strivan dr att forbittras, inte att fa hundra procent. For det kostar alldeles
for mycket. Eller det dr 80/20 regeln.

Linnéa: Jamfor ni dd med hur ni sjilva presterade forra aret eller jimfor ni nan gang med hur ni
presterar jamfort med andra?

Restaurangchef: Ni, mest givetvis med tidigare ar, men jaimfoért med andra ocksa. Men sen ér det
ju det, man vill ju ocksd, det dr en liten IKEA sjukdom, eller egentligen manga foretags sjukdom.
Man vill ju alltid att man ska bli bittre pa allting. Jag anser att man ska hitta omrade som inte ar
n6jd med, for att du har alltid femton grejer som du behover jobba med. Och det ér ju samma, vi
haller ju pa mycket med det hir med varuhusplaner och funktionsplaner. Alltsd, det dr ju bara att
bestimma. De maltalen som jag har pa mig nu kommer frin att IKEA Sverige gor en stor
affirsplan. Den de gjorde i ar ar pa femtiofyra sidor. De har fan ta mig fatt med varenda javla
punkt man kan. Sa vill dem att vi ska prioritera det pa varuhuset. Jag menar, ska vi, det dr ungefir
som att ga till medarbeterna och siga att: ”Hir har du femtiofyra sidor, det dr vad vi ska prioritera
nista ar”’. De kommer bara: ”Jaha, tjena”. Sa kastar man det. Vad vi gor i varuhuset ér liksom att,
nd nu maste vi bestimma oss. Vi maste borja prioritera. Darfor tar vi ut fyra prioriteringar som vi
ska liksom, sla in. Alla ska veta vilka det dr for prioriteringar nasta ar. Och det dr CR, det dr nagot
som heter Voice, den hir CSI som ni kdnner till och det dr ekonomi. Det dr de fyra sakerna. Det
ska vi alltid prioritera som nummer ett. Allt annat, far komma sa att sdga efter dessa fyra
punkterna. Sa att jag menar man kan ju inte alltid, jag menar okej det ir ju jittebra om vi kanske
skulle satsa pa att fixa detta ocksd, vi ska fixa det med. Det ar klart, det hade varit bra om vi
kunnat battra pd lite ddr borta ocksa. Men till slut dr det ju att gbra allt, och da blir det ju
ingenting bra.

David: Eh...ja precis. Ja, nu har du svarat lite pa det hir ocksa men, de hir punkterna som ni
misslyckas med, det hur I6ser ni dem, dr det...blir det liksom det som ni kan eller f6rséker ni
16sa....*blir avbruten*

Restaurangchef: Mycket av det som vi misslyckas med i ar, 4r det som gar under dokumentation
faktiskt. Och dir lobbar vi, eh, jobbar vi med att f6rsoka fixa.... Men, det ska funka i var vardag
ocksa. Men vi dr ju, maste jag ju sdga, ritt sa n6jda med attioen procent. Jag ska ju inte sdga, vi
ska ju inte sdga att vi vill stanna f6r det da ju men...Vi har vildigt hog kunskap 1 den hir
restaurangen. Erfarenhet och allt sant dar. Det dir praktiska, det finns dar och det bara rullar pa
och det dr darfor vi fick sa bra resultat trots att vi inte forberedde oss alls som man varit tidigare
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ar. Det som ir kvar dr vil lite det dir nya, man har mycket mer dokumentation, eh...nu. Mycket
mer att jobba med de har mjukvaru, alla program vi har hit och dit.

David: Alltsa, de hir, det ni misslyckas med, dr det nagonting ni far skota sjilva eller far ni hjilp
av andra om ni skulle vilja ha?

Restaurangchef: Eh...det kan man sikert soka hjilp, men det dr inget som kommer per automatik.
David: Kontrolleras de hir felen, om de rittats till?

Restaurangchef: Si linge, det ér ju egentligen sé att pa alla omraden sé ska sjuttiofem procent.
Och nu fanns det ju faktiskt omraden som vi inte hade sjuttiofem procent. Till exempel dd i
personalrestaurangen, for det dr sa fa fragor. Sa bara den hir rékrutan gjorde vil att det rok tio
procentenheter eller nat sant dir da och sen var det vil da en kyl som de klagade pa temperaturen.
De anvinder ju inte vi, men det dr ju egentligen ointressant for da stir det ju att man ska ta bort
den, det dr ju deras idé da. Eh...sa de sa vil egentligen att det hir borde vi f6lja upp men ni hér ju
vad vi sdger, vi foljer ju inte upp det. Sa att, na. Det kommer inte bli nigon uppféljning.

Johan: Sa linge man har klarat sig, sa blir det ingen uppféljning.

Restaurangchef: Na.

David: Hur jobbar ni med stindig forbattring?

Restaurangchef: Ah, du, det ir en ritt sa stor fraga. Vi jobbar vil, vi f6rs6ker kontinuerligt
forbattra saker och ting. Min egen syn dar mot, ar ju att nya forbéttringar maste komma fran
medarbetarna. I mangt och mycket. Man kan ju som chef alltid f6rs6ka trycka pa forindringar,
men det brukar inte halla sa linge om inte medarbetarna sjilva har motivation.

David: Na...

Restaurangchef: Eh..sa vi foérsoker vil ha en dialog, mycket med medarbetare. Vad de tycker, vad
de tror. Och sen fors6ka genomféra forandringar. Och vi ér ju, ganska duktiga pa det hir dnda,
tror och tycker jag. Vi dr ganska snabba med beslut, ibland kanske lite f6r snabba. Sa vi missar
ibland att, okej, nu hander detta ocksd. Vi kanske skulle tinkt pa, vad det nu kan vara da. Sa det ar
manga grejer som man testar om och om igen da. Och jag tror ocksa lite det ar
framgangskonceptet, man kan ju inte sitta still.

Linnéa: Har ni nagra formella parameterar, liksom som handlar om, som ni stindigt forbattrar,
eller ar det da de har fyra som ni...?

Restaurangchef: Ja, vi har ju, om du nu menar att parametrar till exempel kan vara CR sa ir det ju,
sd har vi CSI, vi har Voice. Och de ticker ju vildigt mycket. Absolut. I CSI:n far vi ju vad
kunderna tycker, i Voice far vi vad medarbetarna och i CR fir vi ju egentligen vad IKEA tycker,
eller vad ska man siga, IKEA kulturen? Eller hur vi ska skota arbetet. Sa jag menar de hir tre, de
ricker ju ganska langt.

David: Och ekonomin? Den blir ett resultat av de hér?

Restaurangchef: Ja, precis. Och dir jagas man ocksa givetvis. Och sen ér det da ju respektive
matris da, som det heter, jag har ju en matrischef ocksa som inte dr nagon ansvarig chef f6r mig
som sitter pa service office. Som jobbar med siljfragor. Som lobbar mot oss och sdger: ”Amen
nu maste séljstyra battre”. Man gér undersokningar, hur duktiga d4r Malmé pa att sdljstyra? Hur
manga tiokronorsglassar siljer vi mot femkronorsglassar jimfért med andra varuhus?

David: Sd du rapporterar till honom ocksa?

Restaurangchef: Ja, sana delar da.

David: Ja, ja.

Restaurangchef: Men han har inget s att sdga...ch, chefsansvar eller drift. Eller nat sant dir da.
Och det dr den personen da som skriver ocksa da en verksamhetsplan for restaurangen. Sa jag
har en bibba dir det stir verksamhetsplan -07 f6r alla restauranger 1 Sverige. Dar star det valdigt
mycket, jo men nista ar kommer vi att gora prisinvesteringar som det heter. Vi kommer sinka
pris pa det och det och det, med sa manga procent kommer det paverka omsittningen. Vilket vi
tror kommer Oka till visst antal kunder, och sa haller man pa.

Linnéa: Nar du sa att ni rapporterar och jamfér er med till exempel med dem som salde si och sa
manga femkronorsglassar och tiokronorsglassar, kollar du och ser vad nan annan restaurang ar
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vildigt bra pa att silja valdigt mycket av? Till exempel femkronorsglassen, varfor de dr bra pa att
silja det? Om ni till exempel ligger under i just detta fallet?

Restaurangchef: Ja, det forsoker vi géra. Eh, absolut. Man kan ju sikerligen utmana det dnnu mer
dn vad vi har gjort. Men i just detta fallet da, som ar ett aktuellt fall, sa har vi gjort en uppféljning
sen, jag tror det dr vecka 40, da vi salde, sakert trettio procent fler femkronorsglassar.Och de sista
fem-sex veckorna sa har vi faktiskt vint hela trenden, det har gatt nistan som en ...ja...och vi har
salt ndstan mer dn tjugo procent fler tiokronorsglassar. Och dé har vi varit och kollat lite med
Helsingborgshuset da, de dr valdigt duktiga pa det hir. Men det tar ritt mycket tid och energi och
det handlar ritt mycket om, dels motivation aterigen, motivera medarbetare. Fa dem, sa att siga,
att tanka pa ratt satt, siga pa ritt sitt. Det handlar i detta fallet da om att om kunden fragar och
siager att: ’Jag skulle vilja ha en glass”, dé ska ju egentligen inte medarbetaren da fraga: ”Vill du ha
fem- eller tiokronors?”, utan bara sdga: ’Ja, det blir tio kronor”. Vi ska ju bara officiellt ha en
glass, det ar en tiokronorsglass, inget annat. Sarskilt di om man skulle gora en stor glass, sa siger
att kunden att det inte 4r den man skulle ha. D4 kan man ju kasta den da. Och det dr mycket
information, och manga personer som kan sta pa den platsen, sa det tar ju tid att bara fa ut tinket.
Sen sa giller det att motivera, engagera liksom... Det ricker ju inte med att sdga det en gang. Du
tar liksom sdga det ett antal ganger. S4 att, joda, det tycker jag. Man forsoker ju ”steel with pride”,
det ir ju ett IKEA uttryck.

Linnéa, Johan, David: *skrattar*

David: Eh...Ja. Strivar ni efter att bli Good Example, det som finns pa CR?

Restaurangchef: Ehm...Jag vet inte. Jag personligen har ingen riktig stravan for Good Example,
for det ér ju lite grann det har att fa vara i solen da... Det tycker jag ar ritt okej, att det ricker for
att vara bast i Sverige pa bruttomarginal da. Eh...f6r den dr sa himla personlig iallafall, Good
Example.

Linnéa: Hur menar du personlig?

Restaurangchef: Eh, vad de personerna tycker, tror jag vildigt ofta.

Linnéa: Aha, okej.

Restaurangchef: Alltsa, vem som....vem som betygsitter det.

David: Mm...oke;.

Restaurangchef: Men det ir klart, visst dr det kul ndr man far exportera bra idéer. Vi har ju den
hir korvvagnen som vi kér med, och exporterar. De har den i ”namn pa tidigare nimnt varuhus”
just nu, den gar skitbra dar. S ni, det var i och f6r sig lite kul. Lite berém.

Linnéa: Okej...Kommuniceras Good Example? Vet till exempel du att, det hir varuhuset dir, de
ar Good Example och duktiga pa detta?

Restaurangchef: Mm.. Det kommuniceras pa matrisens hemsida.

David: Ar det nit som du anvinder?

Restaurangchef: Det dr jag som haller i hemsidan, si jag...Sen att jag ér... Jag vet inte om alla
anviander det. Men det ar 1 och for sig infér CR som man kollar lite sant dar.

David: Mm...Ja... Vad tycker du att restaurangen lir sig av CR?

Restaurangchef: Ehm...framf0rallt sa tror jag att medarbetarna har inte lika stor behallning som
cheferna. Och det handlar ju lite har om tid f6r férkovran. Det tar inte lika lang tid for
medarbetarna att sitta sig ner och ga igenom. Varfor blev det si och varfér blev det sa.
Ehm...men diremot cheferna har ju dd stor moijlighet att lira sig och se nya sitt egentligen. For
det ar ocksa sa de faktiskt gar igenom hur de var duktiga, de som var hir. De gav ju inte bara
minus, utan forsokte i manga fall 4ven komma med ett bra forslag: ”’Gor sa har, sa 16ser ni det”.
Och det ir ju positivt, for da far du ju en ny tanke sa att... Det dr ju flertalet saker som vi har, sa
att siga andrat pa., eller gatt igenom bara med tanke pa de tips och idéer man far. Och det utbytet
ar ju viktigt. Absolut. Och det dr saint man kanske i vanliga fall inte tar sig tid f6r man ér sa
uppslukad i verksamheten. Man aker ju inte bara ivig till ett annat hus sadir och kollar: ”Du,
fasen, hur 16ser ni detta?”

David: Mm...
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Restaurangchef: Sa....visst lar vi.

David: Ja, det var de fragorna vi hade pa agendan. Sa...
Linnea: Ja, vi tackar for din tid.

David: Ja, tack sa mycket.

Restaurangchef: Jal Tack sjilval
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BILAGA 2

Intervju med mellanchef.

Johan: Vi hade girna velat att du borjat med att presentera dig sjalv: namn, alder, hur linge du
jobbat pa IKEA samt din bakgrund.

Mellanchef: Mm. Jag heter N.N., jag dr X ar, har varit pa IKEA sen ar 2000. Har ingen
restaurangbakgrund utan har jobbat med barn. Gick vardlinjen, barn och ungdom. Jobbade inom
det i tio ar, kinde sen att jag ville gbra nat annat. Skulle bara in hir en kort tid. Kolla vad detta var
for ett stille. Sen sa var jag da allra forst ”behovare”, sen sa jobbade jag ritt sa mycket. Sen sag
jag en Oppning nar en av de anstillda skulle sluta. Att det skulle vara en framtida restaurangchef.
Eh...sa pa den vigen ir det.

Johan: Okej. Om vi direkt gar 6ver till CR, varfor utfor IKEA CR?

Mellanchef: Ja, det ér ju ett koncept... Eh... *tyst en stund*. Det dr att hoja standarden. Det var ju
lite sa fran borjan att alla IKEA-varuhus kérde sina egna race. Sa det 4r som en regel, en grund,
som man maste f6lja. Alla varuhus i hela virlden ska skéta sin restaurangverksambhet likadant.
Johan: Aha. Hur linge har ni haft CR?

Mellanchef: Hur linge? Ja, sa linge jag har jobbat hir. Men jag vet inte nir det grundades sa, och
kom till. Nej, det kan jag inte svara pa.

Linnéa: Hur presenterades det for dig, nar du borjade hir?

Mellanchef: Oh, det var mycket sa hir: ”CR, Commercial Review, det ar nagot hemskt!” Och alla
var sa hir...stirriga. Ehm...annars har de val aldrig berittat sa hiar ingaende egentligen vad det ir,
det ar ett test som de kOr pa restauranger for att man ska ha en niva pa alla restauranger. Jag
kommer ihag att det var vildigt stirrigt...ndr man kom hit, si fort nan nimnde det ordet.

Johan: Kiénns det fortfarande sa?

Mellanchef: Oh na.

Johan. Okej. Kidnner du till kraven, som enligt CR ska uppnas?

Mellanchef: Ja, det gor jag. Alltsa, de dr ju manga. Sa att sa hir rabbla dem...ni vet ju sjilva. Ni har
ju gatt igenom alla. *skrattar*

Johan: Ja precis.

Linnéa: Mm. *skrattar*

Linnéa: Hur kidnner du, dr det 6verskadligt?

Mellanchef: Ja, ja. Det enda som jag inte kdnner att jag har riktigt koll pa, det ar de ekonomiska
biten. Det ar for att jag aldrig suttit med den djupgaende sa...

Linnéa: Tillh6r den ditt ansvarsomrade?

Mellanchef: Ne;.

Linnéa: Har du andra punkter i CR, som ir tilldelade dig, som dr ditt ansvar?

Mellanchef: Ja, oh ja, det har jag.

Johan: Vet du hur ofta punkterna i CR uppdateras, och vad det dr som avgér vad som dndras?
Mellanchef: Eh, nu den sista versionen hir, jag tror det var Januari, den var ny. Och varfor den
uppdateras, det ér ju f6r att man ska hinga med och bli battre dn forra aret, vissa punkter har
dem ju tagit bort, hir i restaurangen, och vissa har de lagt till.

David: Vad ir det du mirker att de har lagt till och tagit bort?

Mellanchef: Eh, just hir ute pa min avdelning...cller alltsd i restaurangen var ju att innan har vi
inte haft att man skulle ha sian hir familjevagn, som vi nu har dir borta, det har tillkommit i CR.
Och att vi skulle ha extra stolar vid borden, det har de tagit bort. Det ar mycket saidana smasaker.
Sen vissa saker tycker jag att, vissa saker tar vi ju inte med, fOr vi tycker inte...det ger inte oss
nagonting. Sa da vet vi att vi missar en poing dir, pa den punkten.

Linnéa: ”Tar inte med”? Hur menar du, ni satsar inte pa den punkten?

Mellanchef: N4, precis.

Johan: Okej. Uppmuntrar du de anstillda att anstringa sig extra under CR?
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Mellanchef: Eh, ja det gér man ju. Man vill ju klara de hir malen. Som jag sa innan, det har varit
vildigt stirrigt andra ar vi har haft det. Men sista liksom, da korde vi mer...som det var. Vi tog lite
extra stidning, givetvis, men inget sant stirrigt, som det har varit innan.

Linnéa: Varfor har ni jobbat annorlunda med CR detta édret?

Mellanchef: Det ar nog mycket pa grund av var nya chef, var nya chef N.N..

Linnéa: Mm...

Mellanchef: Han vill kéra mer skarpt lige i sa som vi har det. Som vi har det i verkligheten. Inte
liksom hymm-hymma med en massa och...hilla pa och mala 6ver och dutta och fixa och dona
och...med extra personal och...utan det ar verkligheten...

Johan: Hur uppfattades den hir instillningen av de anstallda?

Mellanchef: Jag tror det var positivt. Det var inte det hir stirriga, utan alla var mer som vanligt, sa
jag tror det var positivt.

Linnéa: Forklarade er nya chef for er, dig och de andra anstillda varfor ni skulle gora det lite
annorlunda detta aret?

Mellanchef: Na...alltsa, jag kinner personligen sjalv att jag velat sdga till "namn pa
restaurangchef” att vi inte ska kora det hir stirriga. Da far man ju egentligen aldrig ndgon riktig
bild, inte de ritta siffrorna. Klara vi inte det s, ndhd, da klarar vi inte det. Man ska inte liksom,
sticka under stol med att hélla pa som ett jehu veckor innan. Sa att sen nir det dr over, da ar det
som vanligt igen.

Linnéa: Ja...okej.

Johan: Tror du att de anstillda anstinger sig extra?

Mellanchef: Ja, vissa gor, inte alla. Inte fullt ut.

Johan: Okej, hur langt innan vet du att en CR ska utforas?

Mellanchef: Ehm, denna gangen var det tre veckor innan.

David: Ar det normalt med att fa reda pa det tre veckor innan?

Mellanchef: Ja, det har ju dndrat konceptet. Innan fick man reda pa det ungefir ett halvar innan,
att i Maj manad, nu ska ni ha det. Denna gangen var det mer kort varsel. Tre veckor...det kommer
att vara sa tydligen, framover. For att man inte ska hinna att dona, och képa in grejer.

Linnéa: Vad tror du ar fordelen med att de har forkortat tiden, och att ni inte hinner forebereda
er lika mycket?

Mellanchef: N4, for dé ser vi var vardag, och var vi missar, vad vi behover bli bittre pa.

Linnéa: Mm.

Johan: Mm, ja. Du har lite svarat pa den har frigan redan men, hur férbereder du dig och din
personal infor CR?

Mellanchef: Eh, ja, alltsa som sagt innan, denna gangen var det ju inte sa mycket. Okej, visst, vi
korde ett extra race. Man sa till personalen att nu ska vi ha en CR och vissa anstringde sig och
vissa ville inte. De dr inte med pa det har, stida och feja, utan de tycker att de ska vara som
vanligt och...

Johan: Lite samma omrade, vad anser du om att restaurangen férvarnas om CR?

Mellanchef: Alltsd, jag tycker inte det ska vara...inte f6r lang tid innan. Alltsa sa...eller vad sa du nu?
Att vi f6rvarnas?

Johan: Ja, precis. Att man berittar i f6rvag att man ska komma.

Mellanchef: Alltsa egentligen tycker inte jag att man ska férvarna. Helt plotsligt ska det bara
komma ndgra gubbar hir och borja kolla grejer. For det dr vir vardag, och det ar fel att veta det
for langt innan. Aven om vi nu bara hade tre veckor innan, det ir indé att man mentalt
forbereder sig. Det ska bara komma nan, helst nir vi har som mest att gora. *skrattar*

N3, men alltsd, som sa en stickkontroll, sa som ni gjorde. Alltsa sa, en vanlig vardag, April
manad...

Johan: Mm. Hur {6ljs resultaten av CR upp?
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Mellanchef: Ehm, vi i ledningsgruppen i restaurangen, vi gar igenom punkterna, det vi fick ”"Not
OKk” pa. Och sen sa far vi fram en handlingsplan, jag har ansvar f6r vissa bitar, “namn pa forre
restaurangchef” har ansvar for vissa och alla...sen sa atgirdar vi dem. I den man det gar.

David: Vem gor de hir handlingsplanerna?

Mellanchef: Ja, det ér vi tillsammans. Vi gar igenom dem vi inte fick ”Ok” p4, vissa bryr vi oss
om...

Linnéa: Vad dr det som avgor vilka punkter ni bryr er om?

Mellanchef: Ja, det dr mycket i forsta hand de frin livsmedelsverket, som nu med kylarna som ska
fungera, och frysarna var i jattedaligt skick, vi var tvungna att gora nanting at det. Lite pa grund
av att det var mogel och daligt...

David: Det hir som ni viljer att atgirda, dr det som ni valjer sjilv eller...? Far ni pointers pa saker
ni maste gora?

Mellanchef: Ja, alltsa, de som har domt det har ju inte sagt att : "Det ska ni géra”. Utan det ir
ju...mycket avgors ju sjilv. Saker som vi tycker ér viktiga har. Mycket blir ju sidana punkter fran
livsmedelsverket, vi vill ju inte ha dem har. Frysarna ska vara okej, och maten ska vara oke;.
Linnéa: Om ni inte skulle fa godkint pa CR, hur f6ljs resultatet upp da, vet du det?

Mellanchef: Nu har vi ju aldrig inte klarat det, men jag kan ju tinka vad som hinder. Det blir nog
en ritt sa stor rokad har, ifall vi inte skulle klara det. Da far man ju verkligen tinka igenom, vad ar
det som dr...och ta de stora bitarna. Sa att man far iallafall sjuttiofem procent. Det ér ju det som
ar malet, man maste ju ha sjuttiofem procent. Det maste man.

Linnéa: Hade ni sjuttiofem procent pa alla delar detta dret?

Mellanchef: N4, det som handlade om dokumentation hade vi inte. Tror vi hade femtiofyra...
David: Skulle man inte klara sjuttiofem pa alla bitar?

Mellanchef: Jo, eller, de slar ut ett snitt. Det dr vissa podng, pa vissa saker ju, den som var under
godkint, det var ju det med dokumentation. Det dr mycket av ”’namn pa restaurangchef” bitar,
och han ir ny, och kunde inte alla uppfoljningar. Han ville inte, han ville inte heller...han skulle
lira sig mycket av "namn pa forra restaurangchef”, men han ville inte. Han ville se vilket han f6ll
p4, sa han kunde jobba sig upp, sa han valde sjilv. Att inte klara det dir. Han satte inte in den dir
extrastoten utan han ville se... vilken niva han var pa.

Linnéa: Vill du bara beritta vem “namn pa forre restaurangchef” ar?

Mellanchef: Denne idr var forra chef.

Johan: Okej, men om det dr en punkt, som ni inte klarar, har ni nat krav pa er att ni ska klara den
till ndsta CR? Finns det nagra sadana krav?

Mellanchef: Alltsa, vi har ju ingen deadline, att vi ska klara det inom en manad. Hade det varit sa
hir, en internationell CR och vi inte hade klarat det sa har man ett visst antal veckor pa sig for att
atgirda de hir felen. Det kan vara allt frin en manad till tre méanader, det beror pa hur stort det ar.
Ska vi liksom bygga om frysarna, sa har man ju lingre tid. Men ér det smagrejer, si kan man fixa
det liksom inom en manad, sa kommer de och gor en ny test.

Johan: Och om det ér en vanlig CR?

Mellanchef: Eh, vi goér CR pa varandra. Nu var det ’namn pa annat varuhus” och nagon

fran ”namn pa annat varuhus” som var hir sd det var liksom bara ett fortest. For att se vilken
niva vi ar pa.

Johan: Okej. Hur ser ni att forbittra er? Hur jobbar ni med stindig forbittring?

Mellanchef: Inom CR-punkterna eller?

Johan: Ja, allt som ni tycker 4r viktigt inom restaurangen.

Mellanchef: Eh, ja. Som sagt vi har ju en handlingsplan vi maste f6lja, och dir betar vi av alla
punkter. Just nu har vi bytt ut frysar hir i restaurangen, och nu ér det dir nere i Bistron det
hinder grejer. Vi maste ha en ”dubbel-line” f6r att klara kundflédet och..likadant borta i Caféet.
Sa att kunderna sjilv kan ta sitt kaffe. Det 4r mycket pa grund av arbetsskador ocksa, de som
jobbar dir, med handleder och sa.

Johan: Vem sitter den handlingsplanen?
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Mellanchef: Det ar vi sjalva.

Johan: Det ir ni sjilva som satter den?

Mellanchef: Ja. Ja.

Johan: Utifran vad da?

Mellanchef: Egentligen inte bara utifrain CR, utan aven da...alltsa, vi 4r ju hir och vi maste
forbattra oss hela tiden. Vi kan liksom inte leva pa att ar 2000 byggde vi om, och sen ska alla de
torbattringar det inneburit halla sd 1 tio dr. Det blir ju hela tiden slitage, vi maste se hur vi jobbar
med kundfléden och att vi ska bli attraktivare sdljare, och effektivare.

Linnéa: Hur informerar ni personalen angaende hur den hir stindiga forbattringen ska sker, eller
sker? Kinner du att de édr en del av det?

Mellanchef:Visst, de far information ndr det vil dr klubbat, att nu ska vi géra det i Bistron....och
sd. Men de ér inte med i sjdlva processen. Nu nir vi ska géra om saker i bistron, sd har vi
ntervjuat en del personer som ir dir nere, se om de kan komma pa smarta 16sningar, hur flédet
ska vara.

Johan: Stravar ni efter att bli ’Good Example”?

Mellanchef: Givetvis! *skrattar*

David: Har ni varit det nan gang?

Mellanchef: Eh, vi har haft nan punkt som blev ”Good Example”, jag kan inte komma pa, pa rak
arm vad det ir nu...

David: Var det i dr eller en tidigare undersckning?

Mellanchef: Ja. Och det var inte ett helt sjok, utan en viss punkt bara, var det. Kan inte siga nu
vad det var, tyvirr. *skrattar*

Linnéa: Om vi bara gar tillbaks till de héir punkterna pa CR...

Mellanchef: Mm...

Linnéa: Vissa punkter kinde du att ni jobbade mindre med?

Mellanchef: Mm.

Linnéa: Ar det for att ni tycker de ir mindre viktiga, eller for att de ir svarare...eller?

Mellanchef: Eh, nu detta aret var det ju dd mest den ekonomiska biten, och den ligger pa var
funktionschef, och det var denne som valde att inte foérdjupa sig f6r mycket. For det forsta var
denne da ny, sa han ville skjuta upp CR sa att denne skulle hinna férdjupa sig, men de sa: "N, vi
kor”. Och da valde ”namn pa restaurangchef” att, skjuta, alltsa sa, inte fordjupa sig... Denne
tyckte att pa tre veckor hinner man inte férdjupa sig och...rapporter dr ju dnda rapporter. Just pa
den ekonomiska biten...man kan ju inte fiffla med siffror. Och det dr inte det som ar meningen
heller.Utan det ir raka ror.

Linnéa: Okej, men alla de hir parametrarna...

Mellanchef: Ja?

Linnéa: Kinner du att du har nagon moijlighet att paverka dem, hur de ser ut?

Mellanchef: Ja, ja, ja. Det har vi, ja. Det ar mycket kring arbetsprocesser kring mat. Far ju mycket
sd hir, lappar fran kunder. Att maten ar kall...massa sant, det maste vi hela tiden forbattra ju. Det
ska vara varma tallrikar och...det dr ju ett helt led sa.

Linnéa: Okej, mm...och sjilva kraven? Kan ni prata med dem som goér CR och uttrycka vad ni
tycker om svarighetsgrad och relevans?

Mellanchef: Ja, alltsa jag tycker det ar ritt sa lugnt, pa vissa delar, andra tycker jag ar tramsiga. Da
har vi valt att inte... till exempel hir i restaurangen, ska man da ha rokruta, eller rékrum. Och det
har vi valt att inte ha. Vi tycker inte att det ér...ja. Vi brinner liksom inte for det hir med rékning.
Linnéa: Kommunicerar ni da, till exempel detta, missnoje?

Mellanchef: Ja, ja. Nar de ar hir, sa berittar vi om vara val, och varfor vi inte gjort pa vissa sitt.
Sa att vi vet att vi inte far nat poing pa den.

Johan: Om vi da gir tillbaks till det hir med ”Good Example”, hur anvinds det? Tittar ni pa
andra ”Good Example” och ser hur de har gjort?

Mellanchef: Ja, absolut det gor vi. Vi forséker lira av andra.
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Linnéa: I vilken utstrickning, skulle du vilja saga?

Mellanchef: Eh, man far ju ta del av andras CR, alltsa andra varuhus. Ofta fir man mail, med
bilder om de haft nit speciellt ’Good Example” sa att...men man viljer sjilv dir. Tycker man att
det édr bra eller inte. Det dr ritt flexibelt.

David: Vilka ar det som utfér CR-kontrollen?

Mellanchef: Eh...den internationella dr ju, dér 4r ju en som bara nistan héller pa med det, en
engelsman. Nu sist dr det ju att vi gor det pa varandra.

David: Ar de restaurangchefer som...?

Mellanchef. Ja. Ja, precis.

David: Har du gjort nin CR?

Mellanchef: Ne;j.

David: Kommer du kunna fa géra det?

Mellanchef: Ja, det hoppas jag.

Linnéa: Vilka dr for- och nackdelarna med att det ar restaurangchefer som gor det pa andra
restaurangchefer?

Mellanchef: For...ja, nackdelar kan man vil sdga dr att man kidnner varandra, s att. Ibland kan det
vara sd, ja ja. De ser mellan fingrarna. Da kan jag tycka att liksom...bara f6r att “namn pa f6rra
restaurangchef” och dem hade gjort en CR pa dem 1 ”annat varuhus” och si sdger dem att ”dar
var ni harda dir med den punkten, nu ska vi ge igen...” Det kan bli lite sa, alltsa jag hade tyckt det
var bittre om det var, om det hade varit nin som man inte kidnde. Att man inte kan paverka, det
personliga, den personliga glansen. Forstar du vad jag menar? *skrattar*

Linnéa: Ja. *skrattar*. Fanns det ndgra fordelar...?

Mellanchef: Férdelen ir ju sjilvklart att man kan fa tips av andra. Alltsa de som ér har. Nu fick 1
jattemycket tips av hon fran “ytterligare ett annat varuhus”. Hur man kan gora...alltsa sa, lite goda
idéer. Sa att...det dr positivt ju.

Johan: Eh...vad tycker du restaurangen lar sig av CR?

Mellanchef: Att hoja basen 6verlag. Och jag tycker det dr bra att ha de hir testerna, sa ser man pa
vilken niva man ligger.

Johan: Precis...ehm... hur viktigt tycker du da att CR ar?

Mellanchef: Ja, alltsa, viktigt dr det ju. Det 4r ju som jag sagt innan. Att standarden blir ju olika pa
olika IKEA-varuhus. Och det vill man ju inte att ’férstnimnde annat varuhus”, som ér

ndra “undersokta varuhuset”, fir man en korv for tva och femtio, och hir fir man den fér fem
och pa nat annat stalla kostar det tio. Det dr ju dnda sa att IKEA ska vara ett koncept. Det ska
skotas likadant pa alla varuhus. Sa att, det tycker jag. Och viktigt 4r ju det att den hir CR, den
hojer ju standarden. Innan kérde man sina egna race. Och det var olika kvaliteter och det...hur
man tog hand om kunder. Och hela den biten. Sa visst, jag dr positiv till CR.

Johan: Sd CR funkar dven som ett verktyg att standardisera?

Mellanchef: Ja, precis. Sa upplever jag det.

David: Just det, de hir...”Tio malen”, som IKEA har. Hur jobbar ni med dem?

Mellanchef: Menar du ”Testamentet”?

David: Ja...?

Mellanchef: Det jobbar vi inte med...

David: Inte alls...?

Mellanchef: Na.

David: De bara ar dar?

Mellanchef: Ja, det édr hur ibland...det ar ibland lite sekt 6ver dem. De dir tio budskapen. Visst, vi
ar ju hir for de manga minniskorna, alltsa det dr vi ju. Vi har ju manga kategorier hir. Men det ar
inget vi jobbar med i praktiken. Men man vet att de finns dir.

Linnéa: Det giller alltsa konceptet mer?
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Mellanchef: Ja, alltsa det ar ju mer, vad det dr. Ja precis. Och det dr som jag sdger att, alltsa, jag
kan inte alla tio teserna. Och jag tror inte nan i restaurangen kan det heller. Man vet att de finns
dir, men det dr ju ingenting man tinker pa att...

Johan: Mm...om det finns nanting med CR som du skulle kunna dndra idag, vad skulle det vara i
sa fall?

Mellanchef: Det ar att man far veta det lang tid innan. Det dr den stora biten som jag tycker ar
lite....ja, saddr lite...ja ni forstar vad jag menar.. *skrattar. Alltsd sa, man ska inte ha en tid ddr man
kan fixa och dona utan det ska vara nu och hir.

David: Tror du ni hade klarat CR idag, om det hade kommit?

Mellanchef: N4, ni det tror jag inte. For att alltsa, det dr det jag menar. Nu kanske, nu i Maj
manad under en lag period. Men kommer de hir i November nir vi 4r manga sjuka, och mycket
kunder...na.

David: Okej. Ja, nd men tack sa mycket. D4 ar vi nog firdiga.

Linnéa: Mm.

Mellanchef: Ja.

David: Sa...tack sa mycket.

Mellanchef: Mm, det var inget. Inga problem.
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BILAGA 3

Kompletterande intervju med mellanchef.

Samtalet inleddes med att vi ringde till IKEA och sokte upp mellanchefen. Efter att ha
presenterat oss inledde vi intervjun.

David: Vi skulle vilja stilla nagra kompletterande frigor om det ir ok?

Mellanchef: Jaja, visst, det gar bral

David: Ok, da undrar vi féljande: Hur fa ni reda pa vad kunderna forvantar sig och vill ha?
Mellanchef: Eh...jo, vi har lite olika sitt. Dels har vi en tyck till lada, dar alla kunder kan skriva
sina asikter och limna 1 en lada. Dessa far vi sen ta del av och tittar igenom...*avbryts av David*
David: Vilka innebar 7vi”’?

Mellanchef: Foérst och frimst vi chefer, men dven alla de anstillda ldser dsikterna. Detta 4t en bra
kalla for att fa reda pa vad vi maste forbattra. Eh..men 1 alla fall, sa har vi som sagt en asiktslada.
Vi har dven nagot som kallas CSI.

David: Vad star det for?

Mellanchef: Customer Satisfaction Index.

David: Ok. Vad ir det?

Mellanchef: Det ar en undersékning som gors tva ganger om aret, en gang pa varen och en gang
pa hosten. Dir fragar man kunder om allt mojligt inom IKEA och dven om vad de tycker om
restaurangen. Detta sammanstills sen och limnas till oss i funktionsgruppen.

David: Mm, hur far ni da reda pa vad personalen forvintar sig av er och vill ha?

Mellanchef: Forst och frimst har vi utvecklingssamtal med varje anstilld, minst en ging om aret.
De brukar vara vildigt 6ppna och vi far ut en hel del information om hur de anstillda trivs och sa
och om det dr nagot de tycker vi borde forbattra. Vi ar vildigt mana om att lita alla anstallda
komma till tals, de har ofta jittebra idéer och forslag och grejer...Vi har dven en anonym
undersokning som kallas Voice.

David: Och vad ir det?

Mellanchef: Det ir en undersékning som gors inom manga foretag, dir man kollar vad de
anstillda tycker om sin niarmsta chef och om han eller hon trivs pa jobbet och si...om man gillar
sitt jobb och ja, arbetsplatsen. Resultatet pratar vi igenom inom funktionsgruppen och visar sen
tor de anstillda pa vart drliga mote.

David: Ok, tack sa mycket f6r din tid!

Mellanchef: Det var si lite sa, hoppas det var till nagon hjalp!

David: Absolut! Ha det sa bra, hejda!

Mellanchef: Detsamma, hej hej!
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BILAGA 4
Intervju med anstalld.

Linnéa: Ja, da borjar vil Eh..vi borjar med att fraga lite angdende CR. Vet du vad CR ir och har
du ndgon gang varit med om en?

Anstilld: Jada, CR ir vil en undersékning som IKEA gor for att kolla om vi typ foljer konceptet
och att allt flyter som det ska. Jag har varit med om minst 3-4 stycken.

Linnéa: Ok, vet du vad som krivs av dig vid CR?

Anstilld: Joda, det blir man pamind om av cheferna. Inte for att det 4r mycket mer annorlunda an
vid vanliga dagar, vi stidar lite mer dn vanligt innan. Det dr val typ den stOrsta skillnaden. . .eh,
annars ar det val inga speciella krav, férutom att man ir lite mer noga med att félja reglerna som
finns, som typ att ha méssa och namnskylt och verkligen se till att man fragar kunden om
merforsiljning.

Linnéa: Hur kinner du dig infér CR?

Anstilld: Menar du om jag ar nervos eller sa?

Linnéa: Ja, precis?

Anstilld: Inte sarskilt, jag har ju varit har ett tag nu. Visst blir det lite extra hektiskt och man ser
ju till att ge lite extra, r vil tivlingsminniskan inom en kanske. Men jag kan tinka mig att folk
som dr nya tycker det ar lite jobbigt, jag vet att jag gjorde det min forsta gang.

Linnéa: Mirker du av nagon skillnad nu nir det dr en ny restaurangchef?

Anstilld: Mm...Jo, det har vil blivit lite lugnare, forr kunde det vara riktigt stirrigt och man
stidade vildigt mycket infér CR. Den nye restaurangchefen ar lite mer 6ppet negativ till att man
gor som man goér. Men vi ser dnda till att klara CR genom lite extra anstringning. Blir val littare
sd an att bara ga emot systemet och utsitta sig f6r en massa trubbel.

Johan: Mm, ir det sa att ni har personliga ansvarsomraden?

Anstilld: Under CR?

Johan: Eh..bade under CR och annars.

Anstilld: Bade ja och nej.

Johan: Hur dd menar du?

Anstilld: Eh..jo, pa restaurangen fungerar det sa att det finns olika tjanster. Eh..en del gar pa
rullande schema... *Linnéa avbryter*

Linnéa: Vad menas med rullande schema?

Anstilld: Alltsa med det menas att man jobbar nigra dagar pa en position, sedan nagra dagar pa
en annan. Nédr man vil ar pa ett stille ansvarar man for det och likadant pa nista stélle. Detta gor
man under CR och i vanliga fall, men vi har inte nagot direkt ansvar om ndgot skulle vara fel vid
CR, om det inte beror pa hur vi jobbar saklart. Da hade vi sikert fatt skill av cheferna, det blir vil
dom som far problem da! *skrattar*.

* Linnéa och Johan skrattar*

Anstilld: Men vi har dven anstillda som 4r pa samma stille, som till exempel kassan uppe 1
restaurangen. Kassorerna ir permanenta och ansvarar sjilva for sitt egna s att saga.

Linnéa: Mm..tycker du detta fungerar bra?

Anstilld: Ja, absolut. Alla vet vad som ska géra och vem som ska gora vad. Detta kriver ju att
ndgon far ta pa sig ansvaret. Sen ocksa att det finns folk dir uppe som litar pa att det blir gjort.
Alla maste lita pa varann, annars kommer det inte att funka.

Linnéa: Ok, da gar vi vidare.. . Kénner du att du ar uppskattad pa jobbet?

Anstilld: Eh..jada, det tycker jag nog. Cheferna dr valdigt litta att prata med och fragar ofta hur
man mar och sa. Det dr en bra stimning inom restaurangen. De gor ocksa sma saker for att det
ska bli lite roligare, som till exempel later oss gissa hur mycket vi ska silja f6r av en viss vara just
den dagen. Den som gissar nirmast vinner nagot litet pris. Ehh...Vi brukar dven fa tarta om vi
skulle sl nigot sorts rekord. Aven om vi inte skulle sla rekord s4 kinner man att cheferna tycker
man gjort ett bra jobb, det skims de inte for att sdga.
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Johan: Finns det andra sitt som gor att du kanner dig uppskattad, om man inte riknar med
extrasaker?

Anstilld: Hmm..jod4. Vid vira arsmoten och andra samlingar brukar cheferna beskriva oss
anstillda som kunder, att det dr viktigt att vi trivs och vad vi tycker har betydelse. Det kinns dnda
ritt bra nir de ligger fram de sa, att de ér dir f6r oss ocksa, inte bara for kunderna. Ett annat
stille dir vara asikter har betydelse ar vid varan voiceundersokning...*Johan avbryter*

Johan: Kan du forklara snabbt vad det ér?

Anstilld: Eh. jo, det dr en undersékning dir vi far betygsitta var nirmsta chef. Sen far han ett
resultat som vi sen diskuterar vid utvecklingssamtal. Voice verkar vara viktigt for cheferna att ha
hoga poing i, det ar val ett sitt att mata hur bra chef de ar.

Linnéa: Kan du beritta lite mer om era utvecklingssamtal?

Anstilld: Det dr precis som man hade i skolan typ. Man har ett samtal minst en gang om aret dir
man diskuterar med sin narmsta chef om sin framtid och hur bada tycker att aret har varit. Man
far ocksa ett typ av omdéme inom olika kategorier dir man far en form av betyg inom saker som
service och kunnighet. Om det dr ndgot man behéver forbittra sig pa far man hora det av sin
nirmsta chef vid de hir métena.

Linnéa: Sa ni diskuterar vad du kan forbittra dig pa vid de hiar métena?

Anstilld: Eh. ja, delvis gor vi ju det.

Linnéa: Ok...hmm, om vi pratar lite mer om forbittring, vet du hur IKEA Food Services jobbar
med stindig forbattring?

Anstilld: Ehh...jo, om du menar vad som gors for att f6rbattra sig sa vet jag pa ett ungefar. ..
Linnéa: Jo, precis.

Anstilld: Ok, jo det hinder ju saker hela tiden for att typ Oka forsiljning, minska arbetsskador
eller géra saker smidigare. Som till exempel i korven ska de bygga en kassa till sa att det inte blir
lika mycket stopp. De ska ocksé byta fran vara manuella kaffekokningsmaskiner 1 kaféet till
automatiska, sd att man slipper springa med tunga kannor hela tiden.

Linnéa: Ok...hur jobbar IKEA Food Services med forbattring fran dag till dag, om man bortser
fran de stora férindringarna?

Anstilld: Vi har en typ av kontrollsystem som kallas egenkontroll pa varje station. Den innehaller
ungefir samma saker som man ska klara under CR. Det ir den personen som ir pa platsen for
dagen som har ansvar for att den fylls i. Sen pa nista morgon ska chefen for stationen titta
igenom listan och se om det 4r nigot som behéver fixas. Ar det akuta problem sa ringer vi saklart
direkt till chefen och rapporterar.

Linnéa: Okej...ehh. Det var nog allt?

Johan: Ja...Tack f6r din tid, du har varit till stor hjélp.

Anstilld: Nemas problemas, kul att hjilpa till.
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BILAGA 5
Resultat fran var undersékning — Commercial Review. Godkinda punkter i procent

Total Result- Var undersékning

Maximal Points: IFS Checklist 1745
Summary: IFS Checklist 1015
Percentage 58%
Store: XX

Date: 120406
CR Specialists: Lunds Universitet

Resultat fran IFS undersokning — Commercial Review. Godkinda punkter i procent

Total Result- IFS:s unders6kning

Maximal Points: IFS Checklist 1745
Summary: IFS Checklist 1390
Percentage 80%
Store: XX

Date: 090206
CR Specialists: IFS
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BILAGA 6

X 4 3 O ()
2} o o 32 )
3 35 | 8
e X -y
Checklist IFS : J
E :
A. Key Performance Indicators
A.1. Programs
(" ) ("
Current action plan and analysis 20 *
(" ) ("
National food safety programs in place and 20 §
documented &
An independent food-safety audit result and 10
actionplan in place - wm O
Procedures to use CASY for alarm-messages are S
understood and in place. 0 -~ & C
Preventive Maintenance Program in place
Lt [4] [o]
Maximal Points: Programs 65
Summary: Programs 55
Percentage 85%
A2. _. . .
Financial analysis & follow-up
. (" ) .
All products & dishes sold have a proper 10
calculation
10 (" ) ("
Deviation theoretical/actual food cost documented
and analysed
15 ) (" ("
Proper use of sales mix
10 ® C
Positive progress of ASA Rules & Guidelines
15 (" ) ("
The P&L: Proper analysis and conclusions
Commercial analysis & follow-up documented
20 ) (" ("
KPIs documented and used to steer the business
10 (" ) ("
Activity & Planning Analysis
. . (" ) .
Local Marketing-Strategy in place, coordinated 5
with store . e
Competitive Monitoring performed reqularly & 10
follow-up o & O C

Latest CSl result known and current actionplan in
place
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A.3.

A3.1.

A.3.3.

B.1.

B.1.1.
B.1.2.
B.1.3.
B.1.4.
B.1.5.

B.1.6.

B.1.8.

B.1.9.

B.1.10. . . .
Upsizing and combination offers

Maximal Points: Analysis & Follow up
Summary: Analysis & Follow up
Percentage

Learning & Development

Product / range training documented

Organisation structure of the unit and
management development documented

Co-worker training programs documented and
successfully used in practice

Actionplan on latest VOICE-result in place

Maximal Points: co-worker
Summary: co-worker
Percentage

Maximal Points Block A
Summary A in points
Summary A in percentage

Restaurant

Restaurant Communication

Parking area

Store entrance
Baby care room
Lift

Showroom

Restaurant entrance

Sales line and cabinets

Double sales line, mirror image of communication
and appropriately placed

Clear customer directions, open/closed double
serving-line. Open serving-line which is visible
from entrance first.
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B.1.11.

B.1.12.

B.1.13.

B.1.14.

B.1.15.

B.1.16.

B.1.17.

B.2.

B.2.1.

B.2.2.

B.2.3.

B.2.4.

B.2.5.

B.2.6.

B.2.7.

B.2.8.

B.2.9.

B.2.10.

B.2.11.

Children's offers
Restaurant exit

Signs (toilet, children chairs, smoke free +
smokers area)

Promotion for the SEM within the restaurant

Have a routine in place for changing
communication based on time of the day

All boards properly lit

In-store announcements used according to offer
for the part of the day

Maximal Points: Restaurant Communication
Summary: Restaurant Communication
Percentage

Restaurant Production Area

Kitchen

Cleaning programs documented and used in
practice

Correct food handling procedures

Production

Correct procedures for production levels and
timings to fit the volumes

Storage rooms (Dry, cool and freezers)

Clean

Correct shelving / Structured / no stock on floor

FIFO, best before date, product labelling

Appropriate amount of stock

Correct room temperature, walk-in refrigerator (+2
- +6 °C/+36 - +43 °F)

Correct room temperature, walk-in freezer (-18 - -
22 °C/0 - -7.6 °F)

Appropriate dry storage temperature

Receiving area

Scale positioned in an operational location and
used
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B.2.12

B.3.

B.3.1.
B.3.2.

B.3.3.

B.3.4.

B.3.5.

B.3.6.

B.3.7.

B.3.8.

B.3.9.

B.3.10.

B.3.11.

B.3.12.

B.3.13.

B.3.14.

B.3.15.

B.3.16.

B.3.17.

Cleanliness

Maximal Points: Restaurant Production Area
Summary: Restaurant Production Area
Percentage

Restaurant Sales Area

Efficient IFS queuing system

Good customer flow

Properly manned & correct working routines

Proper speed of service at all times

Buying tools: Trays, Cutlery, Glass, Napkins,
Cups (Filled, ready for service) and clean

Clean and maintained sales area

Multi-tray trolleys available for customers

Hot food

Sales steering planned and used in hot and cold
food sales lines

Walk the plate system used

Ergonomic tools in use

Cash station

Ergonomic and neat installation of tills

efficient buying process

Add on sales

Clean and structured

Last service point (Easy to find, filled)

Beverage and/or Condiment station

Condiments available and filled-up

Clean and maintained
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B.3.18.

B.4.

B.4.1.

B.4.2.

B.4.3.

B.4.4.

B.4.5.

B.4.6.

B.4.7.

B.4.8.

B.4.9.

B.4.10.

B.5.

B.5.1.

B.5.2.

B.5.3.

B.5.4.

B.5.5.

Good customer flow (no bottlenecks)

Maximal Points: Sales Area
Summary: Sales Area
Percentage

Restaurant Range

IFS and local Dishes
Cold plates / Starter

Salad

Sandwich
Closed sandwich
Soup

Main course
Pastry/Dessert

Swedish tradition
Range to drive traffic during off-peak

Tuesday / Saturday range principle planned &
used

Maximal Points: Restaurant Range
Summary: Restaurant Range
Percentage

Restaurant Presentation & Quality

All dishes

IFS dishes prepared and served according to IFS-
recipe cards

National dishes (including co-worker restaurant)
prepared & served according to recipe cards

Presentation Cold Food:

Fresh looking / appealing offers with appropriate
lighting / in clean display cabinets

Filled cabinets & commercially presented (3 Aces
and 1 King)

Cabinet air (by probe) temperature max +6'C
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B.5.6.

B.5.7.

B.5.8.

B.5.9.

B.5.10.

B.5.11.

B.5.12.

B.6.

B.6.1.

B.6.2.

B.6.4.
B.6.5.

B.6.6.

Serving temperatures (cold meals), all must
pass!

Sample 1 (max +6°C/43°F )
Sample 2 (max +6°C/43°F )
Sample 3 (max +6°C/43°F )

Presentation hot food:

Portioning & plate presentation

Fresh looking / appealing and correct light setting
/ Clean hot food display / Hot plates

Serving temperatures (Hot meals), all must
pass!

Sample 1 (>=63°C/>=145°F)
Sample 2 (>=63°C/>=145°F)
Sample 3 (>=63°C/>=145°F)
Sample 4 (>=63°C/>=145°F)
Sample 5 (>=63°C/>=145°F)

Correct knowledge and use of holding times

Serving temperatures (beverages), check only
once

Sample fountain soft drinks (+1°C to +5°C, brix &
C02)

Sample Coffee min. 73°C/163°F max.
82°C/180°F

Maximal Points: Presentation & Quality
Summary: Presentation & Quality
Percentage

Restaurant Guest Areas

Clean and neat in general

Using appropriate and well maintained furniture
from the IKEA range

Catalogue, pen, paper available

Correct light setting

Smoker/non smoker area efficiently separated

Family area with kids corner
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B.6.7.
B.6.8.
B.6.9.
B.6.10.

B.6.11.

B.7.

B.7.1.

B.7.2.

B.7.3.

B.7.4.
B.7.5.

B.7.6.

B.8.

B.8.1.

B.8.2.

B.8.3.

On going cleanliness

Atmosphere ( plants, decoration)

Family station(s)

Temperature

Tray trolleys

Maximal Points: Guest Areas
Summary: Guest Areas
Percentage

Dish Washing Area

Neat and clean, well organized, efficient, well
maintained

Sufficient capacity for volume

Correct range and use of cleaning detergents, incl
portioning system. Correct storage of chemicals

Equipment well maintained

Plan if breakdown

Proper staffing and working environment

Maximal Points: Dish Washing Area
Summary: Dish Washing Area
Percentage

GARBAGE/WASTE

Cleanliness of garbage room. Maintained.

Waste sorted environmentally at source, well
organized

Correct garbage flow

Maximal Points: Garbage Area
Summary: Garbage Area
Percentage
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B.9.

B.9.1.

B.9.2.

B.9.3.

B.9.4.

B.9.5.

C.1.

c.2.

C.3.

Ca4.

C.5.

C.6.

C.7.

C.8.

c.9.

c.10.

C.11.

Co-worker - all Business Areas

Uniform clean and neat, correct, hat & name tag
worn

Management visible during busy times

Dining room conductor during busy times

IFS co-worker toilets & showers clean and well
maintained

Proper co-worker planning

Maximal Points: Garbage Area
Summary: Garbage Area
Percentage

Maximal Points: Restaurant
Summary: Restaurant
Percentage

Co-worker Restaurant

Show full menu with prices

Serving area neat & clean, fresh looking /
appealing and proper lighting

Good customer flow

Nutritious / healthier offers, including vegetarian

Properly manned
Dining area neat & clean

Using appropriate and well maintained furniture
from the IKEA range

Correct room light setting

Smoker area welcoming, areas efficiently

separated
Ongoing cleanliness

Relaxing atmosphere
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D.1.

D.2.

Serving temperatures (>=63°C/145 °F), all must
pass!

Sample Hot Meal 1
Sample Hot Meal 2
Sample Hot Meal 3

Serving temperatures (max. +6°C/43°F), both
must pass!

Sample Cold Meal 1
Sample Cold Meal 2

Cabinet air (probe) temperature (+2°C -
+6°C/36°F - 43°F)

Tray return station clean and well organized, good
flow, without bottlenecks

Maximal Points: co-worker restaurant
Summary: co-worker restaurant
Percentage

Bistro

Bistro Communication

Bistro BTI communication in self-serve above
cash-lanes
Offers clearly visible from all store check outs

Lightboxes with recommended pictures and clear
prices

Even & simple price setting

Impossible pricing on offers (BTIs)

Combination offers

Maximal Points: Bistro Communication
Summary: Bistro Communication
Percentage

BISTRO RANGE

Number of menu items served

Maximum: 14

100

20

20

15

140

55

39%

10

10
10

45

45

100%

15



D.2.2.

D.3.

D.3.1.

D.3.2.

D.3.3.

D.3.4.

D.3.5.

D.3.6.

D.4.

D.4.1.

D.4.2.

D.4.3.

D.4.4.

D.4.5.

D.4.6.

D.4.7.

D.4.8.

Easy to handle items, well known on the local
market

Maximal Points: Bistro range
Summary: Bistro range
Percentage
BISTRO PRESENTATION & QUALITY
Hot & Cold items:
Fresh looking and appealing

Clean display cabinet with proper light setting

Temperatures:

Sample HOT food (>=63°C/145°F)
Sample COLD food (max. 6°C/43°F)

Cabinet temperature max +6°C/43°F

Sample soft ice cream

Maximal Points: Bistro Presentation & Quality
Summary: Bistro Presentation & Quality
Percentage

BISTRO PRODUCTION

General cleanliness

Correct Food Safety Handling

Equipment clean and maintained

Storage rooms (Dry, cool and freezers)

Clean
Correct shelving / Structured / no stock on floor

FIFO / Best before date / product labelling
Appropriate amount of stock

Correct room temperature, walk-in refrigerator
(+2°C - +6°C = +35°F - +43°F)
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D.4.9.

D.4.10.

D.5.

D.5.1.
D.5.2.

D.5.3.

D.5.4.

D.5.5.

D.5.6.

D.5.7.

D.5.8.

D.5.9.

D.6.

D.6.1.

D.6.2.

D.6.3.

D.6.4.

Correct room temperature, walk-in freezer (-18°C
--22°C =0°F - -7,6°F)

Dry storage temperatures

Maximal Points: Bistro Production
Summary: Bistro Production
Percentage

BISTRO SERVICE

Total service time

Order/Pay/Pick-up

Disposable solution for multiple purchases

Correct food serving procedures

Properly manned

Clean & neat serving area

Good customer-flow from queue to drink-island,
no bottlenecks

Self serve condiment/beverage station filled,
clean and maintained

Cash-lanes in front of Bistro/SFM open first

Maximal Points Bistro Service
Summary Bistro Service
Percentage

BISTRO GUEST AREA

Clean & neat

Ongoing cleanliness (incl. appropriate garbage
bins)

Using appropriate and well maintained furniture
from the IKEA range

Correct light setting

Maximal Points: Bistro Guest Area
Summary: Bistro Guest Area
Percentage
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E.1

E.1.1.
E.1.2.
E.1.3.
E.1.4

E.1.5

E.2

E.2.1.

E.2.2.
E.2.3.
E.2.4.

E.2.5.

E.2.6.

E.2.7.
E.2.8.
E.2.9.
E.2.10.
E.2.11.

E.2.12.

Maximal Points: Bistro
Summary: Bistro
Percentage

SWEDISH FOOD MARKET

Communication

Clearly visible from all check outs

Product information clearly visible

Clear & correct price labels on all products

IKEA communication solutions in place

Swedishness

Maximal Points: SFM Communication
Summary: SFM Communication
Percentage

Commerciality

Commercial Calendar used

3 Aces & 1 King

Best price
Best seller
Best gross margin

New

Customer flow studies done, documented and
used in practice

Up sizing used ( exp. buy 3 pay for 2 etc. )

Combination offers

Shop vitality
Good product facing "not package facing"

Well filled up

Samplin
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E.2.13.

E.3

E.3.1.
E.3.2.
E.3.3.

E.3.4.

E.4.

E.4.1.
E.4.2.
E.4.3.
E.4.4.

E.4.5.

E.5.

E.5.1.
E.5.2.

E.5.3.

Value for money

Maximal Points: SFM Communication
Summary: SFM Communication
Percentage

Range

Product and range training used in practice

Only products from IFS SFM range matrix offered

All BAS products available

Principles of in-store-logistics used
FIFO / Best before dates

Maximal Points: SFM Range
Summary: SFM Range
Percentage

Shopping tools and equipment

Baskets and freeze bags available

Correct IKEA shelving

Refrigerator temperature +2 - +6 °C (+36 - +43
OF)
Freezer temperature -18 - -22 °C (0 - -7,6 °F)

Clean and neat and maintained

Maximal Points: SFM Equipment
Summary: SFM Equipment
Percentage

Storage

Clean and structured

FIFO / Best before dates

Appropriate amount of stock
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Maximal Points: SFM Storage 25
Summary: SFM Storage 25
Percentage 100%
E.6. Service
Separate till equipped with scanner for SFM sales 5 O ® O
Properly manned 10 O @ C
(o] [2] [o]
Maximal Points: SFM Service 15
Summary: SFM Service 15
Percentage 100%
Lo] [33] [o]
Maximal Points: Swedish Food Market n.a.
Summary: Swedish Food Market e
Percentage n.a.
F. COFFEE BAR o o
0
Clear prices on all offers incl. BTI 10 o
Fresh looking / appealing offers in clean display 15
cabinets with proper light setting oo C
Combination offers 5 -~ @
Filled cabinets & commercially presented 5
w I
Cabinet temperature max +6°C/43°F 15

Serving temperatures

- Cold food (Max +6C/43F) 20 @ 0O O C
(" (" ("
- Hot food (Min +63°C/145°F) 0 ©
] (" (" '
- Cold beverages (+1°C to +5°C/34°F - 41°F) 5
] (" ("
- Hot beverages (+73 - 82 °C/163 - 180 °F) 5 . C 69,501
. . (" ] ("
Total service time 10
- (" ] ("
Efficient sales system, based on self-serve 15
rincipl
principle o e
Properly manned 5
(" ] ("
Correct light setting 5 *
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Clean & neat

Ongoing cleanliness (incl. appropriate garbage
bins)

Using appropriate and well maintained furniture
from the IKEA range

Correct food safety handling

Promotion for the SEM within the Coffee Bar

Maximal Points: Coffee Bar
Summary: Coffee Bar
Percentage

Total Result

Maximal Points: IFS Checklist
Summary: IFS Checklist

Percentage

Store: XX

F CI
15
0 @® C
20
F CI
1 A F
10 & ® ¢
5] ][9]
175
105
60%
1745
1015
58%

Date: 120406

CR Specialists: Lunds Universitet
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BILAGA 7

Enkitundersokning.

Vi kommer fran Lunds Universitet och skulle behéva er hjilp med en kort undersékning
angiende Commercial Review (CR). Resultatet frain undersékningen kommer att vara underlag
tor vir kandidatuppsats, dir IKEA Food Services ir fallfretaget. Var god fyll i efter bésta
férmaga.

1 = stimmer inte alls, 5 = stimmer helt

1) Vet du varfér IKEA utfér CR?

1 2 3 4 5
O O O O O

Beskriv kort varfor du tror CR gors:

2) Kinner du till kraven som enligt CR ska uppnas?

1 2 3 4 5
O O O O O
3) Anstranger du dig extra under CR?

1 2 3 4 5
O O O O O
4) Ar det bra att IKEA férvarnas om CR?

1 2 3 4 5

| | O O |

Fors6k motivera ditt svar med nagra ord:

Tack for din medverkan!
Johan Hansson, Linnéa Kroon & David Palm
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BILAGA 8

Resultat fran enkitundersokning.

Vet du varfor IKEA utfor CR?
|:|0°/o

10%

m19%

m29% ot
02
m3
m4
m52% mS
Kanner du till kraven som enligt CR ska
uppnas?
E5%
W% 019% =
W 33% 02
m3
m4
m38% 5
Anstranger du dig extra under CR?
W 10% O14%
o1
010% o2
10% o3
B10% m4
W56% w5
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Ar det bra att IKEA forvarnas om CR?

W5%
W 5%
mO0% ol
a2
029% =3
061% w4
HS5

Motiveringar till fraga 1

8 1

7 12
6 11

S 13
4

3

2

’:I ] O Antalet anstallda

13

Motivering 1 — Sikerstalla kvaliteten

Motivering 2 — Bibehalla standard och koncept

Motivering 3 — Kontrollera hur de anstillda jobbar

Motivering 4 — Kontrollera att IKEA f6ljer livsmedelslagen

Motivering 5 — Undersoka hur IKEA kan forbittra sig

Motivering 6 — Kontrollera att regler f6ljs

Motivering 7 — Undersoka om IKEA kan uppna malet att fa néjda kunder

Motivering 8 — Ingen kommentar
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Motivering till fraga 4

O Antalet anstéllda

® Motivering 1 — Det ger ingen rattvis bild av verkligheten
® Motivering 2 — Man fér vara beredd, vilket 4r bra men man borde alltid vara det

® Motivering 3 — Ingen kommentar
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