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Sammanfattning

Hallbarhetsfragorna har blivit allt mer uppmairksammade och viktiga under de senaste
decennierna och kvalitetsfraigorna har dven kommit att fi en central roll i fOretagens
marknadsforing, strategi och ledning. Ordet kvalitet kan definieras pa olika sitt. Uppsatsen
fokuserar pa kvalitetsbegreppet utifrin Total Quality Management perspektivet, som pé svenska
har kommit att benimnas Offensiv kvalitetsutveckling. Den Offensiva kvalitetsutvecklingen, som
teoretisk referensram, innebir i korthet att en organisation stindigt strivar efter att uppfylla och
helst 6vertriffa kundernas behov och forvintningar till ldgsta kostnad genom ett kontinuerligt
forbattringsarbete dir alla 4r engagerade och som har fokus pa organisationens processer. Syftet
med denna uppsats dr att redogora for tillimpligheten av Offensiv kvalitetsutveckling som
teoretisk forklaringsmodell och att underséka hur Max Hamburgerrestauranger AB arbetar enligt
virderingarna 1 Offensiv kvalitetsutveckling. En flerfallsstudie genomférdes i syfte att finna svar.
Resultatet visade att Max Hamburgerrestauranger AB arbetar pd ett dedikerat och virderingsstyrt
sitt, vl 1 linje med de virderingar som utgdr grunden f6r Offensiv kvalitetsutveckling. Uppsatsen
visade dven pa att Offensiv kvalitetsutveckling fungerar som teoretisk foérklaringsmodell men att
den kan utvecklas eller kompletteras med andra modeller om syftet dr att studera verksamheter
som betonar sitt sociala ansvar.

Nyckelord: Haéllbar utveckling, Attraktiv kvalitet, Total Quality Management, TQM, Offensiv
kvalitetsutveckling, Corporate Social Responibility, CSR, Max Hamburgerrestauranger,
McDonaldisering, Snabbmat.



Summary in English

Sustainability issues have become increasingly high-profile and important in recent decades. In
addition, quality issues have come to play a central role in corporate marketing, strategy and
management. The word quality can be defined differently in different contexts. This paper
focuses on the concept of quality, based on the Total Quality Management perspective, which in
Swedish has come to be known as Offensiv kvalitetsutveckling. Otfensiv kvalitetsutveckling has been
described as a theoretical framework in which an organization continually strives to meet and
preferably exceed customer needs and expectations at the lowest cost through continuous
improvement, and in which all members of the organization are committed and focused on the
organisation's processes. The purpose of this study was twofold. First, to clarify the applicability
of the theoretical model Offensiv kvalitetsutveckling as a theoretical explanatory model. Second,
to explore how Max Hamburgerrestauranger AB performs according to the values in Offensiv
kvalitetsutveckling. A multiple case study was conducted in order to explore these topics. The
results showed that Max Hamburgerrestauranger AB is working in a dedicated and value-driven
manner, aligned with the values that form the basis for Offensiv kvalitetsutveckling. The results
also showed that the model for Offensiv kvalitetsutveckling could serve well as a theoretical
explanatory model, but that the model would benefit from being developed, enriched or
integrated with other models. This is true, particulatly if the aim is to study organisations that
emphasize social responsibility.

Keywords: Sustainable development, Attractive Quality, Total Quality Management, TQM,
Corporate Social Responibility, CSR, Max Hamburgerrestauranger, McDonaldisation, Fast food.
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Denna studie utgdér en magisteruppsats inom ramen for en tvaarig Kbvalitets- och
Ledarskapsutbildning vid Mittuniversitetet i Ostersund under aren 2009-2011.

Uppsatsskrivandet har givit mig 6kad kompetens nir det giller att vetenskapligt arbeta med
kvalitetsfragor. Min férhoppning dr att uppsatsen kommer att inspirera till fortsatt forskning och
utveckling av modellen {61 Offensiv kvalitetsutveckling.

Jag vill framf6rallt tacka min handledare Roland Harnesk som snabbt och engagerat responderat
pa mitt material. Ett varmt tack till Max Hamburgerrestaurangers AB personal- och
héllbarhetschef Pir Larshans samt restaurangcheferna Linda Marklund, Joakim Pizzignacco och

Marcus Sewerlid.

Denna uppsats tillignas mina barn Adam, Maja och Mimi.

Stockholm i maj 2011

Jarl Rastrand

"De flesta ledare i politik och ndringsliv vet varken bur man definierar hallbarbet eller integrerar hallbar
utveckling till en sikrare och mer lonsam affarsverksambet. Det dr vérldens stirsta hallbarbetsproblem.
Max har visat prov pa foredomligt ledarskap och en vilja att forandra hela snabbmatsbranschen. Exempel
dr strategisk hantering av klimatfragan och anstallningen av funktionshindrade.” Karl-Henrik Robert,
professor och grundare av Det Naturliga Steget (Max hamburgerrestanranger, 2010).
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

Snabbmaten breder ut sig 6ver hela virlden och kritiska réster har héjts mot dess frammarsch.
Trenden med snabbmat kommer frin USA dir mdnga av oss sdkerligen ser snabbmaten som en
del av den amerikanska kulturen. Snabbmatsbranschen har varit i kraftig expansion under senare
delen av 1900-talet. Emellertid verkar expansionen ha avtagit en smula och branschen férefaller
behoéva konkurrera om kunderna med nya grepp dir héllbarhet och resurssnalhet verkar ha fatt
ett storre genomslag. Som exempel kan nimnas att McDonalds idag dtervinner frityroljan och gor
naturbiodiesel av oljan, vilket innebdr att fler transporter sker med mer miljovinligt brinsle
(McDonalds, 2011). Max Hamburgerrestauranger satsar 4 sin sida pd att klimatkompensera
genom att plantera trid 1 Afrika (Max, 2009).

Betriffande kostnader f&r samhillet sa har snabbmatens frammarsch och vinster skett pa
bekostnad av forluster sasom Gvervikt och vilfirdssjukdomar. Isganaitis & Lustig (2005) har
diskuterat sambandet mellan snabbmatskonsumtion och fetma. Deras forskning pekar pa att det
finns ett samband mellan snabbmatskonsumtion och ohilsa. Den stora utmaningen fér 2000-talet
ar att hitta en balans mellan marknadens effektivitet och dess amoralitet. Medan miljérérelsen har
tvingat fOretagen att begrinsa sina utslipp sd bor snabbmatskedjorna ta ansvar f6r och minimera
skadliga effekter (Schlosser, 2001).

Att undersoka, mot bakgrund av den senaste teoribildningen inom kvalitetsteknikomradet, hur
det forhdller sig 1 verkligheten torde vara av intresse ndr det giller att ytterligare stadfista
Kwvalitetstekniken som en viktig forklaringsmodell till bittre organisationer och ett bittre
samhille. Finns det hallbara hamburgare”?

1.2 Problemformulering

Trenden i media gir mot att foretagen visar mer och mer hur deras produkter paverkar miljon
och hur man arbetar med att minska férbrukningen av knappa resurser for att astadkomma en
héllbar utveckling. Vi har kunnat se hur petroleumbranschen tar fram “miljévinliga drivmedel”
och hur resebranschen klimatkompenserar féroreningarna genom att t ex plantera trid i Afrika.
Enligt Bergman & Klefsj6 (2007) dr malet med Offensiv kvalitetsutveckling att skapa 6kad extern
och intern kundtillfredsstillelse med ligre resursitgang. Aburdene & Naisbitt (1990) pekade pa
det framvixande informationssambhillet och vilka genomgtripande férindringar det skulle komma
att fa. Pa samma sitt menade Aburdene (2005) att ”Corporate Consciousness”, d v s att foretag
och organisationer tar ett storre socialt ansvar dr en av de tydligt identifierbara trenderna pa 2000-
talet.

Den svenske forskaren och industrimannen Lars Bern har intagit en kritisk hdllning till féretag
som siger sig satsa pd héllbara alternativ och strategier i sin verksamhet (Bern, 2011). I korthet
innebir Berns kritik att det i och for sig dr bra att foéretag sisom IKEA och Max
Hamburgerrestauranger foljer en rad hallbarhetsprinciper, men han fragar sig hur IKEA:s och
Max’ affirsidéer gar ihop med héllbar utveckling?

Det dr klarlagt att snabbmaten inte dr nyttig. Trots detta gar hamburgerkedjan Max 1 brischen i
sin bransch for héllbar utveckling och hushallning med jordens resurser, de har dessutom vunnit
utmirkelser for sitt effektiva arbete. Forfattaren vill i denna uppsats undersdka hur modern



teoribildning inom kvalitetsomradet kan anvindas for att underséka om det gar att identifiera
framgangsfaktorer i den operativa verksamheten? Hur gor de pa Max Hamburgerrestauranger i
praktiken? Kan modellen f6r Offensiv kvalitetsutveckling tillimpas?



1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar

- att underséka hur Max Hamburgerrestauranger arbetar med béring pa virderingarna i
Offensiv kvalitetsutveckling

- att redogora for tillimpligheten av Offensiv kvalitetsutveckling pd empirin via férdjupad
teoretisk genomgang



2 Presentation av Max Hamburgerrestauranger AB

Under denna rubrik ges en presentation av foretaget Max Hamburgerrestauranger AB som
forfattaren har valt att studera och som ingar som en del i empirin. For att det ska bli littare att
folja studien har forfattaren valt att i direkt anslutning till Introduktionen presentera
forskningsobjektet, Max Hamburgerrestauranger och ge en historisk belysning av snabbmatens
snabba expansion fran senare delen av 1900-talet. Det historiska branschperspektivet har en
direkt koppling till kvalitetsfragornas utveckling.

2.1 Snabbmatsbranschen ur ett historiskt perspektiv

Enligt Schlosser (2001) spenderar den genomsnittlige amerikanen mer pengar pa snabbmat dn pa
bécker, magasin, tidningar, video och CD sammantaget per dr. For att se snabbmatsexplosionen i
ett historiskt perspektiv kan det nimnas att Mac Donalds ar 1968 hade cirka 1000 restauranger i
drift i USA. Ar 2001 hade Mac Donalds 28 000 restauranger i drift och vixer med cirka 2 000
restauranger om aret i virlden enligt Schlosser (2001).

Vad beror denna enorma expansion av snabbmat pa? Jabs & Devine (2006) beskriver sambandet
mellan tidsbrist och matval baserat pa amerikanska forhallanden. Forfattarna menar i sin artikel
att deras slutsatser skulle kunna gilla dven andra I-linder trots kulturella skillnader. Enligt Jabs &
Devine (2006) upplever sig minniskan idag lida av tidsbrist vilket dr en forklaring till Gkad
konsumtion av snabbmat. Jabs & Devine (2006) noterar att amerikanen dt 10% av sina maltider
utanfér hemmet i mitten av 60-talet medan den genomsnittlige amerikanen idag dter 50% av sina
maltider utanfér hemmet.

Schlosser (2001) menar att snabbmaten har gitt hand i hand med industrialiseringen. Vidare
pekar Schlosser (2001) pa att mycket gjordes i borjan av forra seklet for att f4 bort hamburgarnas
daliga rykte. Som exempel kan nimnas att man flyttade ut grillarna nira kassorna for att
hirigenom visa kunderna att hamburgarna serverades firska och att de inneh6ll prima kott.

Ritzer (1993) beskriver nagot som han kallar £6r McDonaldisering av samhillet ddr han pekar pa
att den industrialisering och automatisering som praglar bland annat snabbmatsindustrin har sin
direkta motsvarighet i det vetenskapliga management som skapades av Frederick W. Taylor, vars
idéer kom att prigla 1900-talets arbetsliv. Ritzer (1993) gér sd lingt att han pastar att den form av
instrumentell rationalitet som McDonaldiseringen innebdr kommer att fa skadliga konsekvenser
t6r minniskan. Taylor & Lyon (1995) ansluter sig till Ritzers (1993) tankar och talar om ett
paradigmskifte och menar att snabbmatskedjorna befinner sig 1 slutet av det gamla
massproduktionsparadigmet med enbart pris/virde som parameter. Vidare menar de att detta
nya paradigm utgdr en bra jordmén for teorier som Kaizen, lean production och Total Quality
Management.

Intressant ir att Juran (1999) kommer till en snarlik slutsats men utifrin en annan utgangspunkt.
Juran (1999) menar att manga ir de fOretag som dgnat sig at rationaliseringar, omstruktureringar
och otaliga kvalitetsprogram utan att f6r den skull ha lyckats skaffa sig en distinkt kvalitetsf6rdel
(’distinctive quality advantage”). Juran (1999) menar vidare att 1900-talet var produktivitetens
arhundrade medan 2000-talet kommer att vara kvalitetsairhundradet savil pa foretags- som
nationell niva.



2.2 Max Hamburgerrestauranger AB ur ett historiskt perspektiv

Max Hamburgerrestauranger startades av Curt Bergfors i Gillivare ar 1968. Det var fem ar innan
McDonalds slog upp portarna till sin forsta restaurang pa Kungsgatan i Stockholm. Embryot till
Max Hamburgerrestauranger var en grillkiosk f6r snabbmat som startades av Curt Bergfors och
hans sambo. Grillkiosken var inhyst i en bensinmack. 1970 bytte foretaget namn till Max,
uppkallad efter grundarens smeknamn samtidigt som den andra restaurangen Oppnade i
Skelleftea. Foretaget drivs idag av Curt Bergfors’ séner Richard och Christoffer Bergfors.
Huvudkontoret ligger i Luleda medan det i Stockholm finns ett litet kontor med
marknadsavdelning, byggavdelning och ett rum f6r VD. Max Hamburgerrestauranger AB ar ett
lonsamt foretag, de omsitter drygt 1 miljard per dr, sysselsitter cirka 3000 personer och finns
representerade med drygt 80 restauranger. Vinsten har de senaste aren legat pd drygt 10% pi
arsbasis (Allabolag.se. Se dven Bilaga 3. Finansiella nyckeltal Max hamburgerrestauranger AB).

Milstolpar i Max Hamburgerrestaurangers AB historia redovisas nedan i Tabell 4.1.

Tabell 4.1 (Milstolpar i Max Hamburgerrestanrangers AB bistoria)

Ar Aktivitet

1968 Curt Bergfors gppnar med sin sambo X-grillen ippnas i Gallivare. Embryot till hamburgerkedjan.

1991 Ebba-stipendiet om 100 000 kr per dr tilldelas en medarbetare som gjort nagot utover det vanliga.

2002 Sonerna Richard och Christoffer Bergfors tar dver det operativa ansvaret for familjeforetaget.

2005 Max: blir forst med att ta fram en ligkolhydrat-burgare, Low Carb-burgare, for alla anhdngare till kolbydratdieter som
Glykemiskt index och Atkins.

2007 Max: har de mest nijda kunderna - for sjitte dret i rad visar en undersokning fran 151 Wissing.

2008 Max inleder ett omfattande miljoarbete tillsammans med organisationen Det Naturliga Steget. Miljovisionen dr
att bli klimatnentrala.

2009 Fretaget lamnar sitt forsta klimathokslut.

2010 Max: har Sveriges mest nijda kunder for nionde dret i rad. Undersokningen dar gjord av 151 Wissing.
Laddstolpar for miljobilar introduceras pa ett flertal restanranger.

2.3 Fakta, visioner, mal och varderingar

”Vidr en del av problemet och vill vara en del av 16sningen” (Max hamburgerrestauranger, 2011).

Max Hamburgerrestauranger fokuserar pa minniskan, pa att tillvarata resurser och att ha en
uttalad hallbarhetsinriktad filosofi dir jordens resurser dr en parameter i foretagets forhallnings-
och arbetssitt. (Pir Larshans, personal- och hallbarhetschef Max Hamburgerrestauranger,
personlig kommunikation, dec 2010).

Max Hamburgerrestauranger utger sig for att vara ett virderingsstyrt foretag sisom de
presenterar sig pa sin hemsida. De vill vara det svenska familjeféretaget med visionen att bli
vitldens bidsta hamburgerkedja. Vidare siger de att gisten sitts i fokus i allt de gér. Deras
konkreta malsdttningar ér att de:

® ska servera Sveriges godaste hamburgare i frischa och trevliga restauranger
® endast ska anvinda svenskt nétkétt och svensk kyckling

® ska erbjuda nyckelhalsmirkta och GI-mirkta maéltider

® ska ha den bredaste menyn och flest alternativ

e alltid bjuder pa kaffet efter maten

® klimatmairker sina produkter

® kompenserar foretagets klimatpdverkan med tridplantering i Afrika




Vidare betonar Max Hamburgerrestauranger att deras egen personal dr en mycket viktig resurs.
Max betonar ocksa hur viktigt det 4r att restaurangerna ska ges de bésta férutsittningar som gar
genom stodfunktioner som marknad, ekonomi, HR, IT, bygg, inkép och franchise. Se Fig. 1.1.
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Fig. 1.7 (Max hamburgerrestauranger, 2011).

Inom Max: vill man verka for en hallbar utveckling och tydliga miljgmal. Max Hamburgerrestauranger har
utmarkt sig genom ett uttalat engagemang i miljofragor dar t ex produktionen av varje enskild hamburgares
paverkan pa miljon dskddliggors. Vidare har en bumanistisk syn pa verksambeten fommit till wttryck i
[framgangsrik integrering av personer med olika funktionshinder i verksambeten (Svenska ESF-ridet, 20117).
Man anger att tydliga ledstiirnor och gemensamma virderingar dr det som skapar sammanhaillning i foretaget.
"Gdisten ska dta god mat med gott samvete” (Max, 2009).

Avslutningsvis vill forfattaren lyfta fram det engagemang som foretagsledningen visar ndr det
giller att ta ett socialt ansvar. Pir Larshans, personal- och hallbarhetschef, uttrycker sig si hir:
”Vi maste gora vad vi kan fOr att fi in personer med funktionshinder i var verksamhet...”
(Sveriges Radio, P1 Nyheter 2011-04-26). Nyheterna i P1 lyfter dven fram att privata féretag
sasom Max Hamburgerrestauranger AB lyckas bittre med integrerings- och mangfaldsfragorna dn
statliga bolag. Enligt finansmarknadsminister Peter Normans pressekreterare Victoria Eriksson
ska de statligna foretagen ligga 1 framkant ndr det giller att integrera personer med
funktionshinder, men de gor det inte (Sverige Radio, P1 Nyheter 2011-04-26). Larshans avslutar
radiointervjun: ”Personer med funktionshinder stannar linge i var verksamhet och det dr bra for
vir [onsamhet”.



2.4 Kvalitetsutmarkelser

2008 erbill Max Livsmedelspriset av Livsmedelsforeningen for sitt banbrytande arbete inom miljo,
matsdkerbet och folkhdlsa (Livsmedelsforeningen, 2008).

2009 erhill Max: V'D Richard Bergfors Veckans Affirers ntmérkelse " Arets Grina Kapitalist”.
2011 tilldelades Richard Bergfors Corporate Social Responsibility Award for Leadership 2011. Han

prisas for sitt starka ledarskap inom miljoomradet. Priset delas ut av Young Presidents' Organization,
YPO, i samband med det globala nétverkets drliga ledarskapskonferens i Denver, USA.

2011 wutnémns Max Hamburgerrestauranger till virldens 10 i topp nar de géller klimatarbete (Fast
Company, 2011).



3 Teoretisk referensram
3.1 Kvalitet

I detta kapitel kommer kvalitet att beskrivas ur ett historiskt perspektiv f6r att direfter mynna ut i
det som idag benidmns Total Quality Management och som Bergman & Klefsjé (2007) benimner
Offensiv kvalitetsutveckling. Kapitlet avslutas med en kort diskussion dir férfattaren redogor for
de ekonomiska vinsterna som en organisation kan uppnd genom att arbeta malmedvetet med
kvalitetsfragorna.

3.1.1 Kuvalitetsbegreppet i historiskt perspektiv

Det finns en samstimmig bild 6ver hur kvalitet som fenomen vixt fram. Garvin (1998) delar in
kvalitetsutvecklingen 1 fyra faser: Kvalitetskontroll, statistisk kvalitetsstyrning, kvalitetssikring och
strategisk kvalitetsstyrning. Faserna dr inte distinkta ska ses som Overlappande varandra menar
Rogberg (2006). Kvalitetsbegreppet enligt Garvin (1998) fick ett sirintresse i borjan av forra
seklet. Fig. 3.1 visar Bergman & Klefsjos (2007) tolkning av kvalitetsrérelsens framvixt.

Kvalitetsutveckling ... standiga forbattringar innan,
under och efter produktion

/Kvalitetssékring .- innan produktion \

Kvalitetsstyrning ... under produktion

Kvalitetskontroll ... efter produktion

NN p

Fig. 3.1 Kvalitetsrirelsens framwéixt (fritt fran Bergman & Klefsjo, 2007, 5 102).

Enligt Bergman & Klefsjé (2007) handlar kvalitet om ett dedikerat och stindigt pdgiende
engagemang i kvalitetsfragor dir de tar fasta pd framforallt ledningens helhjirtade engagemang.
Aven Sérqvist (2004) pekar pi ett genombrott for kvalitetstinkandet som skedde i bétjan av
1980-talet da man i stdrre utstrickning intresserade sig f6r hela verksamheten, d v s inte bara
produkterna, utan allt som sker i verksamheten, d v s alla interna varor och tjanster samt de
processer som utgdr grunden for hela foretagets verksamhet.

Sorqvist (2004) och Bergman & Klefsjo (2007) menar att det 6kade intresset for kvalitetsfragor
innebar att man bérjade tala om kvalitetsstyrning, jAmfér Garvins (1998) bendmning Strategisk
kvalitetsstyrning, och begreppen TQC (Total Quality Control). Ndagon ging under 1980-talet
bérjade man anvinda begreppet TQM (Total Quality Management) som innebdr att
kvalitetsbegreppet innefattar dven samtliga processer (Sérqvist, 2004). Aven Oakland & Porter
(1994) lyfter fram ledningens engagemang och vikten av att bygga in kvalitetsarbetet 1 varje
moment i verksamheten dér fokus skall vara pé att férekomma och forebygga fel snarare 4n pa
att uppticka dem.

3.1.2 Total Quality Management (TQM)
Rogberg (2006) menar att man bide kan se TQM som ett utslag av féretagskulturens betydelse
f6r managementfragor och som den hirledning man inom kvalitetslitteraturen brukar gora till



japanska erfarenheter av kvalitetsarbete i samband med att de byggde upp sin industri efter andra
virldskriget. Oavsett ursprung menar bade Rogberg (2006) och Oakland & Porter (1994) att det
som dr giltigt f6r TQM dr att kvalitetsarbetet i en organisation har sin utgangspunkt i
ledningsarbetet. Thomsen, Lund & Knudsen (1996) pekar dven de pa vikten av att ledningen har
klart £6r sig vad de menar med TQM och att enigheten i sig 4r viktigare dn att exakt definiera vad
TQM ir.

Hellsten & Klefsjo (2000) menar att TQM ska betraktas som en helhet dir alla delar i systemet ér
lika viktiga och att de samverkar i ett Sppet system. Enligt dem ska systemtinkandet férhindra att
vissa delar av verksamheten inte utesluts, t ex p g a att de inte stods av ridande kultur och/eller
virderingar. Inom organisationen maste det rdda en Gppenhetens anda déir den reflekterande
Oppenheten kan dra nytta av de kunskaper som genereras i systemet. Att skapa 6ppenhet mellan
nyckelpersoner i organisationen péaverkar organisationen som helhet. Nir ndgra personer blir mer
Oppna skapar de ett mikrokosmos som i sin tur blir modell £6r handlandet i hela organisationen
(Senge, 1995). Aven Harnesk (2004) betonar det systemiska perspektivet och hur olika faktorer
for framgangsrikt kvalitetsarbete dr sinsemellan beroende.

TQM som forklaringsmodell har dven métt kritik. Emellertid kommer teorin anvindas for att
forsdka forsta empirin trots den kritik som kan finnas mot TQM som fenomen och modell.

"We will ask: is TOM deserving of its grandiose title, is it in practice, “total’? Furthermore we will ask: should we

celebrate the changes in our lives and in onr methods of working which have been advocated in the name of TOM?”
(Collins 2000, 5 176).

Rogberg (2000) tar fasta pa att dven om TQM som foreteelse inte dr pa modet lingre si har
TQM-modellen bidragit till att ©6ka acceptansen fOr ett forankrat kvalitetsarbete dir
kvalitetsansvariga kan inga allianser med andra som vill férindra inom organisationerna.
Hirigenom uppnir man en legitimitet f6r f6rindring och férdndrade arbetssitt savil internt som
externt.

Trots kritik av TQM som foreteelse si forefaller teorin vara vil férankrad sivil inom akademin
som inom den kommersiella virlden. Adam & Hansson (2002, s 135) sammanfattar sd har:

"Trots att man vid ingangen till ett nytt drtusende kan skonja en viss mattnad infor begreppen "TOM " och “fvalitet”
bland sivil forskare som praktiker och konsulter, vill vi dock hivda att sjilva kdirnbudskapet hos TOM, d v s
idéerna om kund- medarbetar- och processorienterad verksambetsstyrning dr ett val forankrat styrningsideal inom
savdl den tillverkande industrin som privat och offentlig tiinstesektor”

Bergman & Klefsjos (2007) tolkning av TQM innebir att en organisation stindigt stridvar efter att
uppfylla, och helst 6vertriffa, kundernas behov och foérvintningar till ligsta kostnad genom ett
kontinuerligt férbittringsarbete dir alla 4r engagerade och som har fokus pd organisationens
processer. Enligt Bergman & Klefsjo (2007) gar TQM att Oversitta med totalkvalitet,
kundorienterad verksamhetsutveckling och kvalitetsdriven verksamhetsutveckling. Bergman &
Klefsjo (2007) menar vidare att TQM skall ses som ett Gppet system som paverkas av influenser
och samspel med yttervirlden dir t ex dndringar i virderingar hos personalen kan komma att
péaverka vilka verktyg man anvinder.

I denna uppsats kommer forfattaren att utgd ifrain Bergman & Klefsjés (2007) tolkning av TQM
som fortsittningsvis benimns Offensiv kvalitetsutveckling i enlighet med Bergman & Klefsjos
(2007) definition.



3.2 Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling innebir enligt Berman & Klefsjé (2007) ett handlande dir de betonar
aktivitet och att arbetet dr stindigt pagdende. Bergman & Klefsjé (2007) menar att ”man stindigt
stravar efter att uppfylla och helst 6vertriffa, kundernas behov och forvintningar till ligsta
kostnad genom ett kontinuerligt forbittringsarbete dir alla dr engagerade och som har fokus pi
organisationens processer” (Bergman & Klefsjo, 2007, s 37).

Mal: Okad kundtillfredstillelse med ldgre resursatgang

Varderingar
Satt kunderna Arbeta med

Polit Verktyg
elations- :
diagram Trad-

i centrum processer diagram
Skapa Engagerat S;ZSP:?Q]S' Kvalitets- ﬁarem'
Basera beslut  férutsattningar lagram
. .. L ledarskap o .~ huset
pa fakta for delaktighet Kriterierna i .
SIQs modell Slaktskaps-
Arbeta - diagram
- Process-
stéandigt med Kundcentrerad kartor
forbattringar planering

Tvérfunktionella peceinkg

SEEES Kompetens- | o\ erantérs-
Benlc(;h- Putveckllng samverkan
marking rocess- Sialv-

ledning 5 :
Sex Sigma ugvarderlng

Arbetssatt

Fig. 3.2 Modellen for Offensiv kvalitetsutveckling (Fritt efter Berman & Klefsjo, 2007).

Fig. 3.2 askadliggor Bergman & Klefsjos (2007) modell fér Offensiv kvalitetsutveckling. Nedan
redogdrs for de tre bestindsdelarna inom Offensiv kvalitetsutveckling. Redogorelsen startar med
verktyg, darefter arbetssatr tor att slutligen ta upp vdrderingarna, eller hornstenarna som Bergman &
Klefsjs (2007) bendmner dem, som ér absolut nédvindiga f6r att Offensiv kvalitetsutveckling ska
kunna dga rum.

3.2.1 Verktyg

Enligt Bergman & Klefsjé (2007) dr det inte specifika verktyg eller arbetssitt som ér signifikanta
tor Offensiv kvalitetsutveckling, snarare dr det en kultur och virderingar den bygger pi samt
systemtankandet som utgor grunden for vilka verktyg man ska anvinda. De pekar vidare pa att
det behdvs manga verktyg sa vissa kanske enbart stédjer en virdering medan andra arbetssitt kan
stodja flera virderingar.

Som exempel kan nimnas De 7 forbittringsverktygen som sedan 1960-talet har anvints inom
kvalitetsforbattrande arbete och fir anses vara vil inarbetade (Bergman & Klefsjo, 2007).
Verktygen dr foljande:

¢ Datainsamling

® Paretodiagram

¢ Uppdelning

e Styrdiagram

® Histogram

® Ishikawadiagram
® Sambandsdiagram
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Andra exempel pa verktyg dr t ex processkartor och kriterierna i SIQ:s (Institutet for
kvalitetsledning) modell.

3.2.2 Arbetssatt

Ingen kedja idr starkare 4n sin svagaste link. For att kunna anvinda verktygen framgangsrikt kravs
att man anvinder dem systematiskt och strukturerat. Sex Sigma dr ett exempel pa ett strukturerat
arbetssitt som enligt Bergman & Klefsjo (2007) ront stor framgang just for att man anvander sig
av manga effektiva verktyg. Arbetssitten har 6ver tid utvecklats till att 1 borjan av forra seklet
vara ”hirda” med betoning pd byrakratiska principer, Taylorismen, till att bli mer ”mjuka” och
fokuserade pa minniskan (Rogberg, 2000).

3.2.3 Varderingar

Bergman & Klefsjo (2007) illustrerar Offensiv kvalitetsutveckling som en helhet som bygger pa
ett antal hornstenar. Hornstenarna dr nédvindiga, och foér att Offensiv kvalitetsutveckling skall
komma till stind menar Bergman & Klefsjé (2007) att dessa mdste vara vil férankrade 1
foretagets kultur.

Bergman & Klefsjo (2007) menar att varderingarna, som de i Fig. 3.3 benimner hoérnstenar,
madste samverka. Man kan forsta det sd att ett engagerat ledarskap, dir kunderna savil interna
som interna sitts 1 centrum, dr ett absolut villkor for att lyckas vil med Offensiv
kvalitetsutveckling. Nedan redogdrs £6r de olika virderingarna. Bergman & Klefsjo (2007) viljer
att kalla dem hérnstenar da de dr ett viktigt fundament £6r Offensiv kvalitetsutveckling samtidigt
som de vill urskilja dem frin andra snarlika virderingar. Aven Collins (2002) talar om
kirnvirderingar som en viktig dimension fér att urskilja de organisationer som lyckas vil med sitt
kvalitetsarbete och som dessutom lyckas uppna varaktig mastarklass.

Som ett exempel pa hur viktiga just virderingarna dr i en organisation lyfter Collin & Porras
(1997) fram foljande talande exempel fran ett amerikanskt foretag som &ver lang tid lyckats
uppna mycket goda resultat, ’HP-metoden ("the HP way”) avspeglade kirnvirderingar som var
mer utmirkande for foéretaget dn vad dess produkter var. Virderingarna inbegrep tekniska
framsteg, respekt f6r individen, ansvar f6r den omgivning fretaget verkar i, och en djupt kind
uppfattning att vinst inte ir ett foretags grundliggande mal.”

Collins (2002) menar att virderingar dr nagot som alltid finns, som inte f6ljs till punkt och pricka
men som ér alltid nirvarande 1 form av inspirerande och vigledande normer som svar pa frigan
varfor det ar viktigt att fOretaget finns.

Senge (1995), Ljungberg & Larsson (2001), Collins (2002) och Bergman & Klefsjé (2007) betonar
samtliga just att det dr virderingarna som dr avgérande. De benimner dem virderingar,
kirnvirderingar och hornstenar. Deras forskning pekar pd att virderingarna utgdr nycklar till
framgangsrika organisationer med béring pa kvalitetsutveckling och varaktigt masterskap. Darfor
kommer fokus pa teorin att vara Hornstensmodellen och dess birande fundament — de sex
hérnstenarna 1 Offensiv kvalitetsutveckling.
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Hornstensmodellen

qa D

\ Engagerat ledarskap /

Fig. 3.3 ( Fritt efter Bergman & Klefsj6, 2007).

3.2.3.1 Satt kunderna i centrum

Pa 1950-talet borjade man tala om att sitta kunden i fokus. Enligt Séderlund (1997) vixte det
fram en forestillning om att kunder kunde vinnas genom marknadsféring. De fyra p:na produkt,
pris, promotion och plats, utgjorde grunden for att férsta hur kunden skulle z/ffredsstillas. Att
fokusera pa kundens behov och inte pa féretagets, menar Séderlund (1997), var det som utgjorde
den centrala forestillningen i det han benimner marknadsféringskonceptet. Bergman & Klefsjo
(2007) later oss fOrstd att detta att sitta kunderna i centrum idag dr komplext pa olika nivaer. De
pekar pa att tanken om att kunden faktiskt inte alltid 4r medveten om sina behov, dirfér maste de
riktigt framgangsrika organisationerna vara framatstrivande och innovativa for att lyckas behalla
och att attrahera nya kunder. Lilja (2010) gér en distinktion mellan nédvindig kvalitet och
attraktiv kvalitet och menar att den attraktiva kvaliteten syftar till att vicka starka positiva kinslor,
vilket bor kunna forstas som en utveckling ifrin att enbart tillfredsstélla kunden”.

Kund ir enligt Bergman & Klefsjé (2007) dels foretagets externa kunder men dven alla de
anstillda som ska vara néjda med arbetets uppliggning, arbetsmiljé och utvecklingsméjligheter.
Den interna aspekten av kundperspektivet angrinsar naturligtvis fraimst till de 6vriga hirnstenarna
Skapa  forutsattningar  for  delaktighet och Eft engagerat ledarskap, varfér denna del av
kundtillfredsstillelse utelimnas under denna rubrik.

Hur lyckas vi med att na kundtillfredsstillelse och i basta fall erhalla just attraktiv kvalitet?
Zeithaml, Parasuraman & Berry (1990) stiller tre centrala frigor nir det giller att lyckas leverera
kvalitet till kunden:

® Vad ir servicekvalitet?

® Vad orsaker servicekvalitetsproblem?
® Vad kan organisationer gora for att 16sa dessa problem och 6ka sin service?

12



Zeithaml et al (1990) listar de fem dimensioner som de tycker har storst relevans nir det giller
kvalitet pa tjanster:

® DPitaglighet

e Pilitlighet

® Reaktionssnabbhet
e Forsikran

® Empati

Bdde Zeithaml et al (1990) och Bergman & Klefsjo (2007) beskriver att det handlar om i vilken
man man lyckas méta och Overtriffa kundens forvintningar och i vilken man man genomfér
arbetet professionellt med fortroende och engagemang. Lat oss titta pa KANO-modellen som
just fangar kundens behov och i vilken utstrickning de blir tillfredsstillda och 6vertriffade.

Kundtilifredsstiiielse

Omedvetna behov
Ovéantode/E) uttalade Uttalade behov

Férvintode/Uttolade

6rod av

Basbehov uppfrlleise
Férvantode/Ej uttalade

Kano-modellen
Fig. 3.4 (Fritt fran Bergman & Klefsjo, 2007).

Kano-modellen 4r enligt Bergman & Klefsjo (2007) en konceptuell modell som illustrerar
foljande tre grupper av behov som en kund kan ha.

® Basbehov, d v s om dessa inte uppfylls sa blir kunden missndjd.

® Uttalade behov, d v s de behov som foretaget konkurrerar med och didr man har chans att
gora skillnad och vinna kunder.

® Omedvetna behov ir de behov som vi just inte 4r medvetna om. Om man som foretag

lyckas finga en kunds omedvetna behov kan man skaffa stora konkurrensférdelar och fa
lojala kunder.

I denna konceptuella modell r6r vi oss pa en behovsskala fran de basala behoven till de hogre
kvalitetsh6jderna som representeras av vara omedvetna behov. I kvalitetstermer t6r vi oss fran
nodvindig kvalitet till attraktiv kvalitet. Lilja (2010) utvecklar resonemanget och stiller fragan om
det kan forhalla sig sa att vi ar for fokuserade pa att undvika att gora nagra fel nir det giller
kundernas behov pa bekostnad av innovation och virdeskapande atgirder. Lilja (2010) pekar i sin
avhandling pa riskerna med att det fokuseras alltfor lite pa just asfraktiv kvalitet.
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3.2.3.2 Arbeta med processer

En process definieras enligt Sérqvist (2004), s 101 som en “begrinsad mingd samordnade
aktiviteter som tillsammans har ett bestimt syfte”. Processorientering i sig dr inget mal utan
snarare ett medel som ger fordelar i form av Okad kontroll, sparbarhet, uppfdljning och
aterkoppling (Haverblad, 2007). Det processorienterade synsittet bygger pa att man arbetar
flodesinriktat och dir man med hjilp av verktyg och modeller utvecklar och foérbittrar
processerna till gagn for resultatet enligt Bergman & Klefsjo (2004). Sorqvist (2004) identifierar
tre roller i processerna: kund, producent och leverantér. Detta forstas sa att foretaget som
producerar varor eller tjdnster dr kund hos sina underleverantdrer, man dr producent till sin kund
och slutligen nir den firdiga tjdnsten eller varan éverlimnas sa dr man leverant6r. Enligt S6rqvist
(2004) finns de storsta forbattringsméjlicheterna just ddrfdr 1 granssnitten mellan olika enheter
och funktioner, t ex nir en produkt eller tjdnst under bearbetning gir fran en station eller
avdelning till en annan. Det traditionellt funktionella arbetssittet 4r motsatsen till ett
processorienterat arbetssiatt och beskrivs enligt Rentzhog (1998) som en organisation dir
personer tillsdtts for att bevaka sina funktioner. Hirigenom skapas organisatoriska enheter kring
funktionerna. Problemet enligt Rentzhog (1998) ir att man tenderar att suboptimera, d v s enbart
se till sin egen funktion och inte till helheten.

Som tidigare betonats ir ledningens engagemang viktigt i Offensiv verksamhetsutveckling och
det giller dven arbetet med processer. Enligt Egnell (1998) bygger sjdlva ledningen av processerna
pa att tydliggéra de tvirfunktionella processerna och deras nytta till skillnad fran de traditionellt
vertikala funktionerna. Bergman & Klefsjé (2007) sammanfattar fyra centrala steg for
framgangsrik processledning:

®  Utse processigare och en grupp som arbetar med aktuell process.
®  Forsta processen, d v s kartligg hela flédet ddr granssnitt tydligt definieras.
®  Observera processen. Bestim vad som ska mitas och hur. Mit regelbundet.

e Forbittra processen 16pande. De framtagna mitresultaten ska analyseras i syfte att forbittra processen.

3.2.3.3 Basera beslut pa fakta

Beslut ska vara vil underbyggda och slumpfaktorer ska inte tillitas ha en avgérande betydelse i
kvalitetsarbetet. Enligt Bergman & Klefsjé (2007) ska man aktivt soka information om vad
kunderna vill, samla in och analysera denna information och harigenom sitta den externa kunden
i fokus. Till hjdlp nimner de olika redskap, modeller och metoder som ska vara effektiva och
enkla att anvinda (Bergman & Klefsjo, 2007). De 7 forbittringsverktygen i Bergman & Klefsjos
(2007) tappning, foljande:

datainsamling
patetodiagram
uppdelning
styrdiagram
histogram
ishikawadiagram

sambandsdiagram

Om informationen ér icke-numerisk, eller mer av verbalt littfangad karaktir foreslar Bergman &
Klefsjs (2007) De 7 ledningsverktygen som askadligedrs i Fig. 3.5.
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Fig. 3.5 De 7 ledningsverktygen (Fritt frin Bergman & Klefsjo, 2007).

3.2.3.4 Arbeta standigt med forbattringar

Att stindigt arbeta med forbittringar dr sjilva nyckeln till ett lyckat kvalitetsarbete. Det innebir
att forbattringar ska vara kontinuerliga och att de ska vara framatstrivande (Ljungberg & Larsson,
2001). Sorqvist (2004) betonar att en stark och tydligt definierad forbittringsprocess dr en av de
viktigaste faktorerna for att na framgang i forbattringsarbetet. Kanske mest kind som modell dr
det klassiska PDSA-hjulet som férekommer frekvent i kvalitetslitteratur och som 4dven brukas
flitigt av foretagsledningar och konsulter. Shewart ir enligt Bergman & Klefsjo (2007)
upphovsmannen till den lircykel som sedermera Deming kom att utveckla till det vi idag kallar
PDSA-cykeln. PDSA-cykeln kan sigas vara symbolen for att arbeta med stindiga forbattringar.
PDSA-cykeln bestir av aktiviteterna planera (Plan), géra (Act), studera (Study) och lira (Act).

Planera innebir att etablera de mal och processer som dr nédvandiga for att leverera resultat i
enlighet med forvintningarna. Fokus ligger pd det forvintade utfallet och det édr viktigt att i
planeringsfasen vara uppmirksam péa svérigheter och problem sid att dessa beaktas nar
forbattringsarbetet startar (Ljungberg & Larsson, 2001). Att gora innebir att implementera de nya
processerna som man har planerat och specificerat i ”planera”. Ljungberg & Larsson (2001)
pekar pa att medarbetarnas engagemang och delaktighet dr viktiga f6r att framgangsrikt
uppritthalla kvalitén i forbittringsarbetet. Studera innebir att vi miter hur de nya processerna har
fallit ut och jaimfor vira erhillna resultat med de vi hade férvintat oss. Bergman & Klefsjo (2007)
menar att just tydligheten att faktiskt mita det man haller pa att forbittra dr en av forklaringarna
till PDSA-hjulets stora framgang, 1 synnerhet nir populira forbittringsprogram som Sex Sigma
har vunnit terrdng i manga organisationer idag. Lira innebir att vi analyserar alla differenser for
att hirleda orsaker. Alla avvikelser som vi uppticker kommer att bli en del i det l6pande
forbittringsarbetet med en eller flera nya PDSA-cykler.

15



Define the /
System y, /

P — A
/ Assesy

Current
Situvation
PLAN
ze
Study the DO ’é’::’!.,
Results
Try Ot
Impeovement
Theory

Fig. 3.6 (PDSA-hjulet. Fritt efter Bergman & Klefsjo, 2007).
Att arbeta framgangsrikt med kvalitetsutveckling kriver, som tidigare nimnts, ledningens idoga
engagemang. Enligt Bessant & Caffyn (1997) maste en organisation som vill lyckas med att arbeta
framgangsrikt med stindiga forbittringar ha foljande fem férmdgor eller egenskaper:

®  kunna skapa bibehallet engagemang hos medarbetarna

®  styra utvecklingen av stindiga forbittringar pa strategisk niva

®  sprida budskapet tvirfunktionellt i hela organisationen

®  ha formaga att pavisa forbittringar som erhélls

®  bygga en lirande organisation

Aven Demings 14 punkter anses av flera, Bergman & Klefsj6 (2007), Collins (2002) och Sérqvist
(2004), vara fundamentala nir det giller framgangsrikt forbattringsarbete. Eftersom Deming har
haft ett sadant inflytande inom kvalitetsteknikomradet vill jag sarskilt dven lyfta fram hans 14-
punktslistan 1 detta avsnitt. De 14 punkterna har en tydlig adressering till ledarskapet och
delaktighet, vilka vi ska studera narmare i foljande stycken.
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®  Skapa ett klimat for langsiktiga beslut och stindig forbittring
e Overga till det nya kvalitetstinkandet

e Sluta fors6ka kontrollera in kvalitet

®  Minska antalet leverantorer och virdera dem inte enbart efter pris
e  Forbittra stindigt vatje process

®  Ge alla mojlighet att utvecklas i sitt arbete

®  Betona ledarskap

e  Fordriv ridslan

®  Riv ner barridrerna mellan avdelningar

®  Sluta med slogans. Vidta atgirder istillet.

®  Avskaffa ackord

® Tabort hindren for yrkesstolthet

®  Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling

®  Vidta atgirder for att fa iging forbittringsprocessen

3.2.3.5 Skapa forutsattningar for delaktighet

Bergman & Klefsj6 (2007) menar att hdrnstenen Skapa forutsittningar f6r delaktighet har direkt
biring pa hur vi ser pa vira medminniskor. En positiv minniskosyn dr sjilva
grundforutsittningen for att skapa forutsittningar for delaktighet. Ytterligare férutsittningar for
delaktighet 4r att ledningen delegerar ansvar och befogenheter. Carlzon (1985) poingterar vikten
av att minniskor behover information for att ta ansvar, att de behéver kinna sig fria och behévda
av den organisation de verkar i. Bergman & Klefsjé (2007) och Carlzon (1985) pekar pa den kraft
som frigérs di man som Carlzon uttrycker det river pyramiderna och later individer vixa och
kinna sig stolta i sina yrkesroller. Harnesk (2004) har i sin forskning studerat vilka faktorer som
paverkar co-worker commitment och kommit fram till att det 4r fyra avgérande faktorer som i sin tur
ar beroende av en femte faktor, nimligen kommunikation i dialog mellan chefer och medarbetare
(se Fig. 3.7).

Internal Partnership with Co-workers

Communication
in Dialogue

= Core Values
- Personal Maturity
- Personal Motives
- Trust & Equity

Fig. 3.7 (Harnesks modell ”Internal Partnership with Co-workers”, 2004).
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Det ir ledningens ansvar att skapa forutsittningarna for delaktigheten. Lat oss darfor titta lite
nirmare pd vad ett engagerat ledarskap innebir.

3.2.3.6 Engagerat ledarskap

I botten av Hoérnstensmodellen finner vi sjdlva ledarskapet. Etymologiskt sett handlar ledarskap
om att /eda och att skapa. ”Ledarskap dr ur ett organisatoriskt perspektiv ett speciellt beteende
som minniskor utéver i avsikt att paverka andras tinkande, instillning och uppférande”
(Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 473-474).

Yukl (2010) menar att ledarskap dr svirdefinierat och att forskare tenderar att definiera ledarskap
utifrin egna preferenser och forskningsomriden. Icke desto mindre pekar Yukl (2010) pa att det
idag finns en samsyn bland ledande forskare om att ledarskap inkorporerar en process dar
inflytande utévas Over en grupp minniskor for att guida, strukturera och underlitta aktiviteter
och relationer i en grupp eller en organisation.

Bergman & Klefsjo (2007) och Senge (1995) betonar att ledaren madste tydliggéra helheten f6r
organisationens medlemmar och att processerna i organisationen ingir i en helhet déir de
sinsemellan paverkar varandra systemiskt. Systemtinkandet menar Senge (1995) ir ett nytt sitt att
se och forhilla sig till som individ i en organisation, d v s minniskan dr inte en hjalplos bricka i
ett spel utan har sjilv en aktiv roll i att forma och skapa den verklighet som hon ér en del av 1 sin
organisation.

Aven Kivikas (2009) betonar ledarens ansvar fér helheten och fér att skapa férutsittningar for
kreativitet i syfte att tillhandahalla konkurrenskraftigca produkter pa ett resurssnalt sitt. Kivikas’
(2009) fyra nyckelomriden dir en ledare maste lyckas for att bli framgangsrik dr motivation,
delaktighet, fortroende och delegering.

Yukl (2010) diskuterar ovan nimnda omriden ingiende och nidmner just det transformativa
ledarskapet som det ledarskapsideal som nu dr mest aktuellt. Det transformativa ledarskapet
bestir enligt Bass & Steidlmeier (1999) av fyra sammankopplade komponenter som de ser som
avgorande for ledare for att lyckas.

Idealized Influence
Innebir att forst maste fortroende byggas mellan ledare och féljare. Ett verkligt transformativt
ledarskap priglas av hog moral, etiska normer och ett ledarskap som ir visionart.

Inspirational Motivation

Syftar till att ledaren skall tillhandahalla uppgifter som dr utmanande, meningsskapande och som
engagerar medarbetarna att arbeta mot gemensamma mal. Ledarens uttryck for vad som ar ritt
och vad som maste gbras ska ge impulser till organisationens medlemmar att vilja agera och gi
framat.

Intellectual Stimulation

Innebir att ledaren sorjer f6r ett Gppet och ifragasittande klimat dir kreativa 16sningar pa
problem vilkomnas.
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Individualized Consideration

Handlar om att stédja medarbetarna i organisationen pé ett coachande och altruistiskt sitt dér
individerna tillats att vixa och forverkliga sig sjdlva. En riktig transformativ ledare har som mal
att utveckla sina féljare till ledare sjilva.

3.3 Ar kvalitetsutméarkelser och TQM Iénsamt i kronor och éren?

Enligt Bergman & Klefsj6 (2007) finns det ett direkt samband mellan att en organisation erhaller
en utmirkelse for kvalitet och dess 16nsamhet. Enligt en undersékning som man refererar till
utférd av Wrolstad & Kreuger menar de att foretag som har erhallit kvalitetsutmarkelse har en
avkastning som signifikant skiljer sig positivt fran jimfoérbara féretag som inte har erhallit nagon
utmirkelse. Hansson & Eriksson (2002) finner ett intressant samband didr de konstaterar att
foretag som implementerar TQM inte nédvindigtvis under sjilva implementeringsfasen presterar
bittre 4n sina konkurrenter eller branschindex. Diremot visar deras studie att fGretag som
implementerat TQM och som erhallit kvalitetsutmarkelser signifikant 6vertraffade konkurrenter
och branschindex ¢ffer implementationen av TQM med avseende pd parametrar sisom
personalomsittning, forsiljningsékning och avkastning pa eget kapital.

19



4 Metod

4.1 Forforstaelse

Den individuella forforstdelsen, d v s vart sitt att se, forsta, fokusera pa och tolka omgivningen ar
priglad av vara tidigare erfarenheter, studier och teoretiska kunskaper menar Wedin & Sandell
(2004). Forfattaren har en forforstielse for omradet kvalitetsutveckling generellt da det varit ett
huvudtema i magisterutbildningen med fokus pa ledarskap och kvalitetsfragor. Forfattaren har
eckonomexamen fran Handelshégskolan och erfarenhet som VD och organisations- &
chefsrekryteringskonsult, vilket har inverkat pa framstillningen 1 uppsatsen.

4.2 Vetenskaplig utgangspunkt

4.2.1 Induktion, deduktion och abduktion

Nir man bedriver forskning finns det tvd vigar att vilja, den ena vigen kallas deduktion och den
andra for induktion. Bida har som syfte att generera ny kunskap som det ska gi att dra
vetenskapligt férankrade slutsatser ur. Enligt Alvesson & Skoldberg (1994) innebdr en deduktiv
ansats att man utifran olika teorier férsoker dra logiska slutsatser om de fenomen man studerar,

d v s utifrin den abstrakta teorin undersoks den konkreta verkligheten. Med det induktiva

tillvigagangssattet forsoker man dra man slutsatser som ér generellt giltiga utifran en mangd
enskilda fall.

Alvesson & Skoldberg (1994) papekar att varken induktion eller deduktion separat dr att foredra,
utan forordar snarare en kombination av de bada. Ett sidant forfaringssitt kallar de for
abduktion. Abduktionen utgér fran empiriska fakta precis som det induktiva forfaringssattet, men
den abstrakta teorin avfirdas for den skull inte. I Fig. 4.1 redogérs f6r det induktiva och det
deduktiva tillvigagangssittet och i Fig. 4.2 vill forfattaren dskadliggéra abduktionens plats i
sammanhanget.

» Theory (Model)

| i R

Generalization Hypothesiss
Inductive Deductive
Reasoning T Reasoning
Observations Observations
Reality

(Measuring & Interpretation)

Fig. 4.1. Induktiv och deduktiv forskningsansats. (Himtad fran Wiedersheim-Paul & Ericsson,
1992).
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Regelbundenheter

| v

Empiri v

Fig. 4.2 Abduktionens plats som en mellanvig. (Fritt efter Alvesson & Skoldberg, 1994).

I studien har forfattaren ingen hypotes pa férhand utan forstdelsen har fatt vixa fram efter hand
utifrain empirin.  Forfattaren avvisar inte de teoretiska forestillningarna. Dessa bada
forhallningssitt medfor att denna studie kan betraktas vara av abduktiv karaktir.

4.2.2 Kvalitativ eller kvantitativ metod

Nir man vill undersoka eller nirmare studera ett objekt eller fenomen vetenskapligt borjar man
inte helt férutsittningslost (Wedin & Sandell, 2004). Det finns tvd ideal som dr de vanligaste, dels
det positivistiska (naturvetenskapliga) och dels det hermeneutiska idealet (humanvetenskapliga).
Positivismen kinnetecknas av krav pa verifierbarhet, objektivitet och reproducerbarhet medan
hermenecutiken kidnnetecknas av ”tolkningslira” och forférstielse (Wedin & Sandell, 2004). Nir
ett forskningsarbete paborjas ska man ta stillning till vilken metodik som ska anvindas.

Enligt Ryen (2004) har forskaren som viljer en kvalitativ ansats ett antal olika metoder att vilja
pa. Som exempel nimner hon intervju, observation, analys av texter och dven visuella medier dir
intervjun alljimt 4r den mest anvinda metoden. Ryen (2004) diskuterar valet av kvalitativ och
kvantitativ metod. Hon pekar pd att den kvalitativa studien kan ge forskaren mer plats for
spontanitet, reflektion och férdjupning medan enkiter som oftast anviands vid en kvantitativ
metod kan ge en till synes vederhiftig bild av det man studerar. Forskare betonar dven att de kan
fa en djupare férstielse for det de studerar nir de anvinder sig av kvalitativa data jamfért med
kvantitativa data. Trots ovisshet inom forskarvirlden lyfter Ryen (2004) fram nagra gemensamma
nimnare f6r den kvalitativa forskningen.

® kvalitativa data i form av bilder och ord, inte siffror
® naturliga data genom observationer och ostrukturerade intervjuer
® mening framfér handling, men ur aktérens eget perspektiv

e induktiv hypotesgenererande forskning hellre dn hypotesprovande

Yin (2007) menar att fallstudien som forskningsstrategi dr ett alternativ om man vill studera bland
annat individuella livscykler, organisations- och ledningsprocesser samt en industrigrens tillvixt
och mognad. Vidare dr enligt Yin (2007) sjilva forskningsfrigan central vid val av
forskningsstrategi. Forfattaren dr intresserad av att explorativt studera en hamburgerrestaurang
utifrin modern kvalitetsteori. Fér den typen av forskning menar Yin (2007) att fallstudier,
experiment eller en historisk studie dr att foredra framfér en kvantitativ forskningsstrategi som
mer fokuserar pa fragestillningar sisom ”Vad?”, ”Hur manga?” och ”Hur mycket?”. Forfattaren
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har wvalt en kvalitativ metod, och efter litteraturgenomging valdes fallstudie som
forskningsstrategi.

Oavsett forskningsstrategi pekar Wedin & Sandell (2004) pd vikten av att ha grundliggande
principer for sin forskning, “systematiserat forskarférnuft”, oavsett vad man studerar eller vilken
metodik man anvinder sig av. I teorin menar de att bra forskning foérutsitter medvetenhet, insikt
och irlighet.

4.3 Praktiskt genomférande

4.3.1 Kallor

Uppsatsskrivaren hade innan starten for forskningen kommit i kontakt med Max
Hamburgerrestaurangers personal- och hallbarhetschef Pir Larshans. Forfattaren blev intresserad
av hallbarhetsarbetet som Larshans beskrev och beslét att inhdmta mer information kring
snabbmatsbranschen i allminhet, Max Hamburgerrestauranger och hallbar utveckling i synnerhet.
Information soktes via databassOkningar i bibliotekskatalogen Substansen, Google samt Emerald.
Anvinda sokord: Snabbmat, McDonaldisering, McDonaldization, TQM & Total Quality
Management, CSR, Corporate Social Responsibility, Offensiv kvalitetsutveckling, continuous
improvement, stindiga forbattringar, systemisk, attraktiv kvalitet, transformative leadership och
héllbar utveckling.

4.3.2 Val av objekt att undersoka

Vid kvalitativ forskning maste forskaren hantera flera forhallanden, det racker inte enbart med att
vilja vem som ska delta. Man maste vilja ut miljéer dir det man vill studera verkligen kan
studeras (Ryen, 2004). Analogt med det resonemanget stillde sig forfattaren fragan, vilka miljGer,
aktorer, hindelser eller processer dr intressanta att studera? I denna studie valde foérfattaren
studieobjektet — Max Hamburgerrestauranger — fore sjilva problemformuleringen. Ryen (2004)
bekriftar att si ofta kan vara fallet, t ex inom universitetsvirlden 4r uppdrag ofta knutna till
bestimda miljéer, sdsom ett utviarderingsprojekt av en specifik utbildning.

Yin (2007) forklarar att en enfallsdesign dr att jamstilla med ett enstaka experiment. Forfattaren
bestimde sig redan innan datainsamlingen for att undersoka tva restauranger, d v s flerfallsdesign.
Att genomféra flerfallsdesign bjuder forskaren pa fér- och nackdelar jimfort med att studera ett
enda fall. Emellertid menar Yin (2007) och Herriott & Firestone (1983) att en flerfallsdesign ér
mer robust till sin karaktir. Forfattaren har valt att fokusera studien pd tva av Max
Hamburgerrestaurangers AB restauranger. De valda restaurangerna presenterades av Max’
personal- och hallbarhetschef Pir Larshans. Forfattaren gav Pir Larshans uppdraget att
presentera fyra restauranger som har lyckats vil med avseende pé ledningens férvintningar och
virderingar. Larshans presenterade da Max’ restauranger i Borlinge, Linkoping, Luled och
Malmé. Av dessa fyra restauranger valde forfattaren ut Borlinge och LinkSping. Dessa fallstudier
toregicks av en pilotstudie som kom att utgbra en integrerad del i forskningsdesignen (se 4.3.3.1).
Intervjuperson i samtliga fall var restaurangens restaurangchef som dr varje restaurangs hogste
ansvarig.
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4.3.3 Utformning, design och datainsamling

Forfattaren har valt att utforma frigorna som 6ppna med mdijlighet till dialog och férdjupade
svar inom ramen for virderingarna i Hornstensmodellen. Forfattaren formulerade fragorna mot
bakgrund av inhidmtad teori, kunskaper férvirvade under magisterutbildningen i Kvalitet- och
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet, tidigare erfarenheter av uppsatsskrivande samt egen
erfarenhet av intervjuarbete. Férfattarens foljdfragor uppkom i intervjuerna hade karaktiren
”Hur kommer det sig?”, ”Varfor?”, ”Hur skiljer ni er fran?”. For att eliminera intervjuareffekter
och undvika att vissa teoretiska temata inte forbisigs valde forfattaren att pa foérhand skapa ett
protokoll som innehéll en struktur och ett regelverk £6r datainsamlingen. Se Bilaga 1. Protokoll.
Forutom forfattarens observationer gjordes anteckningar under intervjuerna. Se Bilaga 2.
Anteckningar fallstudier.

4.3.3.1 Pilotstudie

For att stimma av designen och sikra att frigorna gick att forstd valde forfattaren att géra en
pilotstudie. Eftersom forfattaren bor i Stockholm ringde denne helt enkelt upp Max
Hamburgerrestauranger i Stockholm. Den forsta som kunde var restaurangchefen pa Max i
Tiby/Arninge, Linda Marklund. Valet av denna restaurang sanktionerades av Max’ Pir Larshans
innan pilotstudien genomfordes. Faktorer som tillginglighet och geografisk narhet ér enligt Yin
(2007) huvudsakliga kriterier £6r val av pilotfall. Yin (2007) menar att en pilotstudie dr tinkt att
vara formativ och assisterande till sin karaktir ndr det giller utveckling av fragestillningar.
Pilotstudien  visade dessutom att vissa klarligganden kan goéras nir det giller sjilva
forskningsdesignen. Forfattaren har valt att betrakta pilotstudien som ett fall per se och
inkluderar fallstudierespondentens svar i empirin. Detta med stéd av Yins (2007) syn pi
pilotstudiens plats som formativ och assisterande till sin karaktir.

Efter den genomférda pilotstudien forfinades Protokollet (Bilaga 1). Intervjutiden justerades till
en dryg timme fran att initialt ha varit satt till en knapp timme. Fragorna behévde numreras fér
att anteckningarna skulle kunna goras effektivare. Forfattaren beslutade ocksa att efter
pilotstudien ut6ka protokollet med fragan Tror du att alla restaurangchefer skulle ha svarat
ungefir som du?” f6r att eventuellt kunna finga upp om personal- och héllbarhetschefen hade
gjort ett specialurval utifrin egna intressen. ”Processorienterat arbetssitt” var lite svart att forstd
tor restaurangchefen i pilotstudien. Trots detta valde fOrfattaren att inte fordndra fragan da den ar
en central del i Offensiv kvalitetsutveckling. I vintan pa intervjupersonen, under métet och vid
rundvandring i restaurangen kunde fOrfattaren gbra intressanta observationer och av den
anledningen beslots att ’egna observationer” skulle ingd som en del i protokollet. Enligt Yin
(2007) kan en fallstudie vid sidan av olika intervjuformer, strukturerade, Sppna och
fokusintervjuer, dven innefatta arkivinformation, dokument och direkt & deltagande
observationer.

4.4 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

4.4.1 Validitet

En underscknings validitet innebdr dess formaga att mita vad som dr avsett att mata (Wedin &
Sandell 2004). Eller annorlunda uttryckt: Fangar fallstudierna det fenomen som vi dr intresserade
av, nidmligen hur Max Hamburgerrestauranger arbetar enligt virderingarna i Offensiv
kvalitetsutveckling? Forfattaren formulerade fragorna med utgingspunkt fran virderingarna i
Offensiv kvalitetsutveckling. Fér att sdkerstilla att frigorna hade biring pd teorin, att de var
relevanta och att de gick att forstd, si genomférde forfattaren en pilotstudie. Enligt Wedin &
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Sandell (2004) dr det 6nskvirt att eliminera systematiska och slumpmissiga fel. Férfattaren gick
efter genomforda intervjuer igenom limnade svar med restaurangcheferna och féredrog hur han
hade uppfattat dialogen och deras avgivna svar. Fér att uppna kvalitativa helhetssvar, kinsla i
restaurangen, grad av upplevd service, dkthet m m, si valde forfattaren att genomfora samtliga

fallstudier pa plats.

Nir det galler forskningsdesignens kvalitet gor Yin (2004) féljande uppdelning nir det giller olika
typer av validitet och deras tillimpning vid fallstudier (Fig. 4.3).

Kriterier Fallstudietillimpning Den undersékningsfas da
tillimpningen ir aktuell
Begreppsvaliditet ®  Anvinda flera killor dar ®  Datainsamlingen
det giller data och
beldgg.

. . .
e  Formulera en Datainsamlingen

beviskedja

. . e  Sammanstillningen av
®  Lata nyckelinformanter 8

lisa igenom utkast till tapporten
forskningsrapporten
Intern validitet ®  Jimfora olika monster ®  Analysen av data.
med varandra
®  Bygga upp forklaringen ®  Analysen av data.

®  Taupp rivaliserande

forklaringar

®  Analy data.
®  Anvinda logiska nalysen av data

modeller ®  Analysen av data.
Extern validitet ®  Anvinda teoti vid ®  Forskningsdesign.
enfallsstudier
e  Anvinda ®  Forskningsdesign.
replikationslogik vid
flerfallsstudier

Fig. 4.3. Forklaringar till forskningsdesignens kvalitet. (Yin, 2007).

Forfattaren har anvint sig av modellen i Fig. 4.3 i samband med utarbetandet av protokollet och
vid analysen av data. Modellen i Fig. 4.3 anvindes dven i samband med att nyckelinformanterna i
studien fick ldsa igenom materialet innan uppsatsen firdigstilldes (Bilaga 4. Mail till
restaurangchefer angdende protokollet). Restaurangchef Linda Marklund pa Max i Tédby hade inga
invindningar. Ovriga restaurangchefer i Borlinge och i Linkdping aterkom inte med nigra
invindningar eller kompletteringar. Forskningsrapportens kvalitet i termer av modellen i Fig. 4.3
far dirfor anses vara tillfredsstéllande.

4.4.2 Reliabilitet

En studies reliabilitet 4r detsamma som precisionen i mitningen. Om vi genomférde samma
fallstudie flera ganger och kom till identiska svar skulle undersGkningen sigas ha perfekt
reliabilitet. Wedin & Sandell (2004) pdpekar att det dr av vikt att sd lingt mojligt standardisera
undersokningssituationen. Detta gjordes genom att genomfora fallstudierna pa sd lika sitt som
méjligt. Yin (2007) patalar vikten av att vara noggrann vid datainsamlingen nir det giller
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fallstudier. Forfattaren satte sig darfor extra noggrant in i hur en multiple case study enligt Yin
(2007) skulle liggas upp.

4.4.3 Generaliserbarhet

Nir det giller generalisering fran fallstudien gér Yin (2007) skillnad mellan analytisk
generalisering och statistisk generalisering. I den statistiska generaliseringen drar man slutsatser
fran ett urval om en population pa grundval av de empiriska data som man har i sitt urval. Denna
metod fOr att generalisera resultat dr allmint erkind eftersom det finns metoder och kvantitativa
formler att hinga upp resultatet pa (Yin, 2007).

Yin (2007) gor oss emellertid uppmarksamma pa att det skulle vara ett allvarligt fel att uppfatta
den statistiska generaliseringen som den metod som ska anvindas dd man generaliserar
fallstudiers resultat. Detta helt enkelt pa grund av att individuella fallstudier inte utgbr nagra
”samplingsenheter” och darfér dr denna typ av statistisk generalisering varken tillimplig eller
onskvird. Nir det giller en flerfallsstudie menar Yin (2007) att om tva eller flera fall visar sig ge
stod 4t samma teorl, sd édr replikering pakallad och de empiriska resultaten kan betraktas som
starkare om tva eller fler fall stédjer samma teori.

Mot ovanstaende bakgrund har forfattaren svart att ge ett exakt matt pa undersckningens

statistiska generaliserbarhet. Diremot forefaller resultaten peka pa en tillfredsstillande grad av
analytisk generalisering.
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5 Resultat och analys

I detta kapitel analyseras resultatet av fallstudierna. Anteckningar fran fallstudierna bifogas som
Bilaga 2 dir dven samtliga referenser i detta kapitel gar att finna. Materialet analyseras utifrin ett
helhetsperspektiv. Materialet innefattar fallstudierna och de fakta som finns dokumenterade om
Max Hamburgerrestauranger i denna uppsats. Hela analysen dr uppbyged kring virderingarna i
Offensiv kvalitetsutveckling. Observera att analysen av empirin foljer rubrikerna nedan, men citat
kan ha hdmtats frin andra rubriker i protokollet dn gillande. Citaten nedan dr himtade frin
restaurangcheferna Linda Marklunds (Max Taby), Joakim Pizzignaccos (Max Link6ping) och
Marcus Sewerlids (Max Borlinge) uttalanden.

5.1 Satta kunderna i centrum

Samtliga restaurangchefer visade stor respekt £6r kunden och kundens tid dven om det i dialogen
mest talades om gisten eller restauranggisten. Det framkom att det dr viktigt att restaurangen ar
frisch och att man ska leverera bra kvalitet inom rimliga tidsgrinser. Pizzighacco sammanfattar
det som ”snabb och god service 1 en frisch restaurang”. Marklund menar att det ar viktigt att se
gisten redan innan denne har kommit in i restaurangen. Dirfor dr det viktigt att hélla rent och
snygg utanfor restaurangen, vid infarten och pa parkeringen. Sewerlid poingterar dven han
gistens centrala betydelse, men menar att det i grund och botten handlar om ett hért arbete med
personalen, det giller att ha den bista personalen. Pa sa sitt skapar vi den bista servicen och fir
kvalité, menar Sewerlid.

Marklund lyfter fram en annan aspekt som har med det breda utbudet av olika typer av
hamburgare och 6vriga produkter att géra. Marklund sdger att ingen ska vara tvungen att vilja
nigon annan restaurang p g a sina preferenser, t ex preferenser som GI-mal, Low Carb, fyra
olika sorters sallader, nyckelhalsmirkta menyer m m.

Nir det giller att 6vertriffa kundens forvintningar betonar samtliga restaurangchefer att de dr
ména om att ge det ddr lilla extra. Exempel som samtliga nimner ir kafferundor dir personalen
gar runt i restaurangerna och bjuder pd kaffe och ballonger till barnen. Sewerlid erinrar sig ett
tillfille da en upprérd dam ringde till restaurangen och deklarerade att hon minsann inte fatt allt
som hon hade bestillt. Sewerlid bestimde sig da for att dka hem till kunden och leverera de varor
som fattades, vilket resulterade i en mycket n6jd och férvinad kund. Sewerlid nimner vidare den
”policy” som de har om en gist klagar pa brosk i kycklingprodukter. Nagot enstaka fall varje ar
intraffar det namligen att kycklingen innehaller hart brosk. Vid ett tillfdlle drabbades en kund s
oturligt att en bit av framtanden gick av pd grund av kycklingbrosket. Sewerlid sa da att det dr
bara att komma tillbaka med tandldkarrikningen sa ersitter vi dina kostnader f6r skadan.

”Det giller att ta sig tid med gisterna, att prata med dem om vira olika alternativ pd menyn”,
menar Marklund. Samtliga bekréftar att hamburgarna lagas forst nir de har bestillts. Inget halls 1
lager alltsa. Marklund menar att kunderna girna vintar lite extra istéillet for att allt sker som pa ett
I6pande band. ”Det handlar inte om vintan, det handlar om férvintan”, avslutar Marklund.

Zeithaml et al (1990) pekar péd att vi maste stilla tre centrala fragor nir det giller att leverera
kvalitet till kunden: Vad ir servicekvalitet? Vad orsakar servicekvalitetsproblem? Vad kan
organisationer gora fOr att 16sa dessa problem och 6ka sin service? Fallstudierna ger vid handen
att kunden ér central f6r samtliga restaurangchefer.

Bergman & Klefsjo (2007) poingterar att kundbegreppet innefattar dven de interna kunderna,
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d v s personalen. Empirin visar pa att restaurangcheferna fister stor vikt vid hur de interna
kunderna hanteras, mar och utvecklas. Empirin ger narrativt vidare stéd for att
restaurangcheferna strivar efter att Svertriffa kundernas férvintningar. Enligt Lilja (2010) giller
det att skapa positiva upplevelser till skillnad frin att bara méte kundens behov. Aven Max’ egen
“virderingskarta” (Fig. 1.1) bekriftar kundperspektivet.

5.2 Arbeta med processer

Samtliga restaurangchefer betonar vikten av att arbetet flyter, att man har bestillt ritt kvantitet
varor, att man haller sin budget och att man har ritt antal personal vid varje tidpunkt. Marklund,
som ingick i pilotstudien och som hade erfarenhet fran flera olika restauranger férklarade den
tydliga ordning som rader pa varje restaurang: En restaurangchef och en bitridande dito. For att
leda driften har man sex skiftledare som skoter den operativa dagliga ledningen av arbetet,
dirunder fem trainees. En trainee star sd att sidga pa tillvixt att kunna axla rollen som skiftledare.
Ut6ver dessa personer har de timanstillda och dven bidragsanstillda fran Samhall. Intervjuerna
med Segerlind och Pizzignacco bekriftar en identisk struktur nir det giller hur man organiserar
arbetet.

Alla leveranser kommer frin en och samma leverantér med undantag av delar av norra Sverige
dir man av tillgingligchetsskil samarbetar med en annan leverantdr. Vidare kommer allt kétt fran
svenska djur. Sewerlid férklarar att ndr det 4r mycket att géra i restaurangen forséker vi verkligen
att sitta ritt person pa ritt plats, d v s snabba personer i kassorna och de bista pa sin syssla i
ovriga restaurangen. Marklund och Pizzignacco uttrycker det sa att 7alla ska kunna allt” i
restaurangen, da kan vi alltid vara effektiva och mota kundens 6nskemal. Pizzignacco siger att
hans mal ar att alla anstillda ska ha samma kunskapsniva som han sjilv har nir det giller att skota
sysslorna 1 restaurangen.

Begreppen huvudprocesser, stodprocesser och ledningsprocesser verkade inte anvindas av
restaurangcheferna dn mindre forstas pa det sitt som teorin férklarar dem. Samtalen med
restaurangcheferna mynnade istillet ut 1 en diskussion om chefens roll. Samtliga betonade
chefens coachande sitt, att chefen dr nigon som har fitt ett fortroende att forvalta och att det
gillde att bli uppfattad som en juste person. ”...ledningsprocess, d tinker jag pa att jag inte ser
mig sjilv som mer vird eller nat sant.” "Alla har samma virde medan jag har fitt fortroendet att
leda arbetet”, menar Sewerlid.

Det processotienterade synsittet bygger pa att man arbetar flédesinriktat (Bergman & Klefsjo,
2004). I den perfekta processorienterade organisationen ser man till helheten och undviker
riskerna att suboptimera vilket 4r vanligt i en traditionell funktionsinriktad organisation
(Rentzhog, 1998). Empirin ger vid handen att det finns tydliga instruktioner for alla aktiviteter
och hur de olika aktiviteterna i restaurangen ska kopplas till kundnytta ("nojda gister”).
Fallstudien ger dven vid handen att Max tillimpar en ling rad modeller och mitningar for att
utveckla sig till gagn for kunden. Enligt Bergman & Klefsj6 (2004) ir just arbetet med modeller
och verktyg en central del 1 det processinriktade arbetssittet. Forfattaren vill dndd ligea in en
brasklapp, da fragan verkar foérutsitta en forfOrstiaelse hos de intervjuade om wad ett
processinriktat arbetssitt egentligen innebdr ar.

5.3 Basera beslut pa fakta

Det rader transparens i foretaget, alla har tillgang till samtliga restaurangers siffror och nyckeltal.
Pa varje restaurang miter man dagligen, och aven ackumulerat per vecka och ménad, snabbhet i
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“driven”, svinn, merforsiljning, produktivitet (antal anstillningstimmar per forsiljningskrona)
samt att man har Personal-och utvecklingssamtallépande och genomfér GNI systematiskt
(GistNo6jdhetsIndex undersdkningar).

Ovanstdende mitningar ser samtliga restaurangchefer som naturliga och menar att de ger
guidning hur man kan arbeta med att forbittra sig sjilv och sin personal. Sewerlid nimnde dven
att ledningen f6r Max har en kontrollant som 16pande bescker alla restauranger och gor liknande
matningar. Sewerlid menade att det tillférde ett mervirde ndr en “utomstiende” gjorde
analyserna, man riskerar dirmed inte att bli hemmablind.

Att 16pande mita och korrigera avvikelser utgjorde en gemensam nimnare hos samtliga
restaurangchefer. De betonade dven att de mjuka mitningarna fyllde en viktig funktion, d v s man
holl 6gonen pa hur personalen trivdes och madde. Bergman & Klefsjé (2007) framhaller hur
viktigt det dr att beslut ska vara vil underbyggda. Empirin pekar pa att samtliga restaurangchefer
I6pande inhdmtar fakta — och baserar erforderliga beslut hirpa - kring saval den interna kunden
som den externa kunden.

5.4 Arbeta standigt med férbattringar

Aven om ingen av restaurangcheferna nimner PDSA-hjulet si formedlar de en samstimmighet
nir det giller att aktivt arbeta med stindig utveckling av individer och med att foérbittra de
resultat som framkommer vid mitningarna enligt féregiende punkt. Jag listar de punkter som det
radde konsensus kring:

® Veckorundor med atgirdsplaner. Vidare har vi vissa moment som vi sirskilt
“highlightat”, t ex att inte slentrianmdssigt sld pa bdda fritéserna direkt pd morgonen
(Sewerlid).

® P/U-samtal tva ginger per ar. Samtalen féljer Max manual.

® Restaurangcheferna triffar sina underordnade chefer minst varannan vecka for att
diskutera forbittringsomraden. Enligt Marklund kan det t ex rbra sig om
merforsiljning, tider, renlighet och bittre utemiljo.

Forbattringsarbetet pa restaurangerna forefaller vara institutionaliserat och sanktionerat fran
hogsta ledningen. De exempel som nimndes unisont var:

® Max olika utbildningar Working on Purpose, Max Skola del 1-4. Utbildningarna har
fokus omvixlande pa den egna yrkesrollen (individ) och pa gruppens utveckling.

® Program pa Intranitet och manualer finns. Alla som vill géra karridr inom Max och
bli chefer maste genomga obligatoriska interaktiva test baserade pa manualerna pd
Intranatet.

® Varje restaurangchef samlar sin personal till personalméte fyra ganger per ar. Enligt
Pizzignacco var det tidigare tva ginger per 4r men ledningen har nyss bestimt att
utSka det till fyra gianger per ar.

® Distriktschefen besdker restaurangerna regelbundet. Om nddvindigt gors ett
atgirdsprogram som f6ljs upp. ’Om en restaurang inte fungerar si fir man garanterat
ett besok”, siger Pizzignacco.
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Marklund och Sewerlid betonar ocksa behovet av att I6pande identifiera ledarimnen att ”plocka
upp” da Max centralt behéver ”himta” chefsimnen i samband med nyetableringar.

Bessant & Caftyn (1997) och Ljungberg & Larsson (2001) betonar samtliga att forbittringar ir
ndgot som man mdste arbeta med kontinuerligt och framatskridande och att ledningens idoga
arbete dr en férutsdttning. Empirin ger gott stod for att det man arbetar pé ett framatsiktande sitt
med forbittringsarbetet.

Aven utifrin Bessant & Caffyns (1997) resonemang (Fig. 5.1) ger empirin stéd for att Max
uppfyller kraven pa en organisation som framgangsrikt arbetar med stindiga forbéttringar.

»  kunna skapa bibehillet engagemang hos medatbetarna

»  styra utvecklingen av stindiga forbittringar pé strategisk niva
»  sprida budskapet tvirfunktionellt i hela organisationen

»  ha formiga att pivisa forbittringar som erhills

»  bygga en lirande organisation

Fig. 5.1 (Krav pa en organisation som ska arbeta framgangsrikt med forbittringar. Bessant & Caffyn, 1997).

Samtliga chefer har verkat inom Max i cirka 10 ar. Max visar i sin dokumentation hur de tar ett
samhalleligt ansvar for den globala miljon. Max ligger i framkant nér det giller att I6pande halla
sin personal informerad. Max dr inte sen att pavisa sina forbittringar medialt som t ex Radio,
Facebook och pé den egna hemsidan. Lirandet inom Max dr institutionaliserat frin hdgsta ort
genom utbildningar med utgangspunkt i FIRO-teorin samt Max-skolan.

5.5 Skapa férutsattningar for delaktighet

Den r6da traden genom ledarskapet, eller rittare, det som restaurangcheferna framhaver dr just
tid, engagemang och information till personalen. F6r att askadliggora det personliga och samtidigt
samstimmiga redogér forfattaren i citatform nedan f6r hur restaurangcheferna uttryckte sig.

”Som restaurangchef jobbar jag genom mina skiftledare. Jag peppar, foljer upp och ger feedback.
En klapp pé axeln. Jag bekriftar nir de gjort nagot som dr bra men ocksa nir de har gjort nigot
daligt. Om det dr daligt sa foljer jag upp samtidigt som jag da ger rdd och tips hur de ska lyckas
korrigera sina fel och forbittra sig.” (Marklund).

”Jag inkluderar personalen 1 information och beslut som restaurangchef. Om beslut ska tas sd far
personalen vara med, t ex om vi har f6r linga ledtider i driven sa later jag personalen vara med
och diskutera orsaker och dtgirder.” (Sewerlid).

”Det dr a och o att personalen trivs sa att det mirks i restaurangen. Detta ger i sin tur en bittre
service och néjdare kunder. Det ir liksom si att om kunderna dr néjda sa dr personalen néjd och
dd tjinar vi penar. Oppenhet ir viktigt. Small talk med personalen ir superviktigt. "Alla pa
restaurangen ska bli hérda och sedda, sant dr extremt viktigt.” (Pizzignacco).
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Samtliga restaurangchefer i denna studie dr dven partners i Max vilket innebar att de har del i sin
egen restaurangs resultat. Nasta omrade pa temat delaktighet var hur de sjilva kinde sig delaktiga
1 organisationen i sina roller som restaurangchefer.

”Jag kinner att jag far mycket bra information fran ledningen. Till exempel har vi méten fyra
ganger per ar inom vért distrikt och da triffar vi alla andra restaurangchefer och bitridande
restaurangchefer samt hela ledningen f6r Max. Det ir lite som att vara egen fOretagare. Man far
massa information och insikt, man har hand om en massa information, budgets och prognoser.
Man vixer som manniska.” (Marklund)

“Partnerskapet dr oerhort viktigt. Det ger extra pengar. Av dessa pengar anvinder jag en del till
att premiera min egen personal. T' ex har jag instiftat ett datorpris dir jag delar ut en birbar dator
varje dr till den som har varit den bista kompisen under aret. Pa det sittet vill jag frimja ett bra
arbetsklimat som bygger pd sunda virderingar.” (Sewerlid).

Aven Pizzignacco nimner partnerskapet och erkinnande frin ledningen som en viktig ingrediens
som gor att man kidnner sig delaktig i hela Max. Pizzignacco lyfter aven fram EBBA-priset som
arligen delas ut till den medarbetare som lyft fram Max-andan bist. ”Jag skulle kalla det
“familjekdnslan” som nu tyvirr haller pa att forsvinna lite i takt med att vi vixer sia snabbt,
avslutar Pizzignacco.

Bergman & Klefsjé (2007) betonar just synen pd vara medmiénniskor och att det dr viktigt med
en positiv manniskosyn. Max har medarbetare med funktionshinder pa alla restauranger, utfallet
av fallstudierna pekar pa ett inkluderande och medmainskligt forhallningssitt dir ord som

“inkludera”, ”familjekdnsla”, ”6ppenhet”, och att trivas” férekommer unisont i alla studerade
fall.

Harnesk (2004) betonar kommunikation och dialog som avgérande for att skapa co-worker
commitment. Empirin ger gott stéd for att allas rost dr viktig i det dagliga arbetet och att
restaurangcheferna vinnligger sig om att ha en 6ppen dialog inom restaurangerna.

Aven Catlzon (1985) betonar vikten av att minniskor fir information och att de kan kinna sig
fria att fatta beslut och hirigenom “riva pyramiderna”. Empirin ger stod for att informationen ér
tillgénglig och transparent for samtliga medarbetare och att det i botten finns virderingar som
skapar handlingsutrymme fér cheferna i fallstudierna.

5.6 Engagerat ledarskap

Varje restaurangchef fick hdr besvara fragan: ”Vad tycker du kinnetecknar en bra chef?”
Restaurangchefernas svar redovisas Tabell 5.1.

Tabell 5.1 Restaurangchefernas svar angdende engagerat ledarskap.

Marklund Rittvis Feedback bra som dalig. Engagerad och synlig i
verksamheten.
Pizzignacco Oppenhet Lyhord, fa personalen Ledare, inte chef, maste fa
med sig, del i ginget. med sig personalen.
Sewerlid Odmjuk Viga siga till i med och Vara minniska, tydliga
motging. regler.

Efter genomging av egenskaperna i tabell 5.1 diskuterads hur de sjilva ansag att de levde upp till
sina respektive idealbilder. Samtliga restaurangchefer tyckte att de svarade vil mot sina egna
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idealbilder. Den gemensamma ndmnaren var att de alla betonade det dynamiska i ledarskapet som
nagot som alltid kan utvecklas och bli battre. ”Jag blir bittre och battre”, menade Sewerlid och
Marklund pekade ocksa pd att man kan alltid bli bittre pd att d4gna dnnu mer tid 4t sin personal.
Pizzignacco menar dven han att han passar bra in pd bilden men sdger ocksd att han har saker
som han dr medveten om och behéver arbeta med i sitt ledarskap.

Samtliga restaurangchefer dterkommer dven under denna punkt till hur viktigt det dr att ha
personalen med sig och att personalen mar bra. Pizzignacco siger lite tillspetsat att hans mal ér
att ’dricka kaffe hela dagarna” och menar med detta att han vill vara dir for sin personal,
tillganglig och i dialog. Sewerlid siger att han manar om personalen som minniskor och dven hur
de har det privat. Det giller att de trinar och dter bra och det snackar jag med dem om, papekar
Sewerlid.

Enligt Yukl (2010) handlar ett engagerat ledarskap om att utéva inflytande dver minniskor nir
det giller att guida, strukturera och facilitera aktiviteter och relationer. Protokollen frin
fallstudierna ger inte explicit stod fOr att sa ér fallet. Ddaremot anser férfattaren att svaren och den
reflekterande hallningen fran samtliga restaurangchefer nir det galler att kritiskt se pé sig sjilva i
sin yrkesroll ger vid handen att man implicit kan férmoda ett engagerat ledarskap enligt Yukl
(2010).

Lat oss dven belysa vara fall utifran Bass & Steidlmeiers (1999) fyra komponenter som de ser som
avgbrande foér ledare for att lyckas, ndmligen Idealized Influence, Inspirational Motivation,
Intellectual Stimulation och Individualized Consideration. Nir det giller Idealized Influence ger
inte empirin uttdmmande méjlighet att bedéma moral och etiska normer. Ledarskapet kan anses
vara visiondrt 1 s matto att man gar i braschen for en global hushillning, socialt ansvar samt att
man virnar om personkategorier som normalt har svart att ta sig in pa den reguljira
arbetsmarknaden. Huruvida Inspirational Motivation ir férkommande 4r svart att uttala sig om.
Det finns inget direkt stéd i form av uttalanden eller iakttagelser att si skulle vara fallet. Empirin
styrker dock att det finns inslag av Intellectual Stimulation. ”Max dr ett oerhort lyhort foretag for
asikter” (Sewerlid). Slutligen finns det en samklang mellan samtliga restaurangchefer nir det giller
Individualized Consideration. ”Smalltalk”, ”Bry sig om personalen”, ”Viktigt att ma bra” ar fraser
som samtliga restaurangchefer nimnde nir vi uppeholl oss kring ledarskapsdiskussion. Sist men
inte minst betonar samtliga restaurangchefer vikten av att identifiera och ”’plocka upp” duktiga
ledarimnen som de menade var en viktig forutsittning for Max’ expansion. Detta sista i sig ar
just ett tecken pa en riktigt transformativ ledare enligt Bass & Steidlmeier (1999).

5.7 C'jvriga uttalanden, observationer och dokument

Under denna rubrik redovisas uttalanden och observationer som fangats upp “mellan raderna”, t
ex innan intervjun, i telefonsamtal eller efter genomférd intervju. Dessa uttalanden och
observationer har legat till grund f6r den totala analysen i detta kapitel 5.

”Sjilva Max-andan bérjar man kdnna av mer och mer nir man har blivit chef. Man fir ansvar och
vill inte dd gbra nagon besviken. Ledningen f6r Max dr juste och dgarna bjuder mycket pa sig

sjilva och de far en att vilja bidra och det kinns som vi jobbar for varandra.” (Pizzignacco).

”Max ir faktiskt som en familj. Man kinner sig trygg hir. Aven om man slutar si kan man alltid
komma tillbaka.” (Marklund).
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“En annan viktig sak 4r att allt arbete for att lyckas maste komma znifran restaurangen!”
(Pizzignacco).

”Max ér ett lyhort foretag f6r dsikter. Sa har vi funktionshindrade i verksamheten vilket enbart 4r
positivt, det ger sd mycket pa alla plan.” (Sewerlid).

”Det finns en chefskock som t ex dker till USA for att fa inspiration till nya matritter och
hamburgare. Det kinns vildigt lyxigt.” (Sewerlid).

”Det dr vildigt manga par inom Max. Min fru dr ocksd anstilld inom Max som distriktschef.”
(Pizzignacco).

Forfattaren tog sig tid att samspraka med personal 1 savil servering som kassa och noterade att
det var rent och snyggt “backstage” pid restaurangerna. Bemdtandet 1 serveringen var
genomgiende mycket vinligt.

Det forefoll bland samtliga restaurangchefer finnas en upplevd tacksamhet gentemot
’ledningen”. "Max ar tryggt”, menade Marklund och "Max satsar verkligen pa sin personal pa alla
nivier”, betonade Sewetlid. Sewetlid och Marklund betonar 4dven vikten av att kunna “driva
fram” bra chefer och hirigenom bidra till Max nationella expansion.

Forfattaren har dven noterat att samtliga restaurangchefer med undantag av en dr Facebook
kompisar med personal- och héllbarhetschef Pir Larshans som ingar i foretagsledningen f6r Max
Hamburgerrestauranger AB.

Intressant att ligga marke till att Pir Larshans’ titel innehaller bade orden personal och hallbarbet.
Detta skulle, mot bakgrund av 6vrig empiri, kunna tolkas som att personalfragorna ir centrala f6r

hallbar utveckling inom Max Hamburgerrestauranger AB.

De visioner, virderingar och mal som tydligt framkommit vid personlig kommunikation med
personal- och héllbarhetschefen Pér Larshans och pa Max” hemsida aterspeglas i fallstudierna.
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6 Slutsatser

I detta kapitel redogdrs f6r de slutsatser som gar att dra ur empirin mot bakgrund av vald teori.
Slutsatserna dr baserade pd fallstudierna, inklusive pilotstudien, samt den empiri som finns
atergiven 1 kapitel 2. Utifran empirin kan nedanstiende sju slutsatser dras:

a. Offensiv kvalitetsutveckling fungerar vil som deskriptiv modell

Forfattaren konstaterade att virderingarna i Offensiv kvalitetsutveckling fungerade vil nir
det gillde att studera en sa pass komplex féreteelse som en organisations sammanlagda arbete
med kvalitetsfragor genom en flerfallsstudie.

b. Foretaget presterar vil enligt virderingarna i Hérnstensmodellen

Analysen av empirin ger vid handen att Max Hamburgerrestauranger placerar sig hdgt nir det
giller att ”gbra ritt” i termer av hornstenarna inom Offensiv kvalitetsutveckling. Stilld mot
teorin si levandegbr empirin att Max Hamburgerrestauranger arbetar virderingsbaserat och
girna stiller sig bakom féretagsledningens ideal.

c. Hog samstimmighet i flerfallsstudien radde nir det gillde virderingarna

Det bor framhallas att studien omfattar tre ”framgangsrika” restauranger. I de studerade
fallen rader hog samstimmighet i de virderingar som Max Hamburgerrestauranger ansdg sig
sti for. Man gjorde helt enkelt som man siger att man goér. Det faktum att Max
Hamburgerrestauranger som organisation har mottagit ett flertal priser stodjer slutsatsen att
resultatet fran fallstudierna skulle kunna generaliseras utanfdr de studerade fallen.

d. Offensiv kvalitetsutveckling som modell idr bra men inte tillricklig

CSR (Corporate Social Responsibility) lyftes fram av respondenterna i fallstudierna saval som
fran ledningen. Betoningen av det sociala ansvaret finns f6rvisso till en del ocksa i Offensiv
kvalitetsutveckling men inte tillrickligt diversifierat. Forfattarens slutsats var att den teoretiska
begreppsapparaten f6r Offensiv kvalitetsutveckling varken ticker eller ger rittvisa 4t den
empiri som uppsatsen omfattar.

e. Familjemetaforen viktig

Restaurangcheferna talade ofta, mycket och vil om de familjira forhallningssitten inom Max
Hamburgerrestauranger. Forfattaren vill ddrfér hélla £6r sannolikt att familjemetaforen
kraftigt bidragit till de positiva resultaten i fallstudierna. Familjemetaforen finner visst stod i
Senges (1995) betoning av vikten av ett systemiskt perspektiv.

f. Max lever som de lir
De visioner, mil och virderingar som personal- och héllbarhetschefen och Max hemsida gbr
gillande genomsyrar restaurangverksamheten.

g. Ar Max Hamburgerrestauranger pa vig ut ur massproduktionsparadigmet?

Trots att hamburgerniringen 4r sprungen ur massproduktionsparadigmet si har Max
Hamburgerrestauranger klarat av att anpassa sig och utvecklas i enlighet med virderingarna i
Offensiv kvalitetsutveckling.
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7 Diskussion

Avslutningsvis diskuterar forfattaren slutsatserna fran studien mot bakgrund av vald teori och
metod. Forfattaren redogdr dven kort fér hur motsvarande studie skulle kunna anvindas i
forbattringssyfte dels pa valfritt vald verksamhet och dels for att utveckla modellen f6r Offensiv
kvalitetsutveckling.

a. Varfor valdes Offensiv kvalitetsutveckling som teoretisk referensram?
Offensiv kvalitetsutveckling erbjod tolkningsfrihet parat med strikta ramar och grinser,
samtidigt som de systemiska aspekterna betonades.

b. Varfér sa mycket teori?

Syftet med studien har ocksd wvarit att redogora for tillimpligheten av Offensiv
kvalitetsutveckling. Detta krivde en genomging pa djupet av olika forefintliga teotier som i
sin tur tillsammans med empirin kan ge méjlighet att uppna uppsatsens syfte.

c. Varfor en kvalitativ studie?

Di syftet med uppsatsen var att ocksa fokusera pa virderingsfrigor inom ett féretag sa kan
en kvalitativ metod av fallstudier ge mer djuplodande svar.

Kvantitativ information har inte anvints i studien. Skulle studien ha utdkats med eller ha
kompletterats med en kvantitativ del si skulle detta eventuellt kunnat ge ytterligare
information.

d. Samstimmighet mellan Max’ ledning och intervjuade restaurgangchefer
Forfattaren kan notera att det engagemang som aterfinns 1 Max’ egen dokumentation
betraffande att hushélla med jordens resurser genom att t ex klimatmiérka hamburgarna, inte
aterspeglades 1 samma utstrickning i fallstudierna. Det skulle kunna bero pa att frigorna vid
fallstudierna inte explicit tog upp fragor kring hushillning med jordens resurser. En annan
forklaring kan vara att dessa fragor har ett stort marknadsféringsvirde och att ledningen i
storre utrstrickning dn lokala hamburgerrestauranger dgnar sig at att torgféra denna typ av
information dé ledningen har ansvar f6r marknadsforingsinsatser for samtliga restauranger.
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e. Generaliserbarhet

Man skulle kunna misstidnka att Max Hamburgerrestaurangers personal- och hallbarhetschef
har for studien valt ut sirdeles vilfungerande restauranger. Darmed skulle forfattaren i sa fall
inte veta om generaliserbarhet till 6vriga av Max hamburgerrestauranger ir mojlig. Ett litet
forsok att underscka generaliserbarheten gjordes genom att i studien anvinda fragan “Tror
du att alla restaurangchefer skulle ha svarat ungefir som dur” Det framkom d4 att det finns
restauranger som inte 4r lika vilfungerande. Den positiva publiciteten som Max
Hamburgerrestauranger har ront under de senaste aren torde tala for att man skulle kunna
generalisera resultatet fran fallstudierna. Ledningen star for de huvudsakliga virderingarna
inom Max. Max Hamburgerrestauranger AB har fitt manga kvalitetsutmarkelser vilket
sannolikt gor att man kan anta att dven andra Max hamburgerrestauranger édr vilfungerande
utifran virderingarna i Offensiv kvalitetsutveckling.

f. Forslag pa fortsatta studier och forskning

En utveckling av modellen fér Offensiv kvalitetsutveckling skulle géra det mojligt att vidga
forstdelsen for empirin i den hir studien, sirskilt den delen som giller féretagets sociala
ansvar. Offensiv kvalitetsutveckling har visat sig fungera deskriptivt vil och borde dirfoér
limpa sig for att utvecklas utan att f6r den skull behéva hamna i ett motsatsférhallande till
nirliggande teorier sisom Corporate Social Responibility (CSR).

Motsvarande fallstudiedesign skulle kunna ge ytterligare information att anvinda i
utvecklingssyfte av modellen f6r Offensiv kvalitetsutveckling om den tillimpades pa
restauranger som inte dr lika vilfungerande i termer av kvalitetsutveckling.

Motsvarande fallstudie skulle kunna genomféras inom annan bransch alternativt offentlig

verksamhet for att se om det gir att finna gemensamma framgingsfaktorer eller for att
utveckla modellen f6r Offensiv kvalitetsutveckling.
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Protokoll Bilaga 1.

Presentation. Mig sjilv, syftet med uppsatsen och att intervjun tar en dryg timme.

Sitta kunderna i centrum
Hur sitter ni kunderna i centrum, vad innebir det f6r dig i1 din roll som restaurangchef?
Forsoker ni 6vertriffa kundens forvintningar?

o o P =

Kan du ge ett eller helst ett par exempel pa nir du eller nigon i din personal har
overtriffat kundens forvintningar?
d. Ar det nigot annat du spontant kommer att tinka pa?

2. Arbeta med processer

a. Kan du beskriva hur arbetet dr upplagt pa restaurangen?

b. Hur inverkar kunden nir det giller hur ni organiserar arbetet hir pa restaurangen?

c. Om jag siger stodprocesser och ledningsprocesser, hur tinker du dé kring din restaurang?
3. Basera beslut pa fakta

Gor ni ndgra mitningar hir pa restaurangen, 1 sa fall vilkar

4. Arbeta stindigt med forbattringar
Hur arbetar ni med att forbattra er?

o

b. Tillimpar ni eller har tillimpad niagon form av program for forbittringar?

5. Skapa foérutsiattningar for delaktighet

a. Hur skapar ni engagemang och delaktighet hos personalen?

b. Hur kidnner du dig delaktig som restaurangchef?

6. Engagerat ledarskap

a. Vad tycker du kinnetecknar en bra ledare, kan du nimna tre egenskaper?
b. Hur tycker du att du passar in pa den bilden som du har beskrivit?

c. Hur skulle du beskriva din chef, d v s foéretagsledningen pa Max?

7. Tror du att alla restaurangchefer skulle ha svarat ungefir som du?

Avslutning
Tycker du att vi har fatt med allt, 4r det ndgot du vill tilligga?

Spontana kommentarer, eftersnack, information utanfor fragestillningarna ovan.
Slutligen, hur linge har du arbetat hir, vilken utbildning har du och hur gammal ir du?

Observationer
Restaurangen, bemétande, kinsla. Ovrigt?



Anteckningar fallstudier Bilaga 2:1

Protokoll
Restaurangchef Linda Marklund, Tdby

Foto: Privat

Presentation. Mig sjilv, syftet med uppsatsen och att intervjun tar en knapp timme.
Presenterade mig sjilv och uppsatsens syfte, kindes litt och bra

Sitta kunderna i centrum
Hur sitter ni kunderna i centrum, vad innebir det for dig 1 din roll som restaurangchef?
- Gisterna koper tid av oss, de dr pa vig nigonstans och har valt att inte géra mat hemma.

Det ir viktigt dirfor att kunden far ett bra forsta intryck, en kinsla av att det ér frischt.
Viktigt att se gisten redan ndr gisten kommer in. Alltsa viktigt hur det ser ut utanfor
restaurangen, borden dir, infarten och parkeringen.

- En bred meny som tillfredsstiller alla smaker. Man kan t ex vara ett storre sillskap och
alla kan fé sitt. Vi har t ex Low Carb, GI-mal, nyckelhdlsmirkta menyer. Det dr ldtt att
vilja Max. Vi har dven 4 olika sorters sallader. Alla vara ravaror dr svenska. Allt vi gér f6r
vi pa bestillning. Vi later inte hamburgarna vinta utan tillagar hamburgaren férst nir en
kund har gjort en bestillning-

- Vihar en vildigt bred meny.

Forsoker ni 6vertriffa kundens férvintningar?
- Ja, ett extra leende, vi gar kafferundor och fragar om gisterna vill ha extra kaffe. Vi bjuder

pa glass och ballonger. Nir det dr nya gister sd forsGker vi vara extra mana om att hjilpa
dem, t ex prata lite mer om vira olika alternativ pa menyn.

Kan du ge ett eller helst ett par exempel pa nir du eller nigon i din personal har Gvertriffat
kundens foérvintningar?
Denna fraga kinns 6verflodig.



Ar det nigot annat du spontant kommer att tinka pa?
Denna fraga kinns 6verflodig.

Arbeta med processer

Kan du beskriva hur arbetet 4r upplagt pa restaurangen?

En RC, det ir jag. Normalt har man en bitridande RC men hon ir utlinad. Sen ar det sex
skiftledare, 5 trainees. En trainee dr en person som trinas in 1 rollen och ska kunna blir
skiftledare. Resterande personal dr medarbetare pa timmar. Utéver dessa har vi medarbetare som
ar anstallda enskilda dagar. Vi har dven bidragsanstillda frain Samhall. Det fungerar bra men det
giller att hitta ritt, att hitta personer som klarar jobbet. Kédnns bra att vi ger folk en chans.

Hur inverkar kunden nir det giller hur ni organiserar arbetet hir pa restaurangen?
Fragan gick inte riktigt att svara pa. "Man ska kunna alla olika stationer”.

Om jag siger stodprocesser och ledningsprocesser, hur tinker du da kring din restaurang?
Aven denna friga var knepig att forsta.

Basera beslut pa fakta
Gor ni nagra mitningar hir pa restaurangen, i sa fall vilka?
- Miter Drive in hur ling tid det tar fran bestéllning till leverans. Daglig statistik.
- Merforsiljning mits. Som exempel kan nimnas dipsds, plusmeny. Vi arrangerar olika
sdljtavlingar.
- Produktivitet: Hur méanga anstallningstimmar vi foérbrukar per forsiljningskrona.
- Svinn. Allt registreras.
- P/U samtal 16pande
- Max Training Center via datorn. Arrangerar medarbetarsamtal 16pande.

Arbeta stindigt med foérbittringar

Hur arbetar ni med att forbattra er?

Lopande samtal med alla chefer pa restaurangen. Finns dokument som talar om att det ska goras.
Jag triffar mina chefer minst varannan vecka och har samtal. Exempel pa omraden vi da gar
igenom dr merforsiljning, tider, renlighet, bittre utemiljo.

Tillimpar ni eller har tillimpad ndgon form av program for forbattringar?

Finns program pa intranitet med manualer. Alla som vill bli chefer maste ldsa i manualerna foér
att det kommer ett prov sen. Som RC ir jag man om att hela tiden férsoka att identifiera nya
chefer. Som RC pushar jag dven fram chefskandidater som min chef, distriktschefen, tittar pa och
kan befordra till restaurangchefer.

Skapa forutsittningar for delaktighet

Hur skapar ni engagemang och delaktighet hos personalen?

Agnar mycket tid 4t dom. Som RC jobbar jag mycket genom skiftledarna. Peppar, foljer upp och
ger feedback. En klapp pa axeln. Jag bekriftar nir de gjort ndgot som dr daligt och foljer sen upp
samtidigt som jag ger tips och rdd om hur de ska lyckas korrigera sina fel och forbittra sig.

Jag dr inte kompis med min personal. Jag kinner mig delaktig i deras arbete som chef och jag
kinner en delaktighet i féretaget uppit om man siger sd. Kinner mig delaktig i och med att jag dr
med och ir behjilplig med Max expansion. T ex nir vi startar nya restauranger pa andra orter.



Hur kinner du dig delaktig som restaurangchef?
- Jag kanner att jag far mycket bra information fran ledningen. T ex har vi méten fyra
ganger per ir inom vart distrikt och en ging varje ar da vi triffar alla andra RC, bitr RC
och hela ledningen f6r Max. Da delar vi dven ut priser, EBBA-priset m m.
- Det ir lite som att vara egen foretagare. Man fir en massa information och insikt, har
hand om en massa information, budget & prognoser m m.

Engagerat ledarskap

Vad tycker du kidnnetecknar en bra ledare, kan du nimna 3 egenskaper?

Rattvis

Ger feedback bra som dalig

Engagemang. Vara synlig i verksamheten och inte dra sig for att hugga in och t ex diska brickor
om sa behovs.

Hur tycker du att du passar in pd den bilden som du har beskrivit?
Ganska bra. Vill ju alltid d4gna mer tid at personalen och framférallt ge feedback.

Hur skulle du beskriva din chef, d v s foretagsledningen pd Max?
Min nirmsta chef: Vis, klok.

Avslutning

Tycker du att vi har fatt med allt, 4r det ndgot du vill tilligga?

Vi diskuterade hir hur det dr pa restauranger 6verlag inom Max. Ar det samma engagemang
overallt? ”Nej, det hinger nog mycket pa personalen och stimningen. P4 vissa stillen kan det
vara personer som har jobbat vildigt linge t ex. En bra stimning dr viktigt”

Tryggt foretag. Om det skiter sig sd vet man att Max finns dir/stiller upp.
Man kinner sig gift med foretaget. Roligt pd jobbet. Ja, Max dr som en familj.

Slutligen, hur linge har du arbetat hir, vilken utbildning har du och hur gammal ir du?
Arbetat frin o till sen 2002. Linda.marklund@max.se. 070-109 61 64.



Anteckningar fallstudier Bilaga 2:2

Protokoll
Restaurangchef Joakim Pizzignacco, Max Linképing

Foto: Privat

Presentation. Mig sjilv, syftet med uppsatsen och att intervjun tar 1 dryg timme.



o o

Sétta kunderna i centrum

Hur sitter ni kunderna i centrum, vad innebidr det fér dig i din roll som
restaurangchef?

Snabb och god service i en frisch restaurang

Forsoker ni 6vertriffa kundens foérvintningar? Ja och nej.

Kan du ge ett eller helst ett par exempel pa nir du eller ndgon i din personal har
overtriffat kundens férvintningar?

Varje dag. T ex Kenneth som dr bidragsanstilld. Mycket positivt. Serveringen ir
inskolningen. Hojer servicen, for rent och frischt. Vi har t ex kafferundor dir vi
serverar kaffe till kunderna. Ar det nigot annat du spontant kommer att tinka pa?

Ar det nagot annat du spontant kommer att tinka pa? Nej!

Arbeta med processer

Kan du beskriva hur arbetet dr upplagt pa restaurangen? 28 anstillda, samma struktur
som Tiby fast uppenbarligen mindre.

Hur inverkar kunden nir det géller hur ni organiserar arbetet hir pa restaurangen?
Om jag sdger stodprocesser och ledningsprocesser, hur tinker du da kring din
restaurang? Missade att stalla den fragan.

Basera beslut pa fakta

Gor ni nagra mitningar hir pa restaurangen, 1 s fall vilka?

Medarbetarenkit men den kommer frin féretaget. Snabbhet, merforsiljning, svinn,
GNI (Gistnojdhetsindex). Min primara uppgift r att personalen maste trivas.

Arbeta stindigt med férbittringar

Hur arbetar ni med att forbittra er?

T ex distriktschefen kommer regelbundet. GoOr ett atgirdsprogram om det skulle
behovas. Bistir med stod och rdad samt uppfoljning. Om en restaurang inte fungerar
sd fir man garanterat besok.

Pa restaurangen har vi chefsmoten en ging per vecka. Hur mar var anstillda? Beh6vs
nigot lagas t ex. Personalméten: Fyra méten per ar. Vi har utdkat fran 2 till 4 méten
per ar pa ledningens uppdrag.

Sen har vi restaurangchefsmoten fyra ganger per ar. Da triffas alla chefer i distriktet 1
virt fall Ostergdtlands distrikt som innefattar Linkdping, Nykoping, Orebro,
Norrképing och snart dven Mjolby.

”Max dr toppstyrt, kontroll, kvalitetssidkring men under eget ansvar”

Tillimpar ni eller har tillimpat nagon form av program for forbittringar?

MTR, Max Training Center. Innebir 4 dagars utbildning for alla som bérjar pa Max.
Pedagogiskt pd video si att alla ocksd fir samma information. Samma lirande till alla
vilket gbr att vi gor lika pd alla restauranger nir det t ex galler schemaldggning, hur
man gor pommes frites osv. Aven utbildning i milj6, rinberedskap, osv.

Skapa forutsittningar for delaktighet
a. Hur skapar ni engagemang och delaktighet hos personalen?



Min malsdttning dr “att dricka kaffe hela dagarna”. Jag menar att det dr a och o att
personalen trivs sa att det mirks i restaurangen vilket ger en bittre service och
noéjdare kunder. Jag vill ha en restaurang dir alla har samma kunskapsniva som jag har
— da tjdnar vi pengar. Det ir liksom sd att om kunderna blir n6jda, dd blir personalen
n6jd och da tjinar vi pengar. Oppenhet ir viktigt. Small talk med personalen ir
viktigt. Alla ska bli hérda och sedda tycker jag ocksa dr mycket viktigt.

b. Hur kinner du dig delaktig som restaurangchef?

T ex uppskattning frin ledningen nir Pir Larshans valde ut mig att delta i det har.
Det syns ocksa pa att man kan bli partner och dd fa del i restaurangens vinst. Varje ar
har vi ett pris som delas ut, Ebba-priset som gar till en person som under éret har lyft
fram Maxandan., jag skulle kalla det familjekdnslan, som nu haller pa att spricka lite
faktiskt p g a var snabba expansion.

Engagerat ledarskap

a. Vad tycker du kdnnetecknar en bra ledare, kan du nimna 3 egenskaper?
Oppenhet, lyhérd, del i gruppen pa ett bra sitt, en ledare och inte chef, miste f4 med
sig personalen.

b. Hur tycker du att du passar in pd den bilden som du har beskrivit?

Bra tycker jag, fast jag har saker som jag beh&ver jobba med ocksa. ..

c. Hur skulle du beskriva din chef, d v s féretagsledningen pa Max?

Individuellt, beror pa vem. Jag har en bra chef tycker jag.

Tror du att alla restaurangchefer skulle ha svarat ungefir som du?
Ja det tror jag. Sen finns det restauranger som har haft problem och det finns vissa

restauranger som gar bittre dn andra.

Avslutning

Tycker du att vi har fatt med allt, dr det nagot du vill tilligga?

Spontana kommentarer, eftersnack, information utanfor fragestillningarna ovan:
Maxandan, sektliknande. Sjilva Maxandan bérjar man kinna av lite mer ndr man
kommit upp och blivit chef. Man fir dd mer ansvar och man vill inte géra nigon
besviken

Ledningen vill att vi ska ha kul. Ledningen/dgarna bjuder mycket pa sig sjilva. Dom
ar liksom lite coola och frina. De sprider en kinsla av glidje, de far alla att vilja jobba
for varandra.

En annan sak dr att arbetet med att lyckas maste komma inifrdn restaurangen!

Slutligen, hur linge har du arbetat hir, vilken utbildning har du och hur gammal ér
du? 32 ar arbetat pd Max sedan 2000. Vi omsitter 25-30 MKR.

Observationer
Restaurangen, bemétande, kinsla. Ovrigt?



Anteckningar fallstudier Bilaga 2:3

Protokoll

Marcus Sewerlid, Max Borlinge

Foto: Privat

Presentation. Mig sjilv, syftet med uppsatsen och att intervjun tar en dryg timme.

1

a.

Sitta kunderna i centrum

Hur sitter ni kunderna 1 centrum, vad innebir det f6r dig 1 din roll som restaurangchef?
Genom att inte bara ha den snabbaste servicen utan den bista personalen. Det handlar
om att jobba mycket med personalen- Det ir littare att nd fram till ledningen f6r Max dn
vad det var pa McDonalds dir jag jobbade tidigare. Max ér ett familjeforetag dir det dr
litt att nd fram till sina chefer ovanfor. Viktigast dr att personalen mar bra for da presterar
de bra och vi fir n6jda kunder.

Forsoker ni 6vertriffa kundens férvintningar?

Ja, jag jobbar mycket med det. Man kan ju aldrig veta vad kunderna férvintar sig. De kan
térvinta sig precis allt mojligt; jag brukar sdga till mina anstillda att det 4r gisterna som
betalar vara 16ner. T ex har jag printat in att aldrig g 1 forsvar mot en kund. Kunden har
alltid ritt. Som exempel kan nimnas att kunder bestiller en Matbox fast de vill ha en Max
meal. I ett sant lige ska min personal alltid ge kunden ritt iven om de de facto sa fel.

Kan du ge ett eller helst ett par exempel pa nir du eller nigon i din personal har
overtriffat kundens férvintningar

Ja, en gang hade vi missat mat till en kvinna i driven. Da akte jag personligen hem till
henne och levererade det vi hade missat. Sant ger n6jda kunder. Ett annat exempel dr nir
vi ndgon enstaka ging om aret ar kyckling med brosk/ben i och kunden kommer tll
kassan och klagar. Det hinde en ging och det gick sa illa att kunden bet sénder en
framtand. D4 bad jag honom édterkomma med tandlikarrikningen, vilket han gjorde, sa
erbj6d jag mig att Max skulle std f6r den.

Ar det nigot annat du spontant kommer att tinka pa?

Arbeta med processer

Kan du beskriva hur arbetet 4r upplagt pa restaurangen?

1 RC, tva bitr RC, 6 kokschefer (enligt nomenklaturen heter det skiftledare), 10
medarbetare och 30 extraarbetare. Alla anstillda gor allt i restaurangen. Alla nya far 4
dagars standardiserad upplirning inkl allt med risker, mathantering, hygien, service osv.



Hur inverkar kunden nir det giller hur ni organiserar arbetet hér pa restaurangen?

T ex om det dr mycket folk, torsdagar och s6ndagar ir sina dagar, dd ser vi till att ritt
person dr pa ritt plats, t ex snabba i kassan, duktiga pa att gbra hamburgare pa sin plats
och ritt person i fritGsen.

Om jag siger stodprocesser och ledningsprocesser, hur tinker du da kring din restaurang?
Ledningsprocess, da tinker jag pd att jag inte ser mig sjilv som mer vird eller nit sant.
Alla har samma virde medan jag har fatt fértroendet att leda arbetet.

Basera beslut pa fakta

Gor ni ndgra mitningar hir pa restaurangen, 1 sa fall vilkar

Ja, snabbhet, svinn, merforsiljning och vi har dven en kontrollant fran ledningen som
dker runt och kollar samma saker. Kinns bra fér da minskar risken att man blir

hemmablind.

Arbeta stindigt med foérbittringar

Hur arbetar ni med att forbattra er?

Veckorundor med étgirdsplaner. Och s jobbar vi med att effektivisera vissa moment,

t ex att inte slentrianmissigt sla pd bada fritbserna pd morgonen utan anpassa och tinka
ekonomiskt.

Det handlar ocksd om att prata mycket med personalen. Det giller att se till att de mar
bra dven privat, att de trinar, dter ritt och si eftersom det paverkar hur de fungerar pa
jobbet hir.

Vi har dven PU-samtal tva ganger per ar. Finns manualer f6r sint men jag kan det utantill.
Vi har ocksa manga kurser f6r att fa 6kad sjilvinsikt och kunskap om ens eget och andras
beteenden och hur det fungerar thop i grupp.

Tillimpar ni eller har tillimpad ndgon form av program for forbattringar?

Ja, ledningen har ett flertal program som man mdste ga igenom om man vill avancera i
toretaget. Det handlar mycket om sjilvinsikt, att alla ménniskor dr olika och att man
mdste anpassa sitt ledarskap. Utbildningarna heter bl a Working on Purpose, Max skola
1-4 dir fokus 6r omvixlande pa individ och pa grupp.

Skapa forutsittningar for delaktighet

Hur skapar ni engagemang och delaktighet hos personalen?

Jag inkluderar personalen i information och beslut som restaurangchef. Om beslut ska tas
sa far personalen vara med, t ex om vi har for linga ledtider i driven si later jag

personalen vara med och diskutera orsaker och atgirder.

Hur kinner du dig delaktig som restaurangchef?

Partnerskapet dr oerhort viktigt. Sen utnyttjar jag 1 min tur mina partnerpengar till att
beléna duktiga medarbetare. T ex har jag instiftat ett datorpris, man far en barbar dator,
till den person som har varit den bista kompisen under aret. Pa det sittet fraimjar jag ett
bra arbetsklimat tycker jag med sunda virderingar.



Engagerat ledarskap

Vad tycker du kdnnetecknar en bra ledare, kan du nimna 3 egenskaper?

Odmjukhet, tydliga regler, viga siga till och viga vara minniska

Hur tycker du att du passar in pa den bilden som du har beskrivit?

Jag blir battre och battre

Hur skulle du beskriva din chef, d v s foretagsledningen pa Max?

Givmilda, T ex miljé och social héllbarhet ar viktiga fragor. Vi skanker 7-9% av vir vinst
varje ar till en stiftelse Rittvis fordelning.. Vi har t ex finansierat en barnby i Senegal med
3,6 mkr.

Tror du att alla restaurangchefer skulle ha svarat ungefir som du?

Jag vet inte, jag tror att det dr olika beroende pa personal, var restaurangen ligger. T ex
vart distrikt dr vildigt stort. Anda uppifrin Are och Ostersund till hit och 4nda bort till
Hudiksvall. I storstiderna finns en helt annan nirhet till de olika restaurangerna i
distriktet.

Avslutning

Tycker du att vi har fitt med allt, dr det ndgot du vill tilligga?

Jéttekul med funktionshindrade i restaurangen. Jag dr en person som gillar att hjilpa och
det ligger helt i linje med det.

Lyhort foretag for asikter.

Finns en chefskock som dker runt i virlden och komponerar alla vara nya hamburgare.
Jéttebra.

Nir man vagar tro pa sin personal da vixer de och utvecklas.

Som restaurangchef har jag fatt manga att vdixa. Nu senast har de plockat fyra personer
fran min restaurang som far bli chefer ndgon annanstans.

Jag har fitt kvitto pd att den bra stimning jag lyckats skapa bland personalen ir
uppskattad av kunder som har sagt det.

Spontana kommentarer, eftersnack, information utanfér fragestillningarna ovan:
En annan sak ir att arbetet med att lyckas maste komma inifrin restaurangen!

Slutligen, hur linge har du arbetat hir, vilken utbildning har du och hur gammal 4r du?
Jobbat linge... gymnasium, 34 4r gammal.

Observationer

Restaurangen, bemétande, kinsla. Ovrigt?

Trots att detta var en ”gammal” Maxrestaurang kindes den vildigt frasch. Dock inte
samma stora ytor bakom restaurangen som tidigare besokta restauranger. Familjir kinsla i
serveringsdelen. Smépratade med Kenneth som ar bidragsanstalld.



Finansiella nyckeltal Max Hamburgerrestauranger AB

BOKSLUT & NYCKELTAL koncern

Antal anstallda
Nettoomsattning (TKr)
Res. e. finansnetto (TKr)
Arets resultat (Tkr)
Summa tillgangar (TKR)

Vinstmarginal
Kassalikviditet

Soliditet

Fler bokslut- och nyckeltal

201012

1332
1239700
133971
94130
1182 166

1142 %
2522 %
33,89 %

2009-12

1152
1110180
124 801
87 224
935 020

11,93 %
2163 %
36,48 %

Bilaga 3.

2008-12

1126
1035503
85173
59 600
881521

10,10 %
17,36 %
30,83 %



Mail till restaurangchefer angdende protokollet Bilaga 4

Vart méte

from @ Jarl Rastrand <jarl.rastrand@gmail.com> dolj information 11:04 (11 timmar sedan) & 4 Svara | -
till  joakim.pizzignacco@max.se, B
linda.marklund@max.se,
marcus.sewerlid@max.se
kopia Par Larshans <par.larshans@max.se>
datum 28 april 2011 11:04
amne  Vart méte
skickat fran  gmail.com

Hej Joakim, Linda och Marcus,

Jag vill forst och framst tacka for att ni tog er tid att traffa mig. Jag fick ut mycket av métena och tiden tillsammans med er. Nu vill jag ge er mojlighet att
lagga till. Om ni har nagot nytt ni kommer pa sa skriv gama det. Vore tacksam om jag kunde fa ev feedback,senast i slutet av denna vecka.

| bifogade fil har jag markerat med rétt dar ni &r omnamnda. Las gamna resten ocksa om ni har tid och lust. Kritik mottas gama:-)

PS. Som luttrad konsult inom chefsrekrytering maste jag erkanna att jag &r imponerad av er som personer och ledare. Ni har mycket att vara stolta och
glada éver och jag hoppas att vara vagar korsas framéver pa nagot satt.

PS2. Bifogade material ar Work in Progress, vilket innebar att det inte &r helt klart. Numrering pa figurer stammer ej, likasa numreringen pa vissa stéllen
ar felaktig. Och det aterstar &ven att dra lite slutsatser.

PS3. Par, av tids- och kostnadsskal begransade jag mina studier till tre restauranger. Jag har meddelat Lulea och Malmé att jag inte kommer att beséka
dem (tyvarr). Som jag namnt tidigare, ni har mycket att vara stolta éver. Jag utgar sjalvklart ifran att alla 80 restaurangchefer ar lika dynamiska och
framatsiktande som Joakim, Linda och Marcus..

Basta halsningar
Jarl
0708 650 484

5y Work in progress uppsats Jarl Rastrand.docx
1187kB Visa Hamta



