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Forord

Vi vill inledningsvis rikta ett stort tack till IKEA Backebol och de medarbetare dar som stallt
upp pa intervjuer trots att de haft ont om tid. Vi vill specifikt tacka Kundservicechefen och
Avdelningschefen samt de fyra medarbetarna vars deltagande i fallstudien gjort uppsatsen
mojlig. Vidare vill vi tacka all personal vid Goteborgs Universitets samtliga bibliotek som
varit till stor hjalp i sokande efter relevant vetenskaplig litteratur som anvants i uppsatsen.
Dessutom vill vi tacka var handledare Petter Ronnborg for god handledning med konstruktiv
och valbehovlig kritik. Vid sidan av Petter har Johan Dergard hjalp till med handledning sa
dven han ar vard att uppmarksammas. Sist men inte minst vill forfattarna tacka varandra for
gott samarbete under arbetet med uppsatsen.

Goteborg Juni 2010

Mikael Eriksson Fredrik Fogelstrom
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Bakgrund och problemdiskussion: IKEA har en uttalad vision att alltid vilja bli battre.
Foretaget anvander sig av forbattringsarbete men arbetar inte efter nagon specifik
forbattringsmetod. Trots detta faktum har IKEA varit mycket framgangsrika.
Forbattringsarbete paverkar sa gott som samtliga i en verksamhet dar instéllning och
engagemang hos medarbetare till sattet att arbeta med forbattringar har stor betydelse for
hur val forbattringsarbetet fungerar. Denna studie kommer att behandla foljande
forskningsfragor:

Hur ser forbdttringsarbetet ut pa IKEA Bdckebol som tillimpar férbdttringsarbete men som
inte har ndgon utvald metod fér forbdttringsarbetet?

Hur paverkas medarbetarna pd IKEA Bdckebol av forbdttringsarbetet i det dagliga arbetet?

Syfte: Uppsatsens syfte ar att undersoka och identifiera hur IKEA Backebol tillampar
forbattringsarbete samt att jamfoéra deras arbetssatt med utarbetade metoder som ar
etablerade inom omradet. Syftet med uppsatsen ar dessutom att undersdka hur
medarbetare upplever att forbattringsarbetet fungerar samt hur det paverkar
medarbetarnas dagliga arbete.

Metod: For att kunna besvara uppsatsens tva forskningsfragor har en kvalitativ
undersokning pa IKEA Backebol gjorts. Denna undersdkning gjordes genom djupintervjuer
med tva medarbetare pa chefsposition samt med fyra medarbetare. Djupintervjuerna med
cheferna ar gjorda for att besvara den forsta forskningsfragan medan djupintervjuerna med
medarbetarna ska besvara den andra forskningsfragan.

Resultat och slutsatser: Studien visar att IKEA Backebol har ett forbattringsarbete som
nastan helt skiljer sig fran det processférnyande synsiatt som metoden BPR innebar.
Forbattringsarbetet kan istdllet jamféras med olika delar av de metoder som tillampar
standiga forbattringar, TQM, Kaizen och Lean. Medarbetarna ar generellt néjda med hur
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forbattringsarbetet ser ut pa IKEA Backebol. Det finns dock vissa brister i de
informationssystem som anvands och en avsaknad av tydlighet gédllande rutiner och
implementering av sma vardagliga forbattringar. Studien visar daven att medarbetarna ar av
uppfattningen att forbattringsarbetet skulle underlattas och forbattras om mer tid gavs at
det. Uppsatsen innehaller slutligen en rekommendation till IKEA Backebol om att inféra en
handlingsplan som tydligt kommunicerar hur forbattringsarbetet ska ga tillvaga.
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Begrepp och definitioner

Total Quality management. Kan pa svenska 6versattas till total
kvalitetsstyrning. Fokuserar pa kundvarde med standiga
forbattringar som en central del.

Metod for forbattringsarbete dar sma standiga forbattringar star i
centrum, med fokus pa medarbetares delaktighet och sma
vardagliga forbattringar.

Metod for forbattringsarbete som fokuserar pa eliminering av
spill och sléseri med resurser.

Business Process Reengineering. Kan pa svenska oversattas till
processfornyande. Metod som innebar att helt byta arbetssatt om
nagot inte fungerar.

Avdelning pa IKEA Bickebol som bestar av Kassa, Byten & Aterkop
och FSI.

Avdelning inom Kundservice. Forkortning av Family, Smaland och
Information.

Chef 6ver Kundservice. Ansvarar for chefer och medarbetare pa
avdelningarna Kassa, Byten & Aterkop samt FSI.

Chef med personalansvar for samtliga medarbetare pa en
avdelning.
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Kapitel 1 - Inledning

| det inledande kapitlet presenteras en bakgrund till émnet fér uppsatsen. Detta féljs upp av
en problemdiskussion dér férfattarna presenterar tidigare forskning och argumenterar fér
den problemformulering som féljer. Dérefter preciseras uppsatsens syfte och sist i kapitlet
presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den har uppsatsen utgoér en empirisk undersdokning som syftar till att kartlagga hur
forbattringsarbetet pa IKEA Backebol ser ut. IKEA ar ett globalt foretag med en uttalad vision
att alltid vilja bli battre. Foretaget sager sig strava efter att gora allt lite battre, lite enklare,
mer effektivt och alltid kostnadseffektivt (IKEA 2010). Daremot har IKEA ingen uttalad metod
for forbattringsarbete. Darfor har IKEA, och sattet IKEA arbetar med forbattringar, hamnat i
fokus for den har uppsatsen.

Forbattringsarbete handlar i grund och botten om att dela upp sjalva sattet att utfora
arbetet och satt att forbattra arbetet. Redan 1776 visade den skotske filosofen och
nationalekonomen Adam Smith att man kunde 6ka produktionen 240 ganger genom sma
forbattringar. (Sandkull & Johansson 2000) Spar av denna publikation finns an idag nar man
arbetar med forbattringsarbeten. Hammar och Champy (1993) skriver att manniskor i éver
tvahundra ar, genom Smiths banbrytande publicering, har forsokt dndra foretags satt att
arbeta genom sma forandringar.

De flesta metoder som nu ar kdanda inom forbattringsarbete harstammar fran den japanska
tillverkningsindustrin. Inom ramen for detta forbattringsarbete vaxte begreppet stindiga
forbattringar fram som i sitt ursprung handlar om att hela tiden forbattra sin verksamhet. |
borjan av 1990-talet publicerades en annan syn pa forbattringsarbetet genom en artikel av
Michael Hammer (1990). Denna artikel gav en annan, mer vasterlandsk, syn pa
forbattringsarbete. Den metod Hammer beskrev fick namnet Business Processes
Reengineering (BPR) och bestod i att helt revolutionera arbetsprocessen. De framstaende
japanska forbattringsmetoderna for standiga forbattringar fick allt storre slagkraft pa 1900-
talets andra halft. Dessa var Total Quality Management (TQM), Kaizen och Lean som alla
bestod i att standigt forbattra existerande arbetsprocesser. (Berling 2005)

Ett foretag som fatt statuera ett gott exempel for forbattringsarbete ar Toyota. Pa Toyota
har foretaget sedan borjan av 1960-talet aktivt jobbat med att integrera sina anstallda i det
dagliga forbattringsarbetet. Malet ar att skapa en familjar kansla dar alla ar delaktiga i
arbetet med att hitta standiga forbattringar (Kaizen). Andra centrala delar i Toyotas satt att
arbeta ar att eliminera spill och sldseri (Lean) och att satsa pa total kvalitet genom att satta
kunden i centrum (TQM). (Sandkull & Johansson 2000)
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Japanen Masaaki Imai var den som gjorde begreppet standiga forbattringar kant i
vastvarlden (Berling 2005). Imai forfattade en bok som publicerades 1986 med namnet
Kaizen — The key to Japan’s competitive succes. Imai beskriver framfor allt hur Toyota skapat
ett effektivare satt att arbeta genom att standigt leta efter sma forbattringar i sin
verksamhet. Fenomenet Kaizen, fick med denna bok, en spridning aven till andra delar av
varlden. Efter publiceringen av Imais bok har ett flertal bécker, bade vetenskapliga och
populdrvetenskapliga, om standiga forbattringar publicerats. (Berling 2005)

Foretag som verkar pa en marknad som &r utsatt for konkurrens bor stiandigt soka efter
forbattringar i sin verksamhet for att inte bli omsprungna av konkurrerande foretag.
Effektivisering och forbattring gors i grund och botten for att ett foretag skall prestera battre
resultat och oka sin lonsamhet. Ett foretag utan stravan att utvecklas samt forbattras
hamnar snabbt pa efterkdlken och forsvinner i konkurrensen med andra aktorer. Darfor ar
det ett maste for foretag att standigt forbattra sin verksamhet. (Ax m.fl. 2005)

Forbattringar kan ske pa alla plan och nivaer, i stor eller liten utstrackning. Det kan innebara
en justering av paketering av varor for att materialatgangen, och darmed aven kostnaderna,
skall minska. Det kan likval vara ett affarssystem som helt och hallet byts ut, vilket skapar
helt nya rutiner i hela foretaget. (Ax m.fl. 2005) Ax m. fl. skiljer aven pa tva grundldaggande
satt att arbeta med forbattringsarbete vilket dven Imai (1986) framhaller. En metod som
syftar till standiga forbattringar samt en metod som syftar att fornya processerna helt. |
metoderna med standiga forbattringar ar ett aktivt deltagande fran de anstéllda en central
del medan man i det processfornyande perspektivet anser att initiativ till forbattringar ska
komma fran en strikt hierarki. (Ax m.fl. 2005, Imai 1986)

Metoderna som anvands i forbattringsarbete har haft sin utgdngspunkt i verksamheter inom
tillverkningsindustrin. Kaizen, Lean, TQM och BPR ar alla utvecklade i tillverkande
industriforetag med avsikten att effektivisera och 6ka produktiviteten i verksamheten.
(Berling 2005)

1.2 Problemdiskussion

Forbattringsarbete i tillverkningsforetag har bade teoretiskt och empiriskt utvdrderats pa
manga satt. Farris m.fl. (2008) har kartlagt forskningen inom férbattringsarbete i tillverkande
foretag och redogjort for forekomsten av ett stort antal studier, dar flera av dem beror
forhallandet mellan inférandet av Lean och medarbetares instéllning och attityd till
arbetsmetoden. Resultaten av forskningen har varit blandade och pekar bade pa positiva och
negativa forhallanden mellan ndmnda variabler samt visar dven resultat dar reaktionerna har
varit mixade. En nackdel ar att stor del av forskningen har varit endast teoretisk och att dess
egentliga utslag ar relativt oprdvat da teorierna inte har testats i verkligheten. (Farris 2008)

Det ar stor skillnad i arbetssatt mellan féretag som tillampar standiga forbattringar och
foretag som forandrar genom innovationer och fornyande av processer (Imai 1986). | arbetet

9
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med standiga forbattringar har medarbetare en mer aktiv roll vilket ocksa kraver ett storre
engagemang. Om inte sattet att arbeta med forbattringar ar tydligt, accepterat och val
mottaget av medarbetare ar risken stor att tillampningen inte har nagon verkan. (Berling
2005)

Berling (2005) menar, med stéd av empirisk forskning, att det gar lika bra att tillampa
standiga forbattringar pa tjanster som pa produkter eller annan organiserad verksamhet.
Aven Westerlund (1995) observerade redan i mitten av 1990-talet en spridning av
forbattringsfilosofin Kaizen fran verkstadsindustrin till andra typer av branscher, sasom
tjiansteforetag och halsoforetag. Vid dessa observationer var inférandet av Kaizen endast i
startfasen och utfallen relativt oprévade. Larsson (2008) redogér, med delvis egna
erfarenheter, for lyckade forsok att i svenska foretag implementera Lean i administrativa
stodprocesser. Larsson menar ocksa att intresset for Lean vaxer utanfor
tillverkningsindustrin och har kommit att sprida sig till offentliga verksamheter sasom
sjukhus, landsting, kommuner och myndigheter. Aven tjanstesektorn med banker,
forsakringsbolag och resebyrder har fatt upp 6gonen for Lean-tdnkandet. Rovik (2000)
observerar efter en litteraturgenomgang att forbattringsmetoderna framstélls som
universalmedel och férutsatts kunna anviandas med framgang i alla typer av verksamheter
genom att teorierna gors mer abstrakta.

Efter hand har ocksa fler empiriska studier om forbattringsarbete i andra sektioner an
industrin gjorts. Bland annat undersoker Glaser och Kurkkio (2000), genom en fallstudie,
forekomsten av Kaizen i ett tjansteforetag med konklusionen att det dven gar att tillampa
den sortens forbattringsarbete i en sadan bransch. Irwe och Ringstedt (2010) beskriver hur
foretag med ekonomistyrning kan skapa forutsattningar for standigt forbattringsarbete med
fallstudier gjorda inom bade ett mediaféretag och ett tillverkningsforetag. Trenden inom
forskningen visar alltsa pa att andra typer av fbéretag kan anvdnda sig av
forbattringsmetoderna som i grunden harstammar fran tillverkningsindustrin.

Efter att ha granskat litteratur och forskning inom omradet forbattringsarbete har vi endast
funnit studier dar fokus har varit foretag som anvander sig av en uttalad forbattringsmetod.
Vi har daremot inte funnit forskning kring féretag som arbetar med forbattringsarbete utan
att ha nagon namngiven metod for arbetssattet. IKEA anvander sig av forbattringsarbete
men arbetar inte efter nagon specifik forbattringsmetod. IKEA som fenomen &r intressant att
studera, da det &r ett stort foretag med manga olika funktioner som lyckats gora stora
vinster med en specifik foretagsidé, som ar lagt pris, bra design och hog funktion. IKEA har
dessutom over tid varit mycket framgangsrika. IKEA har sedan starten vaxt och utvecklats
som organisation, presterat bra resultat och etablerat sig bland konkurrenter. IKEA menar
sjalva att foretaget hela tiden stravar efter att bli battre och att det ar en central del av deras
verksamhet. (IKEA 2010) Nar IKEA dessutom inte foljer ndgon av de utarbetade metoderna
for forbattringsarbete ar det intressant att kartlagga hur forbattringsarbetet pa IKEA ser ut.
Det ar da ocksa intressant att se vilka likheter och skillnader det finns i arbetet med

10
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forbattringar jamfort med de metoder som idag ar etablerade och som har borjat sprida sig
till andra branscher an tillverkningsindustrin dar forbattringsmetoder har sin bakgrund for
att se vilka forbattringsmetoder som liknar det arbetssatt IKEA anvander sig av.

En stor organisation med manga funktioner kan antas vara mer komplex och avancerad i sin
uppbyggnad vilket stdller hogre krav pa hur foretaget styrs. Strategier och direktiv fran
ledningsniva ska kommuniceras och implementeras dnda ner pa avdelningsniva. (Merchant
2007) Forbattringsarbete paverkar sa gott som samtliga i en verksamhet dar instdllning och
engagemang hos medarbetare till sattet att arbeta med forbattringar har stor betydelse for
hur val forbattringsarbetet fungerar (Berling 2005). Som en foljd av att underséka hur
forbattringsarbetet ser ut pa IKEA Backebol ar det darfér intressant att studera hur
medarbetarna paverkas och hur medarbetarna upplever forbattringsarbetet eftersom dessa
faktorer ar av stor vikt for hur val forbattringsarbetet fungerar i praktiken.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka och identifiera hur IKEA Backebol tillampar
forbattringsarbete samt att jamfoéra deras arbetssatt med utarbetade metoder som ar
etablerade inom forbattringsarbete. Syftet med uppsatsen ar dessutom att undersdka hur
medarbetare upplever att forbattringsarbetet fungerar samt hur det paverkar
medarbetarnas dagliga arbete.

1.4 Forskningsfragor

Hur arbetar IKEA Backebol med forbattringsarbete?
Hur upplever medarbetarna pa IKEA Backebol att forbattringsarbetet fungerar?

1.5 Disposition

Kapitel 2 beskrivs de metoder som ligger till grund for uppsatsens utformning. Kapitlet
innehaller bland annat en introduktion av fallstudieforetag, kritisk granskning av kallor, val
av intervjumetodik och val av fallstudiemetodik.

Kapitel 3 innehaller den teorietiska referensrammen i vilken de vetenskapliga metoderna
bakom forbattringsarbete kommer att presenteras. | den teoretiska referensrammen
kommer savadl den vetenskapliga synen pa forbattringsarbete som den grundlaggande
vetenskapliga synen pa ekonomistyrning och processtyrning att behandlas.

| kapitel 4 kommer studiens empiriska undersokning att behandlas. Empirin ar utformad
efter djupintervjuer med medarbetare pa IKEA Backebol. Intervjuerna ar genomférda med
personer i chefsposition samt medarbetare pa varuhuset.

Kapitel 5 innehadller en analys dar den empiriska undersdkningen knyts ihop med den
teoretiska referensramen som ligger till grund for uppsatsen.

11
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Kapitel 6 innehaller en slutsats av analysen. Har kommer dven forfattarna sjalva ge sin bild
av uppsatsens undersokning.

12
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Kapitel 2 - Metod

| det hdr kapitlet presenteras metoden fér studien. Kapitlet inleds med en beskrivning av
metodval och féljs upp av studiens undersékningsmodell ddr férfattarna redogér fér, samt
motiverar valet av tillvdgagdngssdtt. | detta kapitel diskuteras dven valet av organisation
som ska uppfylla studiens syfte pa ett tillfredstdllande sdtt. Kapitlet innehdller dessutom en
oversikt av insamlingen for olika typer av data och avslutas med att beréra studiens
trovdrdighet samt hur materialet kritiskt har granskats.

2.1 Metodval

| studien kommer en kvalitativ undersdkning att géras. Da studien ar av kvalitativ karaktar ar
det, i motsats till en renodlad kvantitativ studie, inte nédvandigt att urvalet ar slumpmassigt.
Skillnaden &r ocksa att en kvalitativ studie genererar mer detaljerad och uttémmande
information, vilket vi anser vara nodvandigt for att uppfylla studiens syfte. Da vi sjdlva har
valt IKEA som studieobjekt ar det istdllet fragan om ett selektivt urval, en fallstudie som i det
har fallet innefattar endast en specifik organisation. (Svenning 2003)

2.2 Val av organisation

IKEA ar ett svenskt foéretag med varuhus 6ver hela varlden. Sammanlagt finns 313 varuhus i
44 lander, varav 17 av dem ligger i Sverige. GOoteborgsregionen innehaller tva varuhus dar
IKEA Kallered ar placerat soder om Goteborg och IKEA Backebol finns norr om staden.
Foretaget sdljer heminredningsartiklar och har ett stort sortiment av varor till alla delar av
hemmet. (IKEA 2010)

IKEA ar ett foretag som har manga olika funktioner i sina varuhus. IKEA (2010) menar att
kdrnan i allt de gor ar att ha sa laga priser att sa manga som mojligt kan koépa deras
produkter. Fokus har anda sedan IKEA grundades varit att tdnka annorlunda och hitta nya
I6sningar som &r innovativa och kostnadseffektiva. Kortfattat stravar de efter att deras
produkter skall ha hog kvalité till lagt pris (IKEA 2010). Foljande finns att ldasa pa IKEAs
hemsida:

“Vi strévar hela tiden efter att géra allt lite bdttre, lite enklare, mer effektivt och alltid
kostnadseffektivt.”

Da IKEA framhaver att den ovan beskrivna kdrnan i deras verksamhet skall genomsyra allt
fran produktutveckling till inkdp av varor och hur de séljer produkten, anser vi att det ocksa
ar en stor anledning till att gora en studie om hur de arbetar med forbattringar i
verksamheten.
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Med utgangspunkt i forskningsfragorna vill vi klargora att uppsatsens syfte inte ar att gora en
totalundersdkning av hela IKEAs organisation da detta pa grund av tidsmassiga skal skulle
vara alldeles for omfattande. Vi har istdllet valt att avgrdansa undersdkningen till ett
avdelningsomrade pa ett enskilt varuhus. Av praktiska skal blev varuhuset IKEA Backebol i
Goteborg. Den avdelning som ar foremal for studien ar Kundservice, som bestar av
avdelningarna Kassa, Byten & Aterkdp samt FSI, som star for Family, Smaland och
Information.

2.3 Studiens utformning och innehall

2.3.1 Undersokningsmodell

Studien ar utformad med avseende att ge en sa bred bild som mdjligt av IKEA Backebol och
dess forbattringsarbete samt hur detta arbete paverkar de anstallda. Darfor har vi valt att
bade gora djupintervjuer med chefer pa olika nivaer och djupintervjuer med medarbetare pa
varuhuset for att i slutdndan fa en sa bred bild som majligt. Med det upplagget tror vi oss
kunna inforskaffa mesta mojliga information for vart syfte med tanken att de olika
tillvagagangssatten skall komplettera varandra. (Svenning 2003)

Som framgar ovan har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ undersdkning. Vi har dven valt
att dela uppsatsen i tva delar dar varje forskningsfraga behandlas separat. Forsta delen ska
besvara forskningsfragan om hur foretaget i fallstudien arbetar med forbattringsarbete
medan den andra forskningsfragan ska forklara hur forbattringsarbetet paverkar de anstallda
i deras dagliga arbete och hur de upplever att arbetssattet fungerar. Avsikten ar att
djupintervjuer med personer i chefsposition ska besvara den forsta forskningsfragan medan
den andra forskningsfragan ska besvaras genom djupintervjuer med medarbetare. Nedan
visas en modell med studiens utformning:

Empirisk undersékning

4 4

Teoretisk referensram

Teori som berér Forskningsfraga 1 Teori som beror Forskningsfraga 2

¥ ¥

Analys och slutsats

Figur 1: Studiens undersdékningsmodell

14



Eriksson & Fogelstrém 2010

De tva forskningsfragorna som ligger till grund for undersékningen kommer att behandlas
separat genom hela uppsatsen. Detta for att tydligt skilja pa dem och underlatta for lasaren.

2.4 Insamling av primdrdata

2.4.1 Utformning av intervjuer

Vid alla intervjuer var bada forfattarna narvarande. Vissa intervjuer gjordes over telefon
medan andra intervjuer gjordes i en fysisk miljo genom personliga moten. | enstaka fall har
det dven forekommit fragor 6ver mail, dock har dessa fragor framst varit av kompletterande
karaktar. Innan samtliga intervjuer genomfordes skickades fragorna till respondenterna i
forberedande syfte for att fa sa uttdommande svar som majligt. Vid samtliga intervjuer fordes
detaljerade anteckningar. Detta gjordes for att med enkelhet kunna ta till sig intervjuerna
igen i efterhand for att pa sa satt minimera risken for missforstand och felaktiga tolkningar.
(Lantz 2007)

Eftersom de olika djupintervjuerna amnar besvara olika delar av syftet anvandes olika fragor
som utgangspunkt for intervjuerna. Fragorna som anvandes vid intervju med de anstéllda pa
chefsniva inneholl en mer allman karaktar vars syfte var att besvara hur IKEA Backebol
tillampar forbattringsarbete. Fragorna som anvandes vid intervjuerna med de anstéllda
medarbetarna inneholl daremot fragor som far anses vara mer djupgaende, vars syfte var att
besvara hur de anstallda tycker och tanker om forbattringsarbetet. Fragorna som anvandes
som utgangspunkt for de olika intervjuerna finns som bilagor i slutet av uppsatsen.

2.4.2 Urval av respondenter

Syftet med kvalitativa intervjuer ar bland annat att 6ka informationsvardet och ge en
djupare bild av det fenomen man studerar (Holme & Solvang 1997). Det ar darfér, som
tidigare har namnts, inget krav att urvalet skall vara slumpmassigt eller generaliserande.
Med detta som grund har vi tillsammans med kontaktpersoner i foretaget valt intervjuobjekt
for att pa basta mojliga satt passa vart syfte och for att kunna fa tillgang till den mest
relevanta informationen for var studie. | valet av medarbetare har vi darfor 6nskat intervjua
personer som har varit pa foretaget i minst ett ar vilket vi anser vara tillracklig tid att lara
kdnna verksamheten pa ett bra satt. Urvalet gjordes utifran den tillgangliga grupp som i
detta fall inkluderade personalen pa Kundservice pa varuhuset i Backebol.

For att besvara uppsatsens forsta syfte har vi gjort intervjuer med Kundservicechefen och
Avdelningschefen for FSI. Dessa har bada varit pa sina tjanster i 6ver tva ar och har god
inblick i verksamheten. Darfor far den information vi har erhallit anses vara tillforlitlig och
tillracklig for att fa en inblick i hur forbattringsarbetet ser ut. Uppsatsens andra syfte
involverar medarbetarnas syn pa hur forbattringsarbetet fungerar och darfor har vi gjort fyra
djupintervjuer med medarbetare fran hela Kundservice. Saledes dr Byten & Aterkop, Kassa
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och FSI alla representerade i undersdkningen. Syftet med att intervjua medarbetare pa olika
positioner men inom samma omrade ar att fa en sa bred bild som madjligt av situationen
(Svenning 2003). Samtliga intervjuobjekt har haft en onskan om anonymitet vilket har
utlovats. | Kapitel 4, som presenterar det empiriska materialet, kommer involverade
intervjuobjekt att beskrivas lite ndrmare. Nedan foljer en modell 6ver de medverkandes
alder och hur lange de har arbetat inom IKEA for att fa en béattre uppfattning om dem:

Hur lange har medarbetarna arbetat pa IKEA: 2-5 ar: |:|5 eller fler: -
Hur gamla &r medarbetarna: 18-25 ar: |:|25—30 ar: I:l 30 eller aldre: -

Kundservicechefen:
Avdelningschefen:

Medarbetare 1:
Medarbetare 2:
Medarbetare 3:
Medarbetare 4:

III

Figur 2: Medarbetardversikt

2.4.3 Intervjumetodik

De intervjuer som har gjorts har varit planerade i forvag dar respondenterna har fatt styra
over tid och plats. Detta har varit ett medvetet val fran var sida da det anses underlatta
intervjuobjektets installning till intervjun och darmed ocksa forbattra chanserna till vardefull
information som kan erhallas. Vart tillvagagangssatt har varit att med hjadlp av styrande
fragor lata intervjuobjekten tala fritt. Fragorna har, inom ramen for varje syfte, varit
formulerade pa samma satt for samtliga intervjuobjekt. (Svenning 2003)

Intervjufragorna ar framtagna med avsikt att ge svar pa de fragestdllningar som ar syftet
med undersdkningen. Det innefattar bade vilka direktiv som finns for forbattringsarbete pa
overgripande niva och hur dessa rent praktiskt tillampas i verksamheten. De ar aven
framtagna for att undersoka hur principer och direktiv omvandlas pa avdelningsniva och hur
det vardagliga arbetet paverkas.

Lantz (2007) menar att intervjuaren har stor hjalp av att vara forberedd innan intervjun
genomfors. Denna forberedelse ligger i att bade tydliggora vilka omraden och fragor som ar
av intresse for att nd upp till syftet men dven att ha en god kunskap om den teoretiska
referensramen for att pa sa satt kunna ge konkreta och for dmnet val formulerade
foljdfragor. Vi valde darfor att lagga intervjuerna relativt sent i uppsatsarbetet, for att pa sa
satt vara val forberedda och palasta nar intervjuerna skulle genomforas. Saval syfte,
fragestallning och metod som stora delar av den teoretiska referensramen var sa gott som
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klara nar djupintervjuerna genomfordes. Efter varje intervju har allt material sammanstallts
sa att viktiga delar inte skulle forsvinna ur minnet. Fragorna har skrivits for att vara sa enkla
som mojligt sa att risken for misstolkning minimeras. (Ekholm & Fransson 1992)

Fragor kan vara av direkt eller indirekt karaktar. Indirekta fragor ar mer 6ppna i sin karaktar
dar intervjuaren ar ute efter respondentens kunskap och attityder medan direkta fragor ar
mer rakt pa sak, till exempel: “hur gammal ar du?”. Indirekta fragor anvands for att fa mer
genomtdnka svar men kan dven anvandas nar respondenten dr omedveten om sin attityd
och sina kanslor kring amnet. (Ekholm & Fransson 1992) Inom ramen for denna
undersokning anvande vi oss av indirekta fragor for att pa sa satt fa mer genomtankta och
analyserande svar.

| en undersokning finns det mojlighet att anvanda sig av bade 6ppna och bundna fragor.
Bundna fragor har exempelvis endast ”“ja” eller “nej” som svar medan 6ppna fragor har
djupare svarsalternativ. Nar malet for undersokningen ar att undersoka attityder och
varderingar ar 6ppna fragor den basta metoden att anvanda sig av enligt Ekholm & Fransson
(1992). | var undersodkning har vi darfor valt att anvanda oss av 6ppna fragor da vart syfte
var att fa reda pa hur forbattringsarbete paverkar medarbetarnas dagliga arbete och hur
foretaget arbetar med forbattringsarbete. Detta motiveras med att det framst ar
medarbetarnas attityd som varit det centrala i undersékningen.

2.5 Insamling av sekundardata

Forutom de primardata som samlats in genom djupintervjuer har dven sekundirdata
anvants. Det ar framst studiens problemdiskussion och teoretiska referensram som utgors av
sekundardata och denna information har syftat till att utveckla kunskap inom de @mnen som
studien belyser samt vara ett stod i arbetsprocessen. Litteratur har sokts genom Goteborgs
Universitetsbiblioteks katalog, GUNDA, samt Goteborgs Stads Bibliotekskatalog, Gotlib. Det
kdllmaterial som bestatt av vetenskapliga artiklar, avhandlingar och uppsatser har sokts
genom GUNDA, Business Source Premier samt Google Scholar. De s6kord som har anvants ar
ekonomistyrning, processtyrning, forbattringsarbete, standiga forbattringar, Kaizen, Lean,
Lean Management, Business Process Reengineering, BPR, Total Quality Management och
TQM.

2.6 Representativitet

| uppsatsen ar det endast Kundservice pa IKEA Backebol som ar foremal for studien. Det ar
darfor svart att kunna dra generella slutsatser om hela varuhuset eller for den delen IKEA
som foretag.

For att avgéra om den insamlade informationen i en studie ar anvandbar mater man dess
validitet och reliabilitet. Svenning (2003) menar att man, enkelt uttryckt, kan forklara
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validitet som formagan att mata det man avser mata. Alltsa, en studies validitet ar hur val
undersokningen fangar dess ursprungliga avsikt. Reliabilitet ar i sin tur ett matt pa hur
palitlig den insamlade informationen &r (Holme & Solvang 1997).

Enligt Holme & Solvang (1997) ar problemet med validitet betydligt mindre vid en kvalitativ
studie a@n vid en kvantitativ. Dels pa grund av att narheten till studieobjektet ar storre och
dels for att den som gor studien har battre mojlighet att styra dess riktning. | en kvalitativ
studie, som denna, ar syftet att fa en battre forstdelse for vissa faktorer, darfor ar
reliabiliteten inte i fokus pa samma satt som validiteten (Holme & Solvang 1997). En faktor
som kan sanka validiteten ar enligt Holme & Solvang (1997) att forskaren upplever en
situation felaktigt. Det kan vara sattet att tolka intervjuobjektets signaler eller att inte forsta
dennes motiv. Andra faktorer kan enligt samma forfattare vara att inte veta hur giltig
information skall erhallas eller att intervjuobjektet beter sig pa ett satt som denne tror att
intervjuaren forvantar sig.

Reliabilitet ar, som ovan namnt, ett matt pa palitlighet. Svenning (2003) menar att en
undersdkning, med samma metod och struktur, ska ge samma resultat for en hog reliabilitet.
Ett satt att oka reliabiliteten enligt Svenning (2003) &r att anvdnda sig av klara definitioner
ndar man anvander sig av en kvalitativundersékningsmodell. Vid intervjuerna definierades
forbattringsarbete for respondenterna sa att inga missforstand skulle ske. Nar man
minimerar dessa typer av missforstand Okar &dven reliabiliteten i uppsatsen. Om
respondenten missforstar en fraga eller dess innebord blir foljden att svaret saknar substans
och trovardighet. (Svenning 2003)

Som tidigare har papekats ar urvalet av respondenter gjort med avsikt att fa sa vardefull och
palitlig information som mdjligt. Genom att intervjua chefer och medarbetare pa olika
positioner och med Over ett ars anstallning anser vi att urvalet ar representativt fér omradet
Kundservice.
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Kapitel 3 - Teoretisk referensram

Detta kapitel kommer att presentera den teoretiska referensram som dr grunden fér
undersékningen. Kapitlet dr uppdelat i tva delar ddr varje del dr émnad att besvara varsin
forskningsfrdga.

3.1 Forbattringsarbete

| detta kapitel kommer en genomgang av synsatten kring forbattringsarbetet att
presenteras. Denna del av den teoretiska referensramen ar damnad att bertra uppsatsens
forsta forskningsfraga, Hur arbetar IKEA Béckebol med férbdéttringsarbete? Syftet med detta
kapitel ar vidare att ge lasaren en insikt i de olika metoderna for forbattringsarbete. Den
forsta forskningsfragan foljs sedan upp i avsnitt 4.1 i empirin samt i avsnitt 5.1 i analysen.

| inledningen av detta kapitel kommer forbattringsarbetet harledas fran ekonomistyrning
och processtyrning. Darefter gors en uppdelning av forbattringsarbetet i begreppen standiga
forbattringar och innovationer da dessa grundlaggande synsatt skiljer sig markant. Detta
gors for att pa ett tydligt satt fa en overblick av metoderna kring forbattringsarbetet.

Da IKEA Backebol arbetar med forbattringsarbete men inte anvander sig av nagon utvald
metod for detta arbete foljer en presentation av forbattringsmetoder for att ge en
introduktion till hur forbattringsarbetet kan ske pa olika satt.

3.1.1 Ekonomistyrning

Mal ar nagot som foretag arbetar med i sin verksamhet, dar begreppet kan ses som ett
framtida tillstand, till exempel 6kad produktivitet, ldgre kostnader och hdgre tillvaxt.
Ekonomistyrning handlar om att planera, genomféra, félja upp, utvardera och anpassa
foretags verksamhet i stravan att uppna ekonomiska mal. Vi lever i en tid dar férandringar av
olika slag sker i 6kad takt och allt fler faktorer paverkar foretagens verksamhet. Djupa
lagkonjunkturer, snabb teknologisk utveckling och 6kad globalisering ar bara nagra av dessa
faktorer. Foretagen utsatts for ett hardare ekonomiskt klimat och det &r viktigt att foretagen
anpassar sin verksamhet och sitt satt att arbeta efter de forhallandena som rader. (Ax m.fl.
2005)

3.1.2 Processtyrning

| takt med att forhallanden, som ar beskrivna i féregdende avsnitt, andras och att foretag
tvingas se om sina verksamheter har nya synsatt och metoder utvecklats inom
ekonomistyrningen. Processtyrning ar en metodik for forbattringsarbete som under senare
ar har vuxit fram. Ax m.fl.(2005) definierar en process som ”... en uppsdttning aktiviteter som
utférs i syfte att skapa kundvdrde...” dar en process kan vara forsaljningsprocessen som
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bestar av aktiviteter som kundfragor och betalning i kassan. Man stravar efter att hdja
kundvardet genom att forbattra verksamhetens processer och aktiviteter.

3.1.3 Forbattringsarbete

| processtyrning skiljer forskningen pa forbattringsarbete med tva olika ansatser, standiga
forbattringar och innovationer. Standiga forbattringar fokuserar pa att forbattra redan
existerande processer och aktiviteter medan innovationer handlar om att helt och hallet
fornya nuvarande processer och aktiviteter (Ax m.fl. 2002).

Inom ramen for uppsatsen har vi valt att dela upp den teoretiska referensramen i dessa tva
satt att se pa forbattringsarbete. | delen om standiga forbattringar kommer vi att beskriva
tre metoder for forbattringsarbete; TQM, Kaizen och Lean. | avsnittet om innovationer
kommer den andra synen pa forbattringsarbete, Business Process Reengineering (BPR), att
beskrivas.

3.1.4 Standiga forbattringar

| avsnitt 1.2 framgar det att forbattringsmetoderna harstammar fran tillverkningsindustrin
men att det gar att applicera vissa av dessa metoder dven pa andra typer av foretag. TQM,
Kaizen, Lean och BPR ar alla sadana metoder som genom forskning har pavisats kunna
appliceras i andra typer av branscher. Dessa metoder far darfér anses vara overforbara till
andra typer av branscher och anvands darfér som teoretisk referensram i vart syfte att
kartlagga och identifiera IKEA Backebols forbattringsarbete.

| manga avseenden hor dessa tre begrepp ihop. Standiga forbattringar ar centralt i bade
TQM (Frid 1997) och i Lean (Berling 2005) dar detta arbetssatt ar en forutsattning for
metoderna. Aven i Kaizen &r stindiga forbattringar sjalva forutsittningen fér metoden (Imai
1986).

3.1.4.1 TQM

TQM ér en forkortning for Total Quality Management. Det ar ett begrepp som, i likhet med
flera andra forbattringsmetoder, har sin grund i den japanska industrin. Definitionen kan se
olika ut men i de allra flesta fall ror det sig om processer som gar ut pa att foretaget ska ha
en helhetsbild av verksamheten och standigt soka efter forbattringar som genererar en total
tillfredsstallelse for kunderna.

“TQM dr att skapa en genuint kundfokuserad organisation som stdndigt jobbar med
forbdttringar pa ett medvetet och offensivt sdtt med allas delaktighet”. (Frid 1997, s. 45)

Bergman & Klefsjo (2001) menar att TQM innebar att man standigt stravar efter att uppfylla,
och helst overtraffa, kundens behov och férvantningar till en sa Iag kostnad som mojligt.
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Detta ska ske genom ett kontinuerligt forbattringsarbete dar alla ar engagerade och som har
fokus pa organisationens processer.

Inom TQM é&r det framst tre aspekter som &r centrala. Dessa ar kundfokusering, standiga
forbattringar och allas delaktighet. (Frid 1997)

Kundfokusering

Storst fokus i TQM &r vikten av kundfokusering. For att behalla konkurrenskraften pa
marknaden géller det att fokusera pa vad kunderna vill ha. Konkurrenskraften kommer ifran
att skapa en val fungerande organisation som uppfyller kundens behov. (Frid 1997)

Stédindiga forbdttringar

Frid (1997) menar att TQM i foretaget skapar formagan att hela tiden kunna flytta sig till den
for stunden basta konkurrenspositionen, genom kundfokusering. Det kraver skicklighet i
forbattringsarbete och en stindigt larande organisation. En central del av TQM é&r att inte
stirra sig blind pa resultat utan i stdllet titta pa vad som hdnder med den totala
verksamheten. Frid (1997) menar vidare att om foretagen vill ha en hog forandringstakt i
verksamheten &r det nddvandigt att spendera en viss del av sin arbetstid pa
forbattringsarbete.

Forbattringsarbetet kan enligt Frid (1997) ske pa olika nivaer och att det bor ske overallt i
organisationen. Exempelvis ser en chefs delaktighet i forbattringsarbetet annorlunda ut an
vad en underchef eller tjanstemans delaktighet i forbattringsarbetet ser ut eftersom en chef
har mer verksamhetsovergripande arbetsuppgifter.

Allas delaktighet

Frid (1997) menar att forutsattningarna for att ett foretag sak lyckas med TQM ar att alla ar
delaktiga i processen. Det fungerar inte att anstdlla en grupp som arbetar med TQM om
resterande delar av personalen ar skeptiska till konceptet. TQM handlar i stor utstrackning
om att fa alla att vara observanta och delta i forbattringsarbetet.

3.1.4.2 Kaizen

Kaizen betyder, enkelt 6versatt till svenska, standiga forbattringar. Det ar ett arbetssatt som
i stort handlar om att foretag hela tiden bor leta efter sma forandringar i sin verksamhet och
forandra dem till det battre. Foljande figur ar hamtat fran Bergman & Klefsjoé (2001)
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Bergman & Klefsjo (2001) forklarar att ordet kaizen &r japanskt och bestar av symbolerna
kai, som betyder att férédndra och zen, som betyder bra. Tillsammans ar inneboérden ungefar
féréndring till det bdttre.

| Kaizen fokuserats det pa sma fordandringar och det ar dessa som ar centrala i
forandringsarbetet (Bergman & Klefsjo 2001). En grundldggande tanke i Kaizen ar att varje
foretag har problem. Forst nar de anstallda ar beredda att inse fel och forbattra dessa fel
successivt kan foretaget optimera sin verksamhet. Utmaningen hos foretagen ligger i att
skapa en foretagskultur dar alla fritt vagar papeka sadana problem. (Imai 1986)

En ytterligare central aspekt i Kaizen ar betoningen av processer. Kaizen har genererat ett
processorienterat satt att tdnka och ett ledarskapssystem som stdodjer och erkdnner
manniskors initiativ till forbattringar. (Imai 1986)

Imai (1986) betonar att det ar enkelheten med Kaizen som ar dess styrka. Det innebar
dessutom standiga forbattringar som innefattar alla, bade foretagsledning och medarbetare.
Enligt Imai bor Kaizen ses som en heltickande filosofi som innefattar vart arbetsliv,
sallskapsliv och familjeliv.

Inom Kaizen ar informationsflodet en viktig aspekt for lyckat forbattringsarbete. Det finns
tva olika typer av informationskallor. En extern informationskalla och en intern
informationskalla. Det externa synsattet handlar om att identifiera andra féretag och se hur
de skoter sin verksamhet for att pa sa satt eventuellt dndra sitt eget satt att arbeta och for
att i slutdndan uppnad ett béattre resultat. Det interna sattet gar ut pa att leta efter
forbattringar i sin egen verksamhet. | den interna processen ar exempelvis
forslagsverksamhet av stor betydelse. (Ax m.fl. 2005)

3.1.4.3 Lean

Lean som uttryck ska i uppsatsen tolkas som ett samlingsbegrepp for filosofin kring Lean
Production. Benamningen varierar i olika vetenskapliga alster men innebdrden ar
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densamma. Vi har darfoér inom ramen for uppsatsen valt att anvanda den Overgripande
benamningen Lean.

Lean ar en metod som gar ut pa att minimera onddiga delar av verksamheten. Onddiga delar
beskrivs som aktivteter som inte genererar ett varde i sig sjalvt och som kan definieras som
sléseri. Sadana delar kan vara overproduktion, vantan, transport, bearbetning, lager,
forflyttning och att gora felaktiga delar. (Ohno 1998)

Lean ar dessutom ett kundstyrt forbattringsverktyg som fokuserar pa att skapa kundvarde i
verksamheten. Centralt inom Lean &r ett systematiskt arbetssdtt som gar ut pa att
kontinuerligt arbeta med standiga forbattringar, dar alla typer av spill, sléseri, ojamnheter
och 6verbelastningar systematiskt elimineras. Foretagens mal ska vara att arbeta effektivare
an innan, men fokus behover inte nodvandigtvis ligga pa att jobba snabbare, utan ar snarare
att eliminera onddiga delar av verksamheten. Vinsterna med implementering av Lean kan
ses i okad produktivitet, 6kad tillfredstallelse for kunden samt 6kat valbefinnande bland
medarbetarna. Lean ska inte ses som ett satt att dra ner pa verksamheten utan snarare ett
satt att effektivisera verksamheten. (Larsson 2008)

Det viktiga i implementeringen av Lean ar att det i slutandan ska skapa kundvarde. Nar detta
kriterium ar uppfyllt handlar Lean vidare om att skapa mer varde med mindre resurser.

| Lean &r probleml6sningar centrala. Dagens l6sningar kommer oftast fran gardagens
problem. Senge (1990) En annan viktig aspekt dr den enskilde individens kunskap. Senge
menar att den enskilde individens utveckling ar en forutsattning for att foretaget ska
utvecklas.

Aven Berling (2005) definierar Lean som ett fenomen vars syfte ar att minimera onédiga
delar av verksamheten samtidigt som prestationen ar den samma eller till och med annu
battre.

“Det japanska férsprdnget ansdgs bero pa produktionssdttet, vilket
klassificerades som Lean Production. Detta innebdr att man med mindre
resurser av alla slag (mdnniskor, maskiner, ytor, energi, m.m.) sténdigt skall
producera mer och mer”. (Berling 2005 s. 5)

3.1.5 Innovationer - att bérja om fran borjan

Som ovan namnt delas forbattringsarbetet in i standiga forbattringar och innovationer. Imai
(1986) definierar innovation som fornyelse pa nagot satt dar drastiska andringar av
verksamheten ar ett centralt inslag som en direkt f6ljd av stora investeringar i ny teknik och
ny utrustning.
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3.1.5.1 BPR

Business Process Reengineering (BPR) introducerades i boérjan av 1990-talet genom tva
vetenskapliga artiklar. Den ena publicerades | Harvard Business Review med titeln
“Reengineering Work: Don’t automate obliterate” skriven av Michael Hammer (1990) och
den andra &r skriven av Thomas Davenport (1990) med titeln “The new industrial
engineering: Information technology and business process redesign”.

Grundidén med BPR é&r att foretagen ska borja om fran borjan och férnya processerna fran
grunden i stallet for att standigt forbattra verksamheten. Det finns saledes ingen mening
med att forbattra processer som inte fungerar tillfredsstallande. Nar en process inte
fungerar ar det da battre att skapa nya processer som kan generera varde. Hammer har efter
introduceringen av begreppet skrivit en bok tillsammans med Champy om fenomenet BPR. |
Reengineering the Corporation definierar Hammer & Champy (1993, s. 40) BPR pa foljande
satt;

“Reengineering innebdir ett fundamentalt nytéinkande och en radikal férédndring av
verksamhetsprocesserna i syfte att nd dramatiska forbdttringar vad avser viktiga, moderna
effektivitetsmdtt som kostnader, kvalitet, service och snabbhet”.

For att lyckas med BPR behover foretagen boérja om fran boérjan och tdnka mer
verksamhetsorienterat dan avdelningsspecifikt. Att bérja om nar nagot gar fel i stallet for att
fortsatta med en felande process ar centralt i BPR.

“Ndr ndgon ber oss om en enkel forklaring av begreppet reengineering sdger vi att det
betyder “bérja om”. Det innebdr inte att man lappar ihop det som redan finns eller gér
marginella éndringar som bevarar den grundléggande strukturen intakt. Det handlar inte om
att sy lapptdcken eller att nédtorftigt reparera befintliga system sa att de fungerar bdttre.
Det handlar om att 6verge sedan Ilinge etablerade procedurer och se med nya 6gon pd det
arbete som skapar féretagets vara eller tjéinst och ger kunden ndgot av virde”. (Hammer &
Champy 1993, 5.39)

| stallet for att utveckla foraldrade processer bor foretagen géra om processerna fran borjan
och byta ut gammalt mot nytt. Endast genom sadana radikala forandringar kan foretag
uppna stora forandringar i sitt framférande. Fran de omgjorda processerna kommer nya
regler vaxa fram som kommer att avgéra hur processerna fungerar.
Reengineeringsprocessen ar ett allt-eller-inget-verktyg, vars resultat ofta ar okant fram till
slutférandet av processen. (Hammer 1990)

Vissa forskare menar att Hammer och Champy inte kom pa nagot nytt utan snarare satte ord

pa gamla varderingar och pa sa satt skapade ett nytt fenomen som gav storre vinster och pa
sa satt fick ett stort genomslag. (Hallstrom 1994)
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Hammer-skolan, som den kom att kallas, poangterar ocksa en viktig skillnad mellan BPR och
andra processorienterade ansatser till verksamhetsutveckling: medarbetarnas roll i
forandringsprocessen. Hammer-skolan menar att snabba, stora férandringar i
arbetsorganisationen aldrig kan genomfoéras i samférstand med medarbetarna, utan maste
genomforas “top-down” i organisationen. (Hallstrom 1994) Det ar en klar motsats till den
"bottom-up” - roll som genomsyrar inriktningar mot stindiga forbattringar dar
medarbetarens roll star i betydligt storre fokus (Imai 1986, Larsson 2008, Frid 1997).

3.1.6 Ledarskapets roll i forbattringsarbetet

Ledarens roll i forbattringsarbetet ar oftast central och for att lyckas genomfora férandringar
pa en arbetsplats ar det av betydelse att ledaren &r aktiv och intresserad av
forbattringsarbetet (Axelsson 2000). Att motivera de anstdllda till forbattringsarbete ar
ledarens storsta uppgift och nodvandigt for ett fungerande forbattringsarbete. (Amabile
1998)

Aven om de anstillda ar inspirerade att arbeta med fordndringsarbetet dr det av storsta vikt
att ledaren &r lyhord och iakttar forbattringsforslag och konkretiserar dessa forslag till
verklighet. Saknas denna formaga hos ledaren tréttnar medarbetarna till slut och
forbattringsarbetet avtar snabbt. (Amabile 1998) Nar en forbattringsprocess val lyckats ar
det ledarens roll att uppmarksamma forbattringen for att skapa en positiv instéllning till
deltagande i forbattringsprocesserna. Det ar aven ledarens roll att finna lampliga
bel6ningssystem som motivationskallor till forbattringsarbete. (Robinson & Schroeder 2004)

Enligt Imai (1986) bor foretagets mal vara att hela tiden forbattra verksamheten med sma
forbattringar. | och med det ar kommunikationen mellan foretagets olika delar av yttersta
vikt da forbattringen maste forankras i organisationen. Ledarskapets roll i dessa
forbattringsprocessen blir att skapa incitament for personal att vilja delta i
forbattringsarbete. Sadana incitament kan vara kunskap och inspiration att se
forbattringsmojligheter i det dagliga arbetet. Det ar viktigt for ledaren att ta till sig forslagen
pa forbattringsarbete och implementera dem i verksamheten sa att en faktisk forbattring
verkligen sker. (Imai 1986)

| TQM-orienterade foretag ar ledarskapet centralt. Det ar ledningens ansvar att motivera de
anstéallda att vilja forbattra verksamheten. Pa samma satt ar det ledningens ansvar att ge de
anstillda den kunskap som behdvs om férbattringsarbete. (Frid 1997) Aven om det &r
ledningens roll att motivera och inspirera till foérbattringsarbetet ar det en process som inte
kan toppstyras. Arbetet med TQM ar ett arbetssdtt som alla i organisationen boér vara
delaktig i. (Armands och Josephsson 1995)
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En ledares roll i Lean ar tvadelad. Dels att sjalv leta efter onddigt spill och sléseri men dven
att motivera sina arbetare att géra detsamma. (Larsson 2008)

Ledaren i ett foretag som anvander sig av BPR-metoden bor vara auktoritdr da BPR inte
handlar om att lyssna pa medarbetarna utan snarare ta egna initiativ och géra om processer
helt och hallet om de inte fungerar. Ledarens storsta ansvar i en BPR-process ar att ha god
oversikt over produktionskedjan for att kunna fatta ratt beslut vid ratt tidpunkt. Det far
anses som nodvandigt att rekrytera en ledare fran en ledande befattning i ett féretag nar
man sOker efter en ledare till ett BPR-projekt. Ledaren behover vara val inforstadd i
foretagets processer och ha forstaelse for sambandet mellan arbete och ekonomiskt
resultat. (Hammer & Champy 1993)

3.1.7 Avslutande sammanfattning forskningsfraga 1

| det har avsnittet har metoder for forbattringsarbetet presenterats. Dessa metoder kommer
att anvandas for att tillsammans med empirin i avsnitt 4.1 utgdra analysen i avsnitt 5.1 vars
syfte ar att besvara uppsatsens forsta forskningsfraga.

3.2 Forbattringsarbetets paverkan

| denna del av kapitlet presenteras den teoretiska referensramen vars syfte ar att vara ett
underlag till analysen av den andra forskningsfragan; Hur upplever medarbetarna pa IKEA
Backebol att forbattringsarbetet fungerar? Denna forskningsfraga f6ljs sedan upp i avsnitt
4.2 i empirin samt avsnitt 5.2 i analysen.

Avsnittet innehaller tva separata delar som bada beror den andra forskningsfragan. De
separata delarna ar amnade att ge en bild dver hur medarbetare enligt vetenskaplig teori
kan paverkas av forbattringsarbete och de specifika forbattringsmetoderna.

3.2.1 Medarbetarnas delaktighet i forbattringsarbetet

For att kunna besvara hur medarbetarna paverkas av forbattringsarbetet redogors forst och
framst teorier kring medarbetarnas roll i forbattringsarbetet.

Standiga forbattringar i TQM handlar i stora drag om att kontinuerligt forbattra
verksamheten och da &ar medarbetarnas delaktighet central. Till viss del bestar
forbattringsarbetet av forslagsverksamhet. Dessa forbattringar kan vara av liten
verksamhetsmassig karaktar vilket betyder att medarbetarnas delaktighet blir valdigt viktig
eftersom det dar medarbetarna pa en lagre hierarkisk nivd som har stérst insyn i de sma
forbattringarna. (Frid 1997)

Kaizen bygger pa att de anstéllda ar aktiva deltagare i forbattringsarbetet. Ett exempel som
Imai (1986) ndamner ar fran Toyotas fabriker dar de anstdllda har mojlighet att stoppa
produktionslinjen sa fort nagot litet fel upptacks. Kaizen bygger, i likhet med TQM, pa sma
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standiga forandringar. Dessa forandringar upptacks, enligt filosofin, oavsett vart i hierarkin
den anstdllda an befinner sig, men pa olika satt. Langre upp i hierarkin sker
forbattringsarbete med en mer strategisk karaktar medan de anstallda langre ner i hierarkin
anvander forbattringsarbetet till mer vardagliga aktiviteter. (Imai 1986)

De anstalldas roll i Lean &r snarlik den roll de anstallda har i Kaizen och TQM. Senge (1990)
menar att medarbetarnas vilja att lara sig ar centralt for att arbetet med Lean ska fungera.
Lean bygger pa att sténdigt forbattra foretagets verksamhet genom att leta efter onddigt
spill och sloseri och ta bort dessa delar. | arbetet med att eliminera onddigt spill och sloseri
ar medarbetarnas formaga att identifiera dessa obehovliga delar av vikt, sa att
forbattringarna kan realiseras. (Senge 1990)

| sdttet att hantera forbattringsarbete i BPR har de anstallda en liten, eller obefintlig, roll i
forbattringsprocessen. Foresprakarna fér BPR menar att stora forandringar aldrig kan goras i
samforstand med medarbetare utan maste komma fran en strikt hierarki. De anstallda
saknar, enligt detta synsatt, formaga att se potential i stora rationella férandringar i
arbetsprocessen (Hallstrom 1994).

3.2.2 Motivation och beléningssystem i forbattringsarbete

| detta avsnitt foljer en presentation av den vetenskapliga teori pa amnet om hur
medarbetare paverkas av forbattringsarbete. | avsnittet foljer en redogorelse for
motivationens och beloningssystemens paverkan pa forbattringsarbete.

Viljan att utveckla och forbattra processer har enligt Berger (1999) alltid funnits i arbetslivet
och det ligger i manniskans natur att hela tiden vilja forbattra tillvaron for sig sjalv. Det ar
dock nodvandigt att nya forbattringar har sin grund i gammal beproévad kunskap (Berger
1999).

Det storsta hindret fran att arbeta med forbattringsarbete ar bristen pa tiden. | nulaget
stravar foretagen generellt efter att minimera tidsatgang samt att maximera resultat. Det
upplevs dessutom i manga fall som svart att prioritera vilka forbattringsprocesser foretaget
ska arbeta med.(Wass & Olsson 1999) Aven byrakratiska omvagar kan leda till problem i
forslagsprocessen. Sannolikt maste forslagen ga igenom flera instanser innan beslut om
forbattringen kan fattas. Denna byrakratiska beslutsvag kan fa manga anstallda att tréttna
och sluta generera forslag pa standiga forbattringar.(Berling 2005)

Ellstrom och Kock (1999) menar att det finns ett par grundlaggande féormagor som de
anstallda bor beharska for att forandringsarbete ska fungera. Med dessa faktorer som grund
har de gjort en lista i punktform som innehaller férmagor de anstédllda bér inneha inom
ramen for forbattringsarbetet.
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e Att kunna identifiera och definiera uppgifter och problem
e Att ha spraklig och kommunikativ kompetens

e Att ha helhetsforstaelse for processer och system

e Att kunna ta ansvar

e Att kunna arbeta i team

e Att ha formaga till alternativt seende och tankande

Imai (1986) papekar medarbetarnas deltagande i forbattringsprocessen som nagot hogst
angeldget. Han menar vidare att det centrala i Kaizen ar att skapa en atmosfar dar
samarbetsvilja och engagemang prioriteras. Imai pekar ett par forutsattningar som ska vara
uppfyllda for att Kaizen ska lyckas. Dessa forutsattningar foljer nedan i punktform.

e Att man standigt anstranger sig att forbattra relationerna mellan medarbetare och
ledning

e Att man betonar utbildning/traning av medarbetare pa olika plan

e Att man skapar informella ledare bland medarbetarna

e Att man skapar smagruppverksamhet av olika slag

e Att man ger stod at och erkdnnande av medarbetarnas forbattringsinsatser

e Att man goér medvetna insatser for att gora arbetsplatsen till ett omrade dar man kan
forverkliga sina livsmal

e Att man gor arbetsplatsen till en plats for saval socialt liv som arbetsliv

e Att man utbildar ledare sa att de kan kommunicera battre och skapa ett positivt
forhallande till medarbetarna

e Att man skapar disciplin pa arbetsplatsen

En stor del av stindiga frobattringar gar ut pa att motivera de anstallda att vilja delta i
forbattringsprocesserna. En viktig del i motivationen &r beldningssystem. Dessa
beléningssystem kan delas upp i yttre beléningar och inre beléningar. Yttre beloningar ar
exempelvis ekonomiska, medan inre beldningar ar mer av kdanslomassig karaktar och kan
innefatta kognitiva och utvecklande inslag. Ett annat sitt att dela upp bel6ningar ar i
finansiella och politiska beldningar. | dessa fall ar finansiella beléningar av monetar karaktar
medan de politiska beléningarna snarare handlar om personlig uppfyllelse. (Berling 2005)

| langden tycks inte pengar och yttre beléningar vara tillrackligt motiverande utan kan ibland
generera missvisande férhallande och orattvisor (Berger 1999). Aven Schonberger och Knod
(1994) menar att I6nen inte nddvandigtviss behdver vara den enda motivationsfaktorn utan
papekar andra typer av motivationsfaktor i form av beléningar, exempelvis erkdnnande och
aktiviteter.

Berger, Hart och Lindberg (1995) menar att framgangsfaktorer till férbattringsarbetet bygger
pa medarbetarnas motivation att delta. En av de viktigaste aspekterna i motivationen ar att
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informationssystemen fungerar som de ska. Eftersom forbattringsarbetet ar en integrerad
del av verksamheten ar det viktigt att aterkopplingar av resultatet sker regelbundet.
Information systemen i denna mening kan dven bygga pa snabb feedback om planering och
genomfoérande samt mojligheter till deltagande i problemdiskussion och probleml6sning.
(Berling 1999)

3.2.3 Avslutande sammanfattning forskningsfraga 2

| detta kapitel har den teoretiska referensramen presenterats med fokus pa hur
medarbetarna pa IKEA Backebol paverkas av forbattringsarbetet. Dessa teorier kommer att
anvandas i analysen (avsnitt 5.2) av det empiriska materialet som presenteras i avsnitt 4.2, i
syfte att besvara uppsatsen andra forskningsfraga.

29



Eriksson & Fogelstrém 2010

Kapitel 4 - Empiri

| detta kapitel kommer studiens empiriska material att presenteras. Materialet ér insamlat
genom djupintervjuer med anstdllda pd olika befattningar vid IKEA Béckebol. Materialet i
kapitlet dr en sammanstdllning av intervjuerna dér fragorna bygger pd en frdagemall som
finns bifogad till uppsatsen.

4.1 Forbittringsarbetet pa IKEA Bickebol

Nedan foljer en presentation av det empiriska materialet som ar kopplat till uppsatsens
forsta forskningsfraga, Hur arbetar IKEA Bdckebol med férbdttringsarbete? Innehallet i detta
kapitel analyseras i avsnitt 5.1 med hjalp av den teoretiska referensramen i avsnitt 3.1.

For att kunna besvara uppsatsens forsta forskningsfraga har medarbetare pa chefsniva
intervjuats. Men det har dessutom ansetts nodvandigt att iaktta studiens andra
intervjuobjekt, medarbetarnas syn pa hur forbattringsarbetet ser ut for att ge en bredare
bild av resultatet.

Avsnittet inleds med en presentation av cheferna som deltagit i undersokningen och det ar
deras svar genom djupintervjuer som ligger till grund fér empirins forsta del.

4.1.1 Presentation av cheferna

De tva chefer som har varit foremal for undersdkningen ar Kundservicechefen och
avdelningschefen for FSI. Kundservicechefen har ett stort ansvarsomrade i vars
arbetsuppgifter det ingar att rekrytera, utbilda, utveckla, coacha, handleda och inspirera
medarbetare och chefer i samarbete med personalavdelningen. Andra ansvar ar bland annat
att optimera bemanning utifran verksamhetens och kundernas behov, se till att varuhuset
utvecklar en langsiktig relation med kunderna, vara delaktig i framtagande och
implementering av varuhusets verksamhetsplan samt att vara en aktiv medlem i
ledningsgruppen och ta ett ansvar for hela varuhuset. | Avdelningschefens arbetsuppgifter
ingar bland annat personalansvar for samtliga medarbetare, utarbetande av affarsplan for
avdelningen, att bestamma vilka aktiviteter som skall genomfdras, ansvar for att uppna de
mal som varje ar satts upp av ledningen for avdelningen samt ansvar for att avdelningens
budgeterade timmar fordelas ratt och inte dverskrids.

4.1.2 Chefernas syn pa forbattringsarbetet

For att besvara det forsta syftet med studien har, som ovan namnt, tva personer med
chefsbefattningar pa IKEA Backebol intervjuats. Nedan féljer en sammanstéllning av
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intervjuerna med dessa, dar cheferna i texten kommer att bendamnas vid respektive
befattning.

Enligt Kundservicechefen ar forbattringsarbete en naturlig del i IKEAs satt att arbeta och en
del av foretagets kultur:

“Vi bade vill och behéver stdndigt utvecklas fér att skapa bdsta méjliga arbetsplats for vdra
medarbetare samt bdsta méjliga upplevelse och erbjudande till vara kunder.”

Kundservicechefen beréattar att det i IKEAs kultur pratas om Linje Annorlunda, Stravan Att
Mota Verkligheten och Kostnadsmedvetenhet som nagra ledord i att hela tiden strava efter
att bli béattre. Nar nya medarbetare introduceras far de introduktionsmaterial och
presentationer som beskriver foretagets organisation, kultur, arbetssdtt, med mera dar
stravan efter att alltid bli battre finns med. | IKEAs kulturdokument och dess personalidé
talas det om foretagets syn pa forandring. Tidigare har man inom verksamheten genomfort
utbildningar for chefer i forandringsledning och nu arbetas det dven med situationsanpassat
ledarskap som ett verktyg for chefer for att stoédja medarbetarnas utveckling i arbetet.
Kundservicechefen:

“Det éir genom varje medarbetares personliga utveckling som IKEA utvecklas och férbdittras.”

Enligt Kundservicechefen har IKEA Backenol som varuhus gemensamma mal som man
tillsammans skall uppna och behover hjalpas at for att lyckas med. Kundservicechefen menar
att synen pa forbattringsarbete ar i grund och botten samma i hela varuhuset. Avdelningarna
kan anda ha olika fokus och olika behov av férdandring beroende pa var arbetsgruppen,
affarsutvecklingen, kundndjdheten, medarbetartrivsel, kostnaderna, med mera, befinner sig.

Nar det galler processen och delaktigheten kring forbattringsarbete finns det olika
tillvagagangssatt beroende pa arbetets omfattning. Det &r alltifrdan att medarbetare i
Informationen pa varuhuset testar att stdlla en binge med gula kassar till kunden pa hoger
sida istallet for vanster sida om entrétrappan (som, enligt Kundservicechefen kan lata enkelt
men kan vara avgorande for kundnoéjdhet och forsaljning) till globala beslut om att
implementera snabbkassor dar kunden scannar varorna sjalv. Kundservicechefen forklarar
att i vardagen driver alla anstdllda sma fordandringar och ibland lite storre.
Kundservicechefen om delaktighet i forbattringsarbete:

"Tanken dr att var och en av oss har mandatet att foréndra och férbdttra. Vi tror pd varje
enskild medarbetare och ger stort utrymme till att ta ansvar.”

Ofta grundar sig en stor del av forbattringsarbetet i direktiv fran ledningsgruppen om vad
som behover goéras battre och férandras, forklarar Avdelningschefen. Ledningsgruppen
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bestammer fokusomrade for den aktuella perioden och sedan ar det, beroende pa vilken typ
av forandring det handlar om, vilka som paverkas och vem som behdver information, upp till
berorda delar av verksamheten att hitta l6sningar. Avdelningschefen ger exempel pa ett
tillfdlle da fokusomradet har varit samarbete. Da har ledningsgruppen direkt involverat
medarbetarna for att ta reda pa hur de upplever samarbetet pa avdelningen idag, vad som
ar bra och vad som kan goras battre.

Avdelningschefen berattar att medarbetarna uppmuntras till att dagligen forsoka téanka pa
hur saker sker i arbetet, vad som kan goras battre pa avdelningen och att komma med
forslag. Avdelningschefen menar att man som chef inte dagligen gar runt och fragar sina
medarbetare om vad de tycker. Vidare berattar Avdelningschefen om hur tavlingar ibland
utlysts dar basta forbattringsforslag har belénats med tva biobiljetter. Det har da handlat om
ett specifikt omrade, exempelvis att forbattra arbetsrutiner eller dndringar i arbetssatt for
att saker ska ga snabbare. Avdelningschefen betonar dnda att medarbetaren har ett stort
eget ansvar och att mycket ar upp till den enskilde i arbetet med forbattringar. Férankringen
av sma forbattringar i vardagen menar Avdelningschefen beror pa hur du som chef tar emot
forslag:

”Ar chefen lyhérd for idéer kan medarbetarna bli uppmuntrade av det och fortsétta tinka i
de banorna dd de vet att det tas tillvara pd.”

Darfor kan det, enligt Avdelningschefen, vara skillnad mellan avdelningar i uppfattningen om
hur sma forbattringar i vardagen fungerar da chefens roll som ledare och inspiratér ar hogst
betydelsefull.

Riktlinjer och fokusomraden kommuniceras genom ett stort antal informationskanaler och
Kundservicechefen menar att medarbetarna har god kdnnedom om hur dessa processer
fungerar. De informationskanaler som anvands regelbundet i vardagen ar avdelningsméten,
veckoinfo, personaltidning och frukostméten dar fokusomraden och direktiv kommuniceras
till medarbetarna. Kundservicechefen berattar att nar forandringar sker anvander sig IKEA av
"kommunikationsplaner” for att sakra ratt information i ratt tid till ratt person eller
personer. Nar storre forandringar sker har foretaget en tydlig informations- och
motesstruktur som stodjer forandringsprocessen. Denna struktur finns, enligt
Kundservicechefen, beskriven i det interna dokumentet “Ledning och styrning”. Vid mindre
forandringar involveras narmaste chef samt medarbetarna pa avdelningen.

Lagt pris, bra design och hog funktion ar IKEAs stora konkurrensfordelar och for att bibehalla
det laga priset till kunderna menar Kundservicechefen att foretaget standigt behoéver
forbattra och utveckla verksamheten. Det ar ocksa noédvandigt for att sdkra en positiv
shoppingupplevelse for kunder och en trygg arbetsmiljo fér medarbetare. Da forbattringar
anses vara en del av IKEAs kultur har Kundservicechefen uppfattningen att den generella
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installningen till foretagets forbattringsarbete ar positiv, att arbetet med foérbattringar ar
nagot som finns i varje medarbetares medvetande och en standigt narvarande aspekt i
arbetet. Avdelningschefen tror att det rader delade meningar bland medarbetarna om
forandringar och forbattringar pa IKEA. En del medarbetare stéller sig valdigt positiva till att
det hinder saker och att de far vara med och paverka, eftersom det ar en arbetsplats vid
vilken de tillbringar mycket tid och att det &r tillfredsstillande att fa utlopp for sina
forbattringsidéer. Andra, tror Avdelningschefen, kan tycka att det &r jobbigt, ifragasatter
varfor man ska forandra och tycker att det ar bra som man jobbar idag. Det finns dven
medarbetare som inte uppskattar att deras arbetsmiljo férandras. Men sa fungerar det inte
inom IKEA, menar Avdelningschefen:

”Hela tanken med IKEA dr ju att vi hela tiden ska bli béttre”

Avdelningschefen tror att vissa attraheras av arbetssdttet med mycket utveckling medan
andra tycker att det ar jobbigt att behdva tanka och stindigt komma pa nya saker.
Kundservicechefen tror att attityden och instédllningen delvis ar beroende pa hur
medarbetaren mar, trivs, vad medarbetaren gillar och ogillar, hur mycket en férandring
paverkar medarbetaren i det dagliga arbetet, medarbetarens instéllning till forandringar,
tryggheten i arbetsgruppen och dess vdalmaende samt hur medarbetaren trivs med sina
arbetsuppgifter. Kundservicechefen om installningen till forbattringsarbete:

"Féréndringar dr en del av vdrt sdtt att arbeta. Vad vi alltid kan géra for att frémja ett
positivt bemétande av en férdndring dr att involvera, informera, uppdatera, finnas till hands
for fragor for att trygga varandra i férdndringsprocesser. En viktig nyckel i férdndringsarbete

dr information.”

Avdelningschefen tror ocksa att den standiga jakten pa forbattring kan gora att cheferna och
ledningen kan vara for hart drivande. Sa fort en fordandring dar genomford sa paborjas en
annan och det kan da ges lite for lite utrymme for medarbetarna att kdnna in situationen och
vanja sig vid exempelvis ett nytt arbetssatt. Det som i grunden ar strdvan efter att gora nagot
bra kan fa fel reaktioner nar det inte finns maojlighet att stanna till och uppleva hur bra
resultatet av férandringen blev.

Det jobbas aktivt inom varuhuset med att gora allt s3 effektivt som mojligt, menar
Avdelningschefen som exemplifierar genom att berdatta hur man i Kassan forsoker att
eliminera tiden per betjanad kund genom olika satt, exempelvis informera kunderna om att
vanda streckkoden pa ett visst satt for att underldtta scanningen av varor for
kassapersonalen. Miljofragor ar ett annat exempel som Avdelningschefen ger och da handlar
det mer om att minimera spill, exempelvis hur man anvander papper och klisterlappar.
Avdelningschefen:
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“En grundvdrdering dr att vara kostnadsmedvetna i allt vi gor.”

4.1.3 Medarbetarnas syn pa forbattringsarbetet

Samtliga medarbetare upplever att IKEA Backebol aktivt arbetar med forbattringsarbete. Det
ar ocksa en samstammig uppfattning att forbattringsarbete sker pa manga olika plan.
Kundservice, varuhuset, effektivitet och kostnader ar exempel som ges pa omraden dar de
upplever att forbattringsarbete fokuseras. En av medarbetarna menar att forbattringsarbete
betonas i hela organisationen, och syftar da pa medarbetare, chefer och externa foretag som
IKEA jobbar med, men att fokus i forbattringsarbetet ar kunderna och deras upplevelser.

Det finns en samstammig asikt om att de visioner och varderingar som finns inom IKEA ar
nagot som genomsyras i den dagliga verksamheten. En av medarbetarna menar att den
stora visionen &ar att alla ska strdava efter samma sak, vilket innefattar samarbete och
omsesidig respekt for varandra. Det uppmuntras darigenom till férbattringsarbete pa olika
satt.

“Jag upplever att det uppmuntras till forbdttringsarbete, men kanske frimst sma saker som
hjdlper i vardagen”

4.1.4 Avslutande sammanfattning forskningsfraga 1

| foregaende avsnitt har empirin som berér uppsatsens forsta forskningsfraga presenterats.
Detta empiriska material kommer att anvandas for att tillsammans med den teoretiska
referensramen i avsnitt 3.1 utgora analysen i avsnitt 5.1 vars syfte ar att besvara uppsatsens
forsta forskningsfraga.

4.2 Forbattringsarbetets paverkan pa IKEA Bickebol

Nedan f6ljer en presentation av det empiriska materialet som ar kopplat till uppsatsens
andra forskningsfraga; Hur upplever medarbetarna pa IKEA Backebol att forbattringsarbetet
fungerar? Innehallet i detta kapitel analyseras i avsnitt 5.2 med hjilp av den teoretiska
referensramen i avsnitt 3.2.

For att kunna besvara uppsatsens andra forskningsfraga pa ett relevant satt har fyra stycken
medarbetare fran Kundservice intervjuats. Det férekommer dock dven visst material i denna
del som ar direkt hdmtat fran intervjun med cheferna. Detta motiveras med att dven
chefernas satt att se pa forbattringsarbetet paverkar medarbetarna i deras dagliga arbete.

Kapitlet inleds med en presentation av medarbetarna som deltagit i undersékning och det ar
deras svar under djupintervjuer som ligger till grund for empirins andra del.
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Uppdelningen av kapitlet ar gjort for att ge en tydlig bild av vilka parametrar som ar
relevanta med avseende pa hur medarbetare paverkas av forbattringsarbetet pa IKEA
Backebol.

4.2.1 Presentation av medarbetarna.

Medarbetarna har begart och utlovats anonymitet inom ramen for uppsatsen. Darfor
kommer det inte i text ndmnas vem av medarbetarna som gjort ett uttalande utan de gar
alla under samlingsnamnet medarbetarna. Ett krav i urvalet av medarbetare har varit att de
ska arbetat vid IKEA Backebol i minst ett ar. En modell som visar medarbetarnas alder och
hur lange de har varit inom foretaget finns i metodavsnittet.

4.2.2 Hur forbattringsarbete kommuniceras

Forbattringsarbetet pa varuhuset kommuniceras val fran den narmaste chefen, anser en
medarbetare. Det finns rutiner som gor att medarbetarna regelbundet informeras av
cheferna vilka processer som behover goras battre och vad som star i fokus inom den
narmaste tiden. Om ledningen har flaggat for att produktiviteten maste 6ka meddelas den
informationen till avdelningen. Darefter tas |6sningar fram, beroende pa situation, antingen
av chefer, i samrad med avdelningen eller helt och hallet av medarbetarna. Medarbetarna
upplever att de ar uppmuntrade att dagligen tdnka pa vad som kan forbattras i
verksamheten och ar valkomna att direkt dela med sig av dessa tankar nar tillfalle ges.

4.2.3 Medarbetarnas syn pa forbattringsarbete och hur det paverkar dem

Pa fragan hur forbattringsarbetet sker rent praktiskt ges blandade svar, med det finns vissa
aktiviteter som namns av alla medarbetare. | medarbetarundersdékningen VOICE far man
chansen att anonymt goéra sig hord om hur man kdnner for sin arbetsplats. Det ar en
standardiserad mall som bland annat inkluderar fragor om chefer, avdelningen,
organisationen, miljo, mangfald och arbetssituation. Resultaten fran undersékningen jamfors
sedan med foregaende ars resultat. Sedan halls ett VOICE-mo6te dar varje avdelning gar
igenom resultatet och tillsammans for diskussioner om varfor resultatet ar som det ar.
Darefter gors handlingsplaner pa varje aktuellt omrade for att procentuellt 6ka resultatet till
nasta undersokning. Den grundlaggande idén med VOICE ar att saker ska bli battre pa alla
punkter. For att fortydliga tillvagagangssattet berdttar en medarbetare att om
undersokningen visar att det ar ett lagt samarbete pa avdelningen anvands VOICE-motet till
att avdelningen tillsammans tar fram |6sningar pa problemet.

Ett annat exempel pa forbattringsarbete som samtliga medarbetare namner ar CR
(Commercial Review). Det ar precis som VOICE en aktivitet som ar till for att forbattra
funktioner inom hela foretaget. CR ar en avdelnings- och kundundersokning som gors for att
verksamheten leva upp till en viss standard. Det ar bland annat en praktisk granskning av
varje avdelning som gors en gang om aret for att utvardera vad som behover forbattras.
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Utover dessa utvarderingar har varje anstalld ett individuellt utvecklingssamtal tva ganger
per ar. Dessa utvecklingssamtal sker mellan den narmaste chefen och medarbetaren. Nagra
saker som bland annat tas upp under dessa samtal ar hur medarbetaren ar engagerad, vilken
installning den har till arbetet och vad man behover utveckla. Bade positiva och negativa
sidor av arbetet lyfts fram och det ger aven medarbetaren majlighet att framfora sina asikter
och onskemal pa ett mer individuellt plan. | ett Idnesamtal betygsatts medarbetaren efter en
mall dar nagra parametrar ar ansvarskansla, antal arbetsuppgifter, ansvarsomraden och
kostnadsmedvetenhet. Det individuella engagemanget och bidraget till forbattring av
verksamheten blir ddrmed uppmarksammat och pa det sattet kan lonesamtalet ses som ett
slags forbattringsarbete.

4.2.4 Medarbetarnas delaktighet i forbattringsarbetet

Nar det galler delaktighet i forbattringsarbete skiljer sig svaren nagot mellan medarbetarna.
Alla anser sig vilja vara delaktiga, men nagra kanner inte att de i praktiken &r delaktiga till
hundra procent. Delaktigheten ar en hogst personlig sak. Vill en medarbetare vara delaktig
sa finns det inget som stoppar ens kreativitet, menar en medarbetare.

“Jag dr nog inte sa delaktig som jag skulle kunna vara”

”Jag anser mig vara delaktig till 100 %, men det ér hégst personligt. Det handlar om
ansvarskdnsla.”

Tid ar en bristfaktor och medarbetarna menar att med mer tid skulle férbattringsarbetet
kunna bli dnnu battre. Pa IKEA Backebol har medarbetarna ingen schemalagd arbetstid dar
de kan arbeta med forbattringsarbete utan sadan verksamhet sker under arbetets gang.
Medarbetarna anser att forbattringsarbetet ar ett bra satt att ta till vara pa de anstélldas
kunskap om forbattringsatgarder men det finns dven en oOnskan om att arbeta med
forbattringsarbetet pa ett annat, mer 6vergripande satt. Framfor allt &r det den tidsmassiga
aspekten som namns som en nyckel om forbattringsarbetet ska kunna utévas mer frekvent.

En sammanfattande asikt som kommuniceras fran medarbetarna ar att det framst ar de sma
forandringarna pa den egna avdelningen som ar centralt i deras forbattringsarbete. Detta
gor att forbattringsarbetet framst uppmarksammas och injiceras av den narmaste chefen pa
avdelningen. De anstalldas syn pa detta ar i viss man tvadelad. En del medarbetare tycker att
detta system fungerar tillfredstédllande i och med att det bara ar det dagliga arbetet de
egentligen har tillrdcklig insikt i att paverka. Andra dr néjda med att fa vara med att paverka
pa avdelningsnivd men hade girna sett att de fatt vara med och paverka pa ett mer
overgripande plan. Daremot ar det ingen medarbetare som kdnner att det egentligen finns
nagot problem med att kommunicera forslag pa forbattringsatgarder pa en mer
verksamhetsovergripande niva utan att problemet mer, i sddant fall, ligger i att ha modet att
vaga lyfta fram dessa forslag. En annan medarbetare uttrycker en viss osakerhet gallande
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vem medarbetare ska vanda sig till med forbattringsforslag, vem som verkligen lyssnar, tar
ens funderingar pa allvar, har tiden over att hjalpa samt vem som kan ta beslut.

IKEA Backebol ar ett stort varuhus har de manga olika avdelningar, chefer och medarbetare
som samarbetar, kommer och gar och byter tjanster. Mycket styrs "uppifran” och det gar
inte alltid att testa och gora vad som helst for att forbattra nagot. Detta begransar
medarbetarens vilja och mojlighet att forbattra saker da allt kan kannas lite forvirrande.
Medarbetarna i undersokningen uttrycker en donskan om stérre tydlighet, att det skulle
finnas ett enklare system att hantera forbattringsférslag. Som exempel pa det ndmns en
forslagslada eller kontaktperson som medarbetare kan vdnda sig till och som tar hand om
forslag och hjalper forbattringsforslagen. Mycket handlar om eget ansvar och att driva saker
sjdlv, men manga skulle nog behdva lite mer hjalp pa vdgen, forklarar en medarbetare.

Ndgot som papekas av respondenterna i undersékningen ar det faktum att deltagandet i
forbattringsarbetet till stor del ar frivilligt. Det ar upp till medarbetaren hur mycket den vill
vara delaktig i forbattringsarbetet. Pa foljdfragan om hur deltagandet rent praktiskt ser ut ar
intervjupersonerna éverens om att de flesta medarbetarna anda deltar i forbattringsarbetet.

Pa fragan hur gardagens forbattringsarbete paverkar de anstéllda i deras dagliga arbete
menar medarbetarna att de generellt dr daliga pa att ta till sig de faktiska forandringarna. De
glémmer snabbt bort hur det sag ut innan férandringarna skedde. Detta upplevs av vissa
som en negativ aspekt. Da vetskapen om att de generella fordndringarna ar sma kan
motivationen att vilja bedriva ett aktivt forbattringsarbete minska.

“Jag glommer bort hur det har varit och hur saker fungerat férr.”

4.2.5 Beloningssystem och motivation

Pa IKEA finns det inget generellt beloningssystem for forslagsverksamhet till forbattringar.
Daremot férekommer det att tavlingar utlyses i samband med arbetet med att férbattra
avdelningen. Dessa tadvlingar kan bade vara individuella och kollektiva. Exempel pa kollektiva
tavlingar ar nar avdelningarna tavlar mot varandra och den som vinner tavlingen far ett pris
att anvanda vid nasta avdelningstraff. Medarbetarna ar patagligt 6verens om att en av de
stora motivationsfaktorerna ar den dra det ger att se en av sina forandringar appliceras i
verkligheten. Flera av intervjupersonerna namner den kollektiva stravan efter forbattringar
som en minst lika stor motivationsfaktor som den individuella stravan. Vissa medarbetare
menar att viljan att forbattra for sig sjalv ar mindre viktigt an viljan att férbattra for alla
andra.

Pa IKEA Béackebol finns inga monetdra beldéningar men daremot utvadrderas de anstalldas
kompetens varje ar vid l6nesamtal. Vid dessa samtal bedoms medarbetaren efter ett antal
parametrar dar engagemang och delaktighet i arbetet betygsatts. Under |6nesamtalet utgar
chefen fran en mall som ser likadan ut for alla medarbetare oavsett vilken position
medarbetaren har i verksamheten. P3a sa satt kan en medarbetares foérslag till
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forbattringsatgarder pa sikt generera en hogre I6n. Enligt en medarbetare gor denna
mojlighet att de hela tiden forsdker bli battre pa att komma med forbattringsforslag och bli
mer engagerade.

Medarbetarna tror att forbattringsarbetet skulle 6ka om det infordes ett finansiellt
beloningssystem. Daremot ar de oroliga att samarbetsformagan skulle paverkas negativt om
finansiella beloningssystem skulle bli mer betydande dn de politiska bel6ningssystemen, som
pa IKEA Backebol kan vara dra, berom samt mdjligheten att framsta som en god forebild.
Dock ar den generella uppfattningen under intervjuerna att medarbetarna skulle arbeta mer
frekvent med forbattringsarbetet om forbattringsforslagen genererade ekonomisk
kompensation.

“Ja, jag skulle arbeta mer med férbdttringsarbetet om det gav ekonomisk kompensation”

Medarbetarna ar overens om att beloningssystem ligger till grund for att 6ka motivationen i
forbattringsarbetet. Samtliga tillfragade menar att beldningssystem skulle fa dem att vilja
delta med fler forslag till forbattringsarbete.

”Vi medarbetare motiveras av olika saker men jag tror att beléning i ndgon form motiverar
de flesta, oavsett om det dr pengar eller personlig utveckling.”

Medarbetarna menar att det inte bara ar finansiella beldningssystem som &r en
grundldaggande motivationsfaktor. Vid sidan av finansiella beloningssystem ar det aven
viktigt med bekrdftelse pa ett individuellt plan i form av status och att fa synas.
Medarbetarna namner vidare vikten av kollektiva beléningar som motivationsfaktor. Dessa
beléningar anses framst vara motiverande eftersom det enligt dem starker trivsel pa
arbetsplatsen. Vid vissa tillfallen har, som tidigare ndmnts, tavlingar utlysts inom ramen for
forbattringsarbetet. Den grupp som kommer med basta forslag vinner i slutindan ett
kollektivt pris. Dessa tavlingar namns som minst lika viktiga som motivationsfaktorer som
individuella prestationer.

Pa fragan vad som skulle 6ka motivation att arbeta mer med férbattringsarbetet namns en
rad olika faktorer. Som tidigare ndmnts ar tid en bristfaktor for medarbetarna i arbetet med
forbattringar. Med mer tid tror alla respondenter att forbattringsarbetet skulle 6ka. Vidare
namns stéd och uppmuntran fran chefer och andra medarbetare som en viktig
motivationsfaktor for 6kat arbete med forbattringar. Uppfoljning av forbattringar namns
vidare som en kalla till motivation. En sadan uppfoéljning ar exempelvis att medarbetaren
informeras om vad som hander med dennes forbattringsforslag, det vill sdga att det
kontinuerligt aterkopplas till forslagsgivaren. Medarbetare ndmner ocksa bekraftelse som en
faktor for okad motivation. Det kan handla om att fa berém pa ett avdelningsmote for
forslagna forbattringar.
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4.2.7 Avslutande sammanfattning forskningsfraga 2

| foregaende avsnitt har empirin som berér uppsatsen andra forskningsfraga presenterats.
Detta empiriska material kommer att anvandas for att tillsammans med den teoretiska

referensramen i avsnitt 3.2 utgora analysen i avsnitt 5.2 vars syfte ar att besvara uppsatsens
andra forskningsfraga.
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Kapitel 5 - Analys

| detta kapitel kommer den empiriska undersékningen att analyseras med hjdlp av den
teoretiska referensramen som presenterades i kapitel 3. Analysen dr ett underlag till
ndstkommande kapitels slutsats ddr férfattarna dmnar besvara syftet med uppsatsen.

5.1 Analys av forbattringsarbetet pa IKEA Biackebol

For att kunna besvara uppsatsens forsta forskningsfraga, Hur arbetar IKEA Bdckebol med
forbiéttringsarbete? &ar detta kapitel dmnat att analysera vilka metoder som liknar det
forbattringsarbete IKEA Backebol anvander sig av. Benamningen indirekt anvander vi
eftersom det ar fastslaget, i presentationen av foretaget, att varuhuset inte arbetar efter
nagon uttalad forbattringsmetod.

| texten nedan analyseras det empiriska materialet i avsnitt 4.1 med hjalp av den teoretiska
referensramen i avsnitt 3.1. Analysen sammanfattas i avsnitt 5.1.

Avsnitt 5.1 dr uppdelat i tva delar dar den forsta delen behandlar den generella bilden av hur
forbattringsarbetet pa IKEA Backebol ser ut. Den andra delen behandlar ledarskapets
inverkan pa forbattringsarbetet som behandlas under avsnitt 3.1.6.

5.1.1 Hur arbetar IKEA Backebol med férbattringsarbete?

5.1.1.1 TQM

TQM far ses som en helhetsfilosofi vars syfte ar att uppfylla och helst dévertraffa kundens
behov (Bergman & Klefsjo 2001). P& IKEA star kunden i centrum och féretaget jobbar
standigt med att forbattra sin verksamhet for att kunna halla ett lagt pris pa sina produkter
och for att pa sa satt oka kundndjdheten (IKEA 2010). Det gar i linje med vad
Kundservicechefen sager i denna studie. Kundservicechefen menar att hela varuhuset,
oberoende av avdelning, arbetar med att na en hogre kundnojdhet for att tillfredstalla
kundens behov. Frid (1997) menar att foretag bor identifiera vad kunderna vill ha for att
kunna behalla konkurrenskraften. Denna asikt stammer 6verens med vad Kundservicechefen
sager, som menar att manga forbattringar gérs med kunden i atanke.

Standiga forbattringar ar en viktig del av filosofin kring TQM. Dessa forbattringar fokuserar
oftast pa hela verksamheten och inte specifikt pa ett enskilt resultat.(Frid 1997) Bland
respondenterna ar det en gemensam asikt att foretaget arbetar med forbattringsarbete.
Inom TQM a&r dessutom standiga forbattringar med fokus pa en larandeprocess ett viktigt
inslag. Eftersom medarbetarna pa IKEA vill vara delaktiga, och &r delaktiga, i
forbattringsarbetet kan det ses som att medarbetarna ingar i en larandeprocess som faller
inom ramen for TQM-konceptet. Daremot namner Frid (1997) att det ar nodvandigt med
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avsatt tid for arbete med standiga forbattringar, vilket inte finns pa IKEA och uttryckligen
efterfragas av medarbetarna.

En viktig aspekt i TQM ar dessutom att fa alla medarbetare delaktiga i forbattringsarbetet.
Det framgar tydligt av undersokningen att ledningen och cheferna pa IKEA Backebol vill, och i
viss man forvantar sig, att alla deltar i arbetet med forbattringar. Men det bor papekas att
det bland medarbetarna finns en asikt om att detta deltagande snarare ar upp till var och en.
Ovan forda resonemang tyder pa att det finns olika uppfattningar om de férvantningar som
finns pa delaktighet i arbetet med forbattringar pa varuhuset, dven om visionen ar att alla
ska delta i forbattringsarbetet.

5.1.1.2 Kaizen

Enligt Imai (1986) ar det centrala i Kaizen att de anstallda ar delaktiga i processen kring
stindiga forbattringar. Vidare namner Imai den processorienterade uppdelningen av
verksamheten som en viktig faktor for Kaizen. Pa IKEA arbetar medarbetarna och cheferna
standigt med att leta forbattringar i sin verksamhet. Detta arbete sker pa alla nivaer och ofta
ar det sma forandringar i enskilda processer som ar i fokus. Det som vi finner gemensamt for
studien ar att medarbetarna kanner att de har en formaga, om de sa Onskar, att vara
delaktiga i forandringsarbetet med sma vardagliga forbattringarna.

Bergman & Klefsjo (2001) menar att det grundlaggande inom Kaizen ar att varje organisation
bor ha formagan att acceptera sina egna fel for att pa ett effektivt sdtt kunna forbattra dessa
fel. Undersokningens respondenter ar 6verens om att det pa IKEA Backebol ar de vardagliga
forbattringarna i deras arbete som de i egenskap av medarbetare har storst mojlighet att
paverka. Forutom detta kommer dven cheferna, genom veckomoten, med atgarder for
forbattring av verksamheten. Vi finner darfor att IKEA Backebol som organisation ar bra pa
att erkdnna sina fel. Detta genom att ledningen lyfter fram aktiviteter som behover
forbattras samt involverar medarbetare i dessa processer.

Enligt Ax m.fl. (2005) ar informationsflodet viktigt for att Iyckas med Kaizen.
Informationsflédet kan var dels internt och dels externt. Tolkar man respondenternas
sammanfattande 3asikt ar det framst det interna informationsflodet som IKEA Backebol
arbetar med. Det ar dven i denna process viktigt att forbattringarna aterkopplas och
realiseras.(Ax m.fl. 2005) Vissa medarbetare pa IKEA Backebol dr dock osdkra pa vart de ska
vanda sig med sina forslag for att dessa atgarder ska realiseras. Med andra ord finns det en
delad uppfattning 6ver hur forbattringsarbetet verkligen aterkopplas och realiseras. En orsak
till detta torde vara att det saknas en tydlig handlingsplan for informationsflodet.

5.1.1.3 Lean

Lean handlar i grund och botten om att eliminera onddiga delar av verksamheten genom att
minimera spill och sléseri (Ohno 1998). Centralt inom Lean ar att alla aktiviteter ska generera
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kundvarde. Gor de inte det anses aktiviteterna vara onddiga och bér diarmed elimineras
(Larsson 2008). Respondenterna i undersdkningen ar éverens om att kundnyttan ar det som
stalls i fokus i forbattringsarbetet. Dock framgar det inte, atminstone inte pa ett uppenbart
satt, att arbetet med spill och sloseri ar karaktariserande for forbattringsarbetet, utan
snarare att det ar arbetet med de sma standiga forbattringarna som ar centralt. Det &r mer
pa chefsniva som Lean tar sig uttryck genom att chefer arbetar med kostnadsmedvetenhet
och resursallokering. Aven pa avdelningsniva dr Lean férekommande, men dd handlar det
mer om materialanvandning och forenkling av arbetsmetoder for att spara tid och pengar.

Wornack och Jones (1997) menar att Lean handlar om att skapa mer och mer med mindre
och mindre resurser. Detta ar en asikt som gar helt i linje med de visioner och den affarsidé
som IKEA har. | presentationen av IKEA i metodavsnittet i kapitel 2 citeras att IKEA hela tiden
stravar efter att gora allt lite battre, lite enklare, mer effektivt och alltid kostnadseffektivt,
vilket gar hand i hand med Avdelningschefens uttalande om varuhusets stravan efter att hela
tiden bli battre.

Enligt (Senge 1990) ar problemldsning en viktig aspekt i Lean. Medarbetarna pa IKEA
Backebol menar att de, om de sa dnskar, far vara delaktiga i forbattringsprocesserna. Detta
deltagande bygger pa att medarbetarna sjdlva hittar problem i det vardagliga arbetet. Men
deltagandet kan dven ha sin grund i direktiv fran ledningen som belyser problemomraden.
Det ar sedan upp till medarbetarna att |6sa dessa problem genom forbattringar.

5.1.1.4 BPR

| tilldmpningen av BPR handlar forbattringsarbetet om att helt géora om processer som inte
fungerar pa ett tillfredstallande satt. Dessa forandringar av processer ska komma fran hogre
instans i en tydlig hierarki.(Hammer 1990) Pa IKEA Backebol kommer férvisso en del initiativ
till forbattringar ovanifran men det handlar i de fallen om att forbattra redan befintliga
processer. Det dr dessutom vanligt forekommande att medarbetarna har mdjlighet att
komma med forslag pa forbattringar vilket inte stammer éverrens med hur man jobbar med
BPR dér forslagen snarare ska komma fran en chef med verksamhetsoévergripande kunskap.
Hammer & Champy (1993) menar att det inte dr nagon storre idé att forbattra omraden som
inte fungerar tillfredstdllande utan det ar istdllet battre att hitta nya, mer effektiva satt att
arbeta pa. Med andra ord anser Hammer & Champy (1993) att processen ska bytas ut nar
den inte fungerar som den ska. Fran det empiriska materialet finns det inget som tyder pa
att IKEA Backebol arbetar mer med att leta efter nya processer i stéllet for att forbattra
existerande processer.

Hammer & Champy (1993) menar &dven att BPR handlar om att tdnka mer
verksamhetsovergripande an avdelningsovergripande. Under var undersdkning pa IKEA
Backebol tyder ingenting pa att foretaget skulle arbeta mer verksamhetsdvergripande &an
avdelningsovergripande.
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| BPR ar nytdnkandet och innovationskraften viktiga parametrar nar man byter ut gamla
processer mot nya, effektivare processer. Denna innovationskraft ar en egenskap som
cheferna framst ska inneha eftersom det ar cheferna som injicerar dessa nytinkande
processer.(Hammer 1990) IKEA Backebol vill arbeta pa ett innovativt satt men det ar inte
fokus pa processférnyande forbattringar utan uppfattningen ar snarare att det ar de
vardagliga standiga forbattringarna som ar ledande inom verksamheten.

BPR kan sdgas vara raka motsatsen till de filosofierna som finns i Lean, Kaizen och TQM.
Filosofin i dessa metoder gar som ovan namnt ut pa att medarbetarna ska vara delaktiga i
processerna medan medarbetarna i BPR har en relativt liten eller obefintlig roll i
processerna. Pa IKEA Backebol ar medarbetarna delaktiga i forbattringsprocesserna men i
vissa aktiviteter kommer en del initiativ ovanifran. Trots detta faktum ar det oftast upp till
medarbetarna att |6sa problemen vilket gor att de anda ar delaktiga i processen.

5.1.1.5 Hur kommuniceras malen pa IKEA Backbol

Pa IKEA kommuniceras malen med forbattringsarbetet fran chefer pa olika nivaer genom
sammankomster av olika slag. D& medarbetarna ar delaktiga under dessa sammankomster
och pa sa satt har mojlighet att delta i kommunikationen far det tolkas som att de har en
aktiv roll i forbattringsprocesserna. Hos respondenterna ar uppfattningen att medarbetarna
pa avdelningarna dr uppmuntrade att paverka forbattringsarbetet genom att komma med
forslag i det dagliga arbetet och att medverka vid exempelvis avdelningsmoten dar
forbattringar diskuteras.

5.1.2 Ledarskapet och forbattringsarbete

Axelsson (2000) beskriver ledarskapets roll som en central del for att forbattringsarbetet
overhuvudtaget ska fungera. | ledarens roll ar kommunikationen av arbetet med
forbattringar en av de viktigaste parametrarna. Det som i uppsatsen benamns som standiga
forbattringar har tydligare inslag av dialog med medarbetarna dn vad det processférnyande
forbattringsarbetet har, dar medarbetarna mer blir informerade om vilka uppgifter som det
ska arbetas med. P3 IKEA Backebol fors standigt en dialog mellan chefer och medarbetare
dar de sistnamnda ocksa engageras i hur forbattringar ska genomforas.

| den litteratur som ingar i den teoretiska referensramen ar argumenten entydiga i riktning
mot ledarens betydelse att uppmuntra och ta tillvara pa forbattringsforslag inom ramen for
standiga forbattringar. Pa IKEA Backebol ér de intervjuade medarbetarna 6verens om att
cheferna i stort ar bra pa att ta tillvara pa forbattringsforslag. Men vissa av de intervjuade
medarbetarna namner en svarighet att veta till vem i organisationen man som medarbetare
ska vanda sig med sina forbattringsforslag for att det verkligen ska uppmarksammas.

Imai (1986) menar att ledarens viktigaste roll i arbetet med Kaizen ar att ge medarbetarna
kunskap att arbeta med standiga forbattringar. De intervjuade medarbetarna i studien

43



Eriksson & Fogelstrém 2010

menar att de har kunskap om hur de kan arbeta med forbattringsarbete men saknar kunskap
om vem de ska vanda sig till.

| vetenskaplig teori ndmns framst motivation som ledarens framsta roll i arbetet med TQM
och Lean (Frid 1997, Larsson 2008). Nasta avsnitt kommer att ga narmare in pa
motivationens betydelse for dessa forbattringsmetoder vilket gor att dessa aspekter inte
kommer att behandlas har.

5.1.3 Avslutande diskussion av analysen forskningsfraga 1

| det genomgangna kapitlet har det empiriska materialet fran avsnitt 4.1 analyserats med
hjalp av den teoretiska referensramen i avsnitt 3.1 for att besvara studiens forsta
forskningsfraga. | avsnitt 6.1 gors en sammanfattande slutsats av studiens forsta
forskningsfraga.

5.2 Analys av forbattringsarbetets paverkan pa IKEA Biackebol

Detta avsnitt ar amnat att analysera hur medarbetarna pa IKEA Backebol paverkas av
forbattringsarbetet i deras dagliga arbete. | avsnittet adresseras studiens andra fraga; Hur
upplever medarbetarna pd IKEA Bdckebol att férbdttringsarbetet fungerar?

| texten nedan analyseras det empiriska materialet i avsnitt 3.2 med hjalp av den teoretiska
referensramen i avsnitt 4.2. Analysen sammanfattas i avsnitt 6.2.

Kapitlet ar uppdelat i tva delar dar den forsta delen behandlar medarbetarnas delaktighet
och uppfattning om forbattringsarbetet. Den andra delen behandlar motivation och
beloningssystem som paverkande variabler i medarbetarnas syn pa forbattringsarbetet.

5.2.1 Medarbetarnas delaktighet i forbattringsarbetet

Frid (1997) menar att det inom TQM ar centralt att forslagsverksamhet utnyttjas for att ta till
vara pa medarbetarnas asikter och forbattringstankar kring delar av verksamheten. Pa IKEA
Backebol ar det framst tva undersokningar som ligger till grund for det mer langsiktiga
forbattringsarbetet. | dessa undersokningar har medarbetarna mojlighet att yttra sig 6ver
positiva, men aven negativa, aspekter av verksamheten och ge forslag pa hur man kan
forbattra dessa delar. Férutom dessa undersokningar har varje medarbetare tva ganger per
ar utvecklingssamtal med sin narmsta chef dar medarbetaren kan lyfta problematiska delar
av varuhusets verksamhet. Gemensamt for aktiviteterna som beskrivits ovan ar det faktum
att de sker séllan, alltsa inte inom ramen for stdandiga forbattringar. Forutom namnda
aktiviteter halls det en gang i veckan avdelningsmoten. P& dessa moten ar det fritt for var
och en att komma med forslag pa forbattringar. Dessa forbattringar kan vara av liten men
dven vara av storre karaktar. Enligt Imai (1986) ar en viktig aspekt for standiga forbattringar
att de anstdllda kanner att deras forbattringsforslag verkligen anvands i praktiken. |
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intervjuerna med respondenterna framgar det att namnda avdelningsmoten ar ett positivt
forum i arbetet med att lyfta fram standiga forbattringar, men ocksa en osdkerhet da det
inte ar sakert att forbattringsforslagen lyfts vidare.

Hellstrom (1994) menar att i BPR d&r medarbetarnas roll i forbattringsarbetet liten. Initiativ
till forbattringsarbeten ska komma fran cheferna och medarbetarna ska ha en liten, eller
obefintlig roll, i identifierandet av forbéattringarna. Hammer (1990) menar &ven att
medarbetarna saknar insikt i verksamhetsdvergripande aspekter vilket gor att deras roll i
forbattringsarbetet bér minimeras. Pa IKEA &r situationen inte riktigt pa det hir sittet. Aven
om manga initiativ till forbattringar kommer fran chefer pa olika nivaer sa upplever
respondenterna att deras egna idéer och tankar kring forbattringar tas pa allvar.

Inom ramen for Kaizen ar medarbetarnas engagemang av stor vikt. Enligt Imai (1986)
handlar Kaizen framst om att standigt leta efter sma forbattringar i den dagliga
verksamheten. | detta arbete ar medarbetarnas delaktighet det som avgor huruvida
forbattringsarbetet lyckas eller inte (Imai 1986). Pa IKEA dr medarbetarnas framsta roll i
forbattringsarbetet att leta efter sma forbattringar och kommunicera forbattringsférslagen
direkt till cheferna eller under nagon form av méte som redogjorts for tidigare i uppsatsen.
Att leta efter dessa forbattringar ar generellt ingenting som tar nagon storre tid av
medarbetarna pa IKEA. Daremot okar formagan och viljan till delaktighet i
forbattringsarbetet bland medarbetarna nar de kdnner att de har bidragit med
forbattringsforslag som realiserats i verkligheten och att de da far framsta som goda
forebilder. Detta tyder pa att medarbetarna ar positivt instéllda till det synsatt om standiga
forbattringar som ingar i Kaizen.

Ellstrom och Kock (1999) anser att det finns ett par aspekter medarbetarna boér tanka pa om
arbetet med forbattringsarbetet ska fungera val. Nagra av dessa ar exempelvis att ha en
helhetsbild av processer, att kunna ta ansvar samt att kunna definiera och identifiera
problem. Dessa aspekter paverkar medarbetarna i deras dagliga arbete da det kravs att de ar
lyhérda och Vvilliga att utveckla sina egenskaper. Fungerar inte detta kommer
forbattringsarbetet i ett foretag inte att fungera pa ett tillfredstallande satt, enligt Ellstrom
och Kock (1999). Medarbetarna pa IKEA menar att eftersom deltagandet i
forbattringsarbetet ar frivilligt betyder det att forbattringsarbetet paverkar medarbetarna
beroende pa hur aktiva de ar i arbetet med forbattringar. Medarbetare som ar aktiva i
forbattringsarbetet bor hela tiden vara beredda pa att utveckla sitt kunnande och lagga ner
extra energi for att vara en god deltagare i forbattringsarbetet. Medarbetare som inte vill
engagera sig i forbattringsarbetet paverkas egentligen bara av det nar det kommer ifran
hogre instans i form av direktiv.

Bade Wass & Olsson (1999) samt Berling (2005) ndmner bristande tid som en faktor som
forsvarar och ibland eliminerar forbattringsarbetet. Dessa tidsmassiga faktorer ar tvadelade,
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dels kan cheferna sakna tid att beakta alla forslag fran medarbetarna och dels kdnner de
anstdllda att de inte har tid att leta efter forbattringar i verksamheten. Respondenternas
uppfattning om tidsaspekten stammer Ooverens med namnda faktorer. Den gemensamma
uppfattningen hos samtliga tillfragade ar att forbattringsarbetet skulle underldttas och
forbattras om mer tid gavs at det. Det faktum att medarbetarna ar missnéjda med den tid
som ges at forbattringsarbete tyder pa att om mer tid gavs skulle medarbetarna bli mer
tillfredsstallda och forbattringsforslagen skulle antagligen oka.

5.2.2 Motivation och beléningssystem

Berger (1999) menar att viljan att fordandra sin tillvaro till det battre alltid har funnits hos
manniskan sedan urminnes tider och ar grundlaggande for manskligheten. Detta faktum
avspeglas i var undersokning da respondenterna menar att de ar delaktiga i
forbattringsarbetet trots att det ar ett frivilligt deltagande.

Berger, Hart och Lindberg (1995) menar att en viktig aspekt i motivationen ar att
informationssystemen fungerar som de ska. Informationssystem i detta avseende kan bygga
pa snabb feedback om planering och genomférande, samt mojligheter till deltagande i
problemdiskussion och problemlésning. Pa IKEA menar medarbetarna i undersokningen att
cheferna generellt ar bra pa att lyssna pa uppkomna forbattringsforslag. Trots detta faktum
uttrycker en del medarbetare sina tvivel pd vart de ska vanda sig med sina
forbattringsforslag. Detta kan givetvis bero pa att informationssystemen inte fungerar som
de ska, vilket i slutandan kan leda till en bristande motivation, enligt Berling (2005). Men det
bor papekas att den generella bilden av informationssystemen pa IKEA Backebol ar positiv,
vilket kan bero pa att medarbetarna ar ndjda med hur férbattringsforslag kommer fran
cheferna, men det kan likval bero pa att medarbetarna ar ndjda med sina mdjligheter att
foresla forbattringsatgarder och snabbt se dem realiseras. Detta skulle i sadant fall vara till
fordel for motivationen och forbattringsforslagen skulle pa sa satt troligen oka.

Inom ramen for motivationsfaktorer ar beldningssystem centralt. Pa IKEA Backebol har
varuhuset inga direkt monetadra beloningssystem utan vardesatter att belona medarbetarna
med &dra, berom och kollektiva premier. Detta gar i linje med vad Berger (1999) samt
Schonberger & Knod (1994) menar med att beléningar i form av pengar kan skapa orattvisor
och konflikter samt ha motsatt effekt pa arbetsplatsens férmaga att generera motivation till
de anstillda. Aven om medarbetarna pa IKEA Bickebol siger sig bli mer motiverade av ett
monetart beldningssystem for inlamnade forbattringsforslag ar de ocksa radda for att
sammanhallningen och samarbetet pa avdelningen skulle kunna minska och att ett mer
tavlingsinriktat klimat skulle rada. Ett monetart beldningssystem skulle kunna leda till fler
forslag men anda paverka medarbetarna negativt da den allmdnna trivseln riskerar att
sjunka som foljd.
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Berling (2005) skiljer mellan yttre och inre beléningar dar yttre handlar om ekonomiska
beloningar medan inre ar av mer kdnslomassig karaktar och kan innefatta personligt
utvecklande inslag. Inom IKEA Backebol ar berém, dra och stolthet vanligt férekommande
bel6ningsfaktorer och kan anses vara former av inre beldning. Enligt medarbetarna &r
namnda beloningsformer uppskattande och motiverande. Detta tyder pa att medarbetarna
pa IKEA Backebol skulle vara motiverade att delta i forbattringsarbetet.

5.2.3 Avslutande diskussion av analysen av forskningsfraga 2

| det genomgangna avsnittet har det empiriska materialet fran avsnitt 4.2 analyserats med
hjalp av den teoretiska referensramen i avsnitt 3.2 for att besvara studiens andra
forskningsfraga. | avsnitt 6.2 gors en sammanfattande slutsats av studien. Darefter féljer
forslag pa vidare studier.
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Kapitel 6 - Slutsats

| uppsatsens avslutande kapitel kommer férfattarna att sammanfatta analysen for att
redogoéra for studiens slutsatser. | kapitlet kommer dessutom uppsatsens syfte att bevaras
med underlag fran uppsatsens tidigare kapitel. | kapitlet kommer dven férfattarnas egna
tankar kring dmnet samt férslag pd vidare studier att presenteras.

6.1 Forbattringsarbetet pa IKEA Béckebol

Eftersom IKEA Backebol inkluderar sina medarbetare i forbattringsarbetet och anvander sig
av standiga forbattringar snarare dn processfornyande forbattringar anser vi att IKEA
Backebol inte anvander sig av BPR som metod for forbattringsarbete. Det bor dock papekas
att da direktiv i viss man kommer ovanifran kan det tolkas som inslag av BPR dar
forbattringsatgarder bestams fran hogre instans. Men vi anser att medarbetarna anda ar
tillrackligt delaktiga i dessa aktiviteter, vilket gor att vi utesluter BPR som en vanligt
forekommande metod for forbattringsarbete pa IKEA Backebol.

Da det fors en standig dialog mellan medarbetare och chefer i arbetet med forbattringar och
att medarbetarna ar engagerade i dessa processer anser vi att arbetet med forbattringar
visar tecken pa att vara en arbetsmetod dar stindiga forbattringar har en central
utgangspunkt.

IKEA Backebol stravar efter att ha kunden i centrum och mycket forbattringsarbete grundar
sig i detta synsatt. Detta anser vi vara ett synsidtt som stimmer Overens med TQM.
Medarbetarnas delaktighet dr en central del av TQM vilket dven éar fallet pa IKEA Backebol.
Det som skiljer sig mellan TQM och hur IKEA Backebol arbetar ar att det inom ramen for
TQM ska ges schemalagd tid for forbattringsarbete vilket inte ar fallet for medarbetare pa
IKEA Backebol.

Liksom i TQM ar delaktighet en central del i Kaizen. P4 IKEA Backebol dr medarbetarna
delaktiga i forbattringsarbetet, om de vill. IKEA Backebol som organisation ar bra pa att
acceptera sina fel vilket ar en viktig aspekt i Kaizen. Informationssystemet har dven stor
betydelse i Kaizen for att forbattringsarbetet ska fungera tillfredstallande. Det framgar dock
att vissa medarbetare ar osdkra pa vart i organisationen de ska vanda sig och vem som
lyssnar pa deras forslag vilket vi uppfattar som en brist i informationssystemet.

Lean handlar delvis om att skapa mer med mindre resurser. P4 IKEA Backebol finns en
uttalad stravan efter att alltid bli battre och mer effektiva samt att just skapa mer med
mindre resurser. | det avseendet anser vi att IKEA Backebols syn pa forbattringsarbete liknar
det tankesatt som finns i Lean. Probleml6sning ar en annan aspekt som ar viktigt i Lean och
inom IKEA Backebol anvands detta som en metod i forbattringsarbetet. Det huvudsakliga i
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Lean ar att fokusera pa att eliminera onddigt sloseri och spill. Vi anser att IKEA Backebol gor
det, men inte i sddan utstrackning att det arbetet skulle karaktariseras som Lean.

Vi anser att IKEA Backebols forbattringsarbete har spar av alla tre behandlade metoder for
standiga forbattringar. Vi vill anda poangtera att IKEA Backebols forbattringsarbete inte gar
att liknas vid en enskild forbattringsmetod.

6.2 Forbattringsarbetets paverkan pa IKEA Backebol

Medarbetarna pa IKEA Backebol &r positivt instdllda till att de aktivt far vara delaktiga i
forbattringsarbetet. Nar medarbetarna kanner att de bidragit till forbattringar som
realiserats Okar deras vilja och formaga att delta i forbattringsarbetet. Det faktum att
medarbetarna vill vara delaktiga och &ven tillats vara delaktiga bidrar till en positiv
installning till forbattringsarbetet.

Studien visar dven att medarbetarna ar av uppfattningen att forbattringsarbetet skulle
underlattas och forbattras om mer tid gavs at det. Vi tolkar det som att bristen pa tid kan
skapa en viss frustration over att man som medarbetare inte har tid att arbeta med
forbattringar i den utstrackning man dnskar.

Da asikterna ar delade om hur val informationssystemen i forbattringsarbetet fungerar
paverkas medarbetare olika beroende pa vilken uppfattning man har om kommunikationen.
Vi anser att detta till viss del beror pa en otydlighet i informationssystemen som paverkar
synen pa forbattringsarbetet negativt.

| dagslaget ar de beloningar som finns, i form av adra, berom och sjalvférverkligande,
motiverande for medarbetarna i arbetet med forbattringar. Medarbetarna namner i studien
att de skulle 6ka produktionen av forbattringsforslag om ett monetart beldningssystem
infordes, men de uttrycker daven en rddsla att monetdra beldningssystem skulle férsamra
gemenskapen och samarbetet i arbetsgruppen. Vi anser darfor att de beldningssystem som
finns i dag paverkar medarbetarna pa ett tillrackligt positivt satt for att vara motiverande i
forbattringsarbetet.

Eftersom forbattringsarbetet pa IKEA Backebol till stor del ar frivilligt paverkar det
medarbetarna olika beroende pa hur ambitiésa och delaktiga i forbattringsarbetet de ar. Det
storsta hindret vi kan se, som ett resultat av studien, &r svarigheterna med
kommunikationen i bada riktningarna. Vi skulle darféor rekommendera IKEA Backebol att
utveckla en metod som tydligt kommunicerar hur forbattringsarbetet ska ga tillvaga.

6.3 Forfattarnas tankar

Studien som ligger till grund for uppsatsen har utférts inom avdelningen Kundservice pa IKEA
Backebol. Huruvida resultatet fran denna avdelning ar applicerbart pa resten av varuhuset
eller IKEA som foretag ar svart att bedoma. Vi ar av uppfattningen att mycket av tankarna
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som finns kring forbattringsarbetet ar desamma i hela varuhuset. Hur forbattringsarbetet
rent praktiskt sker kan vi anta skiljer sig mellan avdelningarna da arbetsuppgifterna ser olika
ut.

Vi som forfattare har lart oss mycket om processrelaterade forbattringar i skapandet av
denna uppsats. Efter att gjort studien som ligger till grund for denna uppsats har vi funnit att
det inte ar nddvandigt att folja en specifik forbattringsmetod till punkt och pricka, eftersom
det finns positiva aspekter att hamta i alla forbattringsmetoder. Det ar dock av stor
betydelse att det finns tydliga riktlinjer och kunskap om hur arbetet med férbattringar skall
ske.

6.4 Forslag till fortsatta studier

Vi har under studiens gang stott pa andra vinklar som ar intressanta att studera. Nedan féljer
en presentation av dessa dmnen.

e D3 studien endast ar gjord pa en avdelning skulle det vara intressant att goéra en
likande studie pa en annan avdelning pa varuhuset och jamféra resultaten

e Ett annat omrade som skulle var intressant att utforska ar hur handlingsplaner for
forbattringsarbete skulle paverka arbetet med férbattringar.

e Etttredje omrade som skulle vara intressant att undersoka ar en jamforelse mellan
en avdelning pa IKEA och pa ett foretag med likande affarsidé.

e D3 denna studie har varit amnad att kartldgga hur medarbetare paverkas av
forbattringsarbete skulle det vidare vara intressant att se hur chefer paverkas av
standiga forbattringar.
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Appendix 1 - Frageformular chefer

Definitionen pd forbdttringsarbetet som det bor férstds i denna undersékning ér helt enkelt
arbete som syftar till att forbéittra verksamheten.

Vad har du for anstallning?
Vad ingar i dina arbetsuppgifter?
Hur ser IKEA pa forbattringsarbete? Vilken férhdlining har man till strévan efter utveckling?

Hur jobbar IKEA med forbattringsarbete? Finns det ndgon évergripande policy? Skillnad pd
policy internationellt eller mellan varuhus?

Skiljer sig synen pa forbattringsarbete mellan avdelningar?
Hur utdvar avdelningen forbattringsarbete?

Finns det klara riktlinjer till medarbetarna for hur forbattringsarbetet ska ga tillvaga? Om ja,
varifran kommer dessa riktlinjer ifrén?

Hur kommuniceras riktlinjerna for forbattringsarbete ut till de anstéallda?
Hur tror du att forbattringsarbetet paverkar medarbetarna i det dagliga arbetet?
Vad tror du att medarbetarna har for installning och attityd till ert forbattringsarbete?

Ar alla delaktiga i processen kring férbattringsarbete eller kommer férandringar framst
uppifran?

Vad ar tanken med valda tillvdgagangssatt?
Arbetas det aktivt med att eliminera spill och sloseri?
Ar det en strategisk tanke att arbeta med forbattringsarbete for att engagera medarbetare?

Finns det nagot mervarde i att [ata medarbetare att sta utanfor forbattringsprocessen?
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Appendix 2 - Frageformular medarbetare

Definitionen pad férbdttringsarbetet som det bér férstds i denna undersékning ér helt enkelt
arbete som syftar till att foérbdittra verksamheten.

Upplever du att ditt foretag arbetar med forbattringsarbete?

Hur upplever du att forbattringsarbete kommuniceras fran din ndarmsta chef? Ndagra direkta
direktiv frdn ledningen? Tydliga riktlinjer? Kommuniceras det hela pé bra sétt?

Ar du som anstilld medveten om hur ledningens vision fér férbattringsarbete ser ut?
Hur sker forbattringsarbete pa din avdelning?
Hur mycket anser du dig vara delaktig i forbattringsarbete?

Pa vilket satt tycker du att forbattringsarbete pa din avdelning paverkar dig i ditt dagliga
arbete?

Hur val kommuniceras malen med forbattringsarbete fran din ndarmaste chef?
Onskar du att férbattringsarbetet vore pa ett annat satt och i sa fall hur?

Finns det nagot beloningssystem for dem som ar mer aktiva an andra i forbattringsarbete?

Tror du att beloningssystem skulle motivera arbetare att komma med fler forslag och hur
skulle du vilja att det sag ut i sa fall?

Tror du det skulle komma fler forslag om beléningssystem fanns?

Skulle beloningssystem fa dig att arbeta mer med forbattringsarbete?

Vilken typ av beloning? Ekonomisk eller icke-finansiell (formaner)?
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