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Abstract

This dissertation has the intention of examining how the global pandemic COVID-19 has
influenced the Danish clothing business DK Company, and in general on the clothing
industry in Denmark. This paper also wants to draw attention to what kind of organizational
structure DK Company has implemented after the two lockdowns of the society because of

the pandemic.

The project group has a common understanding that businesses need to evolve and if they do
not, they are going to be left behind. This global pandemic is a perfect example and situation
to see which company has the capacity to survive a lockdown, and how much of an impact
globalization has over clothing retail industries. In other words, this problem is both
scientifically and financially interesting as it was a problem in 2020, and still is a current

problem anno 2021.

This project uses the theoretical method of science known as critical realism, modernism, and
postmodernism. Furthermore, this dissertation uses mixed methods to get a better perspective

of the clothing industry. This is expressed in the use of interviews and survey.

The thesis is structured with theories from basic business economics and organizational
structure theories such as John Kotter’s eight steps to change, and Contingency Theory.

These will be introduced, defined, and used in the analysis.

This project concludes what kind of structural changes DK Company has implemented and
what kind of changes the management has taken on since then. DK Company was in a bad
state in the spring of 2020, but by the end of the first lockdown the company had bounced
back, with sales and profit. Finally, the project summarizes what the effects of the global
pandemic effect was, and what clothing business can learn by this in future situations, like

this.
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Problemfelt

Den omfattende globale pandemi COVID-19 eksisterer stadig i det danske samfund. Den
danske regering valgte den 11. marts 2020 at lukke det danske samfund ned, og har siden haft
sma gendbninger, som hidtil ikke har veret vedligeholdende. Dette har haft en stor
indflydelse pd virksomheder i hele Danmark, og dermed ogsd pa andre omrader i det danske
samfund. Nedlukning af samfundet har betydet, at virksomheder har skulle omstille sig til
den nye hverdag, som de pludselig skulle forholde sig til, og til de forandringer der har fulgt
med. Dette fik gruppen til at undre sig over, hvad det er, som rent strukturmaessigt har @ndret
sig 1 virksomheder under COVID-19. Hvilken effekt har pandemien haft for virksomheders
strukturelle organisation, da alle deres butikker er lukkede, de ansatte er hjemsendt, og nu
skal arbejde hjemmefra. Dette vil gruppen gerne undersege, og dermed fa indsigt i enkelte
virksomheders omstillingsproces under COVID-19 gennem egen skabt empiri. Denne
indsamlede empiri vil blive analyseret ud fra forskellige virksomheds organisatoriske teorier

blandt andet John P. Kotters forandringsledelses teori og Contingency Theory.

Gruppen har en gget interesse indenfor tejbranchen, og vil derfor undersege hvordan lige
pracis denne branche er kommet igennem COVID-19 omstillingen.

Corona Krisen rammer alle led i en virksomhed - uanset storrelse, og salget pa global plan
har gennemgdaende néet et lavpunkt. De fysiske butikker er delvist eller midlertidigt lukkede
rigtig mange steder, s derfor er der - for de fleste - kun et lille online salg af tgj at holde fast
1. Derudover, i kraft af generel usikkerhed, aflysning af nasten alle sociale aktiviteter og
andre faktorer lyder meldingen, at forbrugerne i denne tid ikke har fokus pa at kebe nyt toj
(Finans.dk, 2020).

Tajbranchen er i forvejen blevet mere digitaliseret, samt toj handel foregik online allerede
inden COVID-19. Vi undrer os over hvad der er sket af &endringer - hvis nogen - nér det
udelukkende har varet online, og om folk vil vende tilbage til at kebe toj fysisk i butikkerne.
Da forbrugeradferden har varet under stor udvikling finder gruppen det interessant, set i
lyset af den globale pandemi, at se hvordan denne ogs har @ndret sig. Forbrugeradferden er
en vigtig del af en virksomhed, og den vil vi gerne fokusere pd, da COVID-19 har givet
forbrugeradferden omstandigheder til udelukkende at udvikle sig online. Vi vil undersoge
forbrugeradferden gennem egen skabt empiri. Forbrugeradferden betyder ogsa noget for
hvordan hele virksomhedens organisation er strukturelt ssmmenbygget, og vi er interesserede
1 at undersegge hvad en eventuel &ndring virksomhederne inden for tgjbranchen har oplevet

strukturelt.



Dette projekt tager udgangspunkt i virksomheden DK Company, som er en dansk koncern 1
mode- og tekstilindustrien. Vores projektopgave undersegger hvilke udfordringer
organisationen har haft under pandemien COVID-19. I starten af kalenderaret 2020 havde
virksomheden DK Company et overskud som aldrig set for pd 3,7 milliarder, og havde bestilt
varer ind til over 600 millioner kr. (DR, Topchef i dedsspiral, 2020). Da COVID-19 udbryder
1 hele verden, rammer deres vaekst en mur, og ingen af deres samarbejdspartnere har rad eller
behov for at betale for de varer de har kebt hjem til dem. Nér de ikke kan skille sig af med
varerne, resulterer det i, at der simpelthen ikke er plads til alle deres produkter pa lagerne.
Dette er en situation som ingen kunne have forestillet sig, og gruppen finder det derfor
interessant, at undersege hvordan lige pracis en virksomhed som DK Company leste den
situation. Vi vil belyse og undersege deres omstillingsproces med forskellige

virksomhedsorganisatoriske teorier.

Problemformulering

- T hvilket omfang har Corona pandemien haft indflydelse pa den strukturelle og

organisatoriske model i virksomheden DK Company?

Problemstillinger

- Hyvilke strukturmeessige beslutninger har DK Company maétte implementere, i
bestrabelsen efter at reducere deres udgifter grundet pandemiens komplikationer?

- Hvordan har virksomheder handteret, at deres omverden har @&ndret sig under
pandemien?

- Hyvilke elementer i virksomheden DK Companys omstilling, har bestyrelsen videre

implementeret til en fremtid uden COVID-19?
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Afgraensning

I og med at alle mennesker er bundet af COVID-19 pandemien, og disse @ndringer som folge
af, har gruppen valgt at lave en afgransning, siledes at der konkretiseres, og vi undgar at ga
for bredt med emnet. Vi velger derfor i undersegelsen blandt andet at afgraense fra den 11.
marts 2020 til de opsummerede dokumenter, som menes mest relevante for
empiriindsamlingen. Disse har fundet sted til og med d. 21. april 2021, og har kun
udgangspunkt i det valgte erhverv - Tgjbranchen. Derudover afgranses projektet yderligere
til, at der ikke bliver taget forbehold for udviklingen af krisen - og dermed opdateringer,
justeringer og @ndringer efter den forste april 2021.

Gruppen har valgt kun at arbejde mere overordnet, og dermed at se den valgte virksomhed 1
retrospektiv og der vil i denne opgave ikke vere mulighed for at lave en egentlig afprovning
af det mulige teoretiske resultat. Dette er ogsé gjort som virke af de begreensede muligheder
for interaktion grundet COVID-19 anden nedlukning i Danmark. Virksomhedens overgang

kan betegnes som succesfuld, hvis der er sket en forandring der er vedligeholdt.



Metode

I dette afsnit vil vi gere rede for de metodiske valg, der ligger til grund for udarbejdelsen af
empirien. Afsnittet preesenterer blandt andet selve interviewet, preesentation af interview
personen Tina Kjerulff, det videnskabsteoretiske perspektiv, processerne med kodning samt
transskribering og de etiske overvejelser. Vi vil 1 afsnittet ga i dybden med at beskrive,
hvordan vores empiri er indhentet, samt hvordan vi har benyttet os af de kvalitative og
kvantitative metoder. Desuden vil der komme en uddybelse, der beskriver vores valg af

metode samt udfordringer vedrerende de tilvalgte elementer.

Videnskabsteori

De videnskabsteoretiske valg, der er blevet truffet i dette projekt, kan have afgerende
betydning for det samlede projektarbejde. Dette skyldes, at videnskabsteorien har indflydelse
pa, hvad der kan konkluderes, da de forskellige videnskabsteoretiske retninger har forskellige
videns opfattelser. Brugen af metoder i projektarbejdet ses derfor helst at vaere forenelige
med den videnskabsteoretiske baggrund, og sammenhangen mellem disse har betydning for
projektets udfald (Juul & Pedersen, 2014: 10).

I og med at projektet har taget mange drejninger og @ndringer undervejs i udarbejdelsen,
leegger det fremme for gruppen at det videnskabsteoretiske perspektiv ikke er krystalklart.
Ikke desto mindre vil dette afsnit indeholde en redegerelse af projektets videnskabsteoretiske
retning, hvor der ogsa yderligere vil blive beskrevet hvordan disse retninger har praeget

gruppens verdens og videns syn.

Det er gruppens vurdering, at undersegelser af savel organisatoriske forhold, magtstrukturer
samt forandring traekker pa en relativt bred epistemologisk ramme, hvorfor der findes behov
for en videnskabsteoretisk position der tillader, at der bade inddrages teori der siger noget om
det der kan erfares og observeres, og teori der siger noget om de mekanismer og strukturer
der fremstér knapt sd synlige. Med dette som forste umiddelbare udgangspunkt er valget
derfor landet pé kritisk realisme. Gennem kritisk realisme finder gruppen det muligt at

indfange den sociale verdens kompleksitet, som er afgerende for et helhedssyn.

Gruppens valg af teori afspejler de @ndringer og drejninger gruppen har varet igennem, 1
forhold til det videnskabsteoretiske aspekt af opgaven. De to teorier gruppen har valgt er

begge to modernistisk inspireret teorier. Det er de selvom gruppens arbejdsproces gennem



hele projektet ikke har veret modernistisk inspireret. Den made teorierne er blevet anvendt pd
1 projektet giver mening i forhold til gruppens analyse. Selveste arbejdsmetoden har veret

mere kritisk realistisk inspireret.

Kritisk realisme

Videnskabsteori retningen den kritiske realisme er et senstrukturalistisk perspektiv, der
opstod i 1970 erne med Roy Bhaskar som ophavsmand (Juul & Bransholm Pedersen, 2012),
som en kritik af de tanker som den positivistiske og empiristiske tankegang bygger pa.
Kritisk realisme kan opfattes som det alternativ, der bade forholder sig kritisk til positivismen
og postmodernismen, men samtidig seger at inkludere de sterke sider fra begge positioner. I
kritisk realisme analyseres og undersgges de mekanismer, der gor det muligt for fanomener
at eksistere. Dermed bygger kritisk realisme pa antagelsen om, at viden indeberer sdvel
sociale konstruktioner som samspillet mellem mennesker og en uathangig virkelighed.
Derudover har gruppens videnskabsteoretiske perspektiv, udviklet sig til at drage paralleller
af det postmoderne, men ogsa det modernistiske perspektiv.

Det ontologiske standpunkt i det postmodernistiske perspektiv bestér af at, verden eksistere
ved hjelp af sprog, og er struktureret i diskurser, altsd det der tales om, er det som eksistere.
Derudover er det epistemologiske standpunkt, at forstielser ikke kan fastholdes, og at der

ikke findes en uafhangig realitet, altsd at der ingen fakta findes, men kun fortolkninger.

(Hatch & Cunliffe, 2013).

Det postmoderne perspektiv

Det postmoderne perspektiv er skeptisk overfor modernistiske begreber som hierarki,
centralisering, kontrol og integration. Disse anskues ikke som méder at beskrive en
eksisterende orden, men som begreber til at legitimere magthaverne (Organisationsteori i

kultur og struktur, 2010: 18).

I stedet for at sege enten forklaring eller forstéelse, tilbyder det postmoderne perspektiv kritik
og andre former for paskennelse. De primare fenomener, der interesserer postmodernister, er
moderne ledelsespraksis (Hatch & Cunliffe, 2013). Metoder der foretraekkes af
postmodernister, involverer omformulering af modernismens begreber og teorier, ved at

indtage en kritisk eller @stetisk holdning mod dem. Eksempelvis er postmodernister glade for



at papege, at modernistiske organisationsteoretikere ofte er for ukritiske, eksempelvis pa
manglende bevidsthed og refleksion. Postmodernister tilbyder paskennelse, bade som et
alternativ til forklaring og forstaelse, og for at fremprovokere refleksion, fleksibilitet og sterre
bevidsthed om de moralske og etiske implikationer af styring, organisering og teoretisering
fra ethvert perspektiv (Hatch & Cunliffe, 2013: 9). Ved at fremme paskennelse af magt og
dets anvendelser og misbrug, hiber de at inspirere frigerelse fra dominans i modernistisk
organisering af praksis som hierarki. Strukturelle elementer eksisterer kun som organisation
teoretikernes forklaringsmodeller, og handler pa at kunne omdifferentiere fra et storre behov
for mere hierarki og strukturering for at integrerer til at benytte de menneskelige ressourcer til

at integrere i selvorganiserede, semiautonome teams (Hatch & Cunliffe, 2013: 214).

Det moderne perspektiv

Det moderne perspektiv satter fokus pa drsagsforklaring, som kraever, at der fornagtes de
forgangne konsekvenser, og dens metoder er ofte afh@ngige af matematisk resonnement.
Men selv om fortalere for det moderne perspektiv straeber efter den matematiske precision, er

de data som de bruger, ofte for upracise til at realisere dette mal (Hatch, 2018:10).

Den bredere variation af organisatorisk adfaerd betyder ofte at der tyes til statistiske
sandsynligheder, til at foresla tilstedeverelsen af kausale relationer. En alvorlig fare ved
denne tilgang indebarer forvirrende sammenhang med kausalitet. Moderne
organisationsteoretikere bruger derfor meget af deres tid og energi pa at udvikle, teste og
anvende matematiske metoder til at bekreefte kausale slutninger baseret pd kvantitativ
dataanalyse (Hatch & Cunliffe, 2013: 9).

Struktur i en modernistisk forstand er baseret pa en segen efter de optimale strukturer. Ved at
se pa omgivelsernes beskaffenhed og de organisationer der har succes, kan der identificere,
hvilke former, der virker under disse betingelser. Det moderne perspektiv fokuserer pa
arsagssammenhangene forklaringer. Metoden laener sig ofte op ad matematisk forklaringer
og resultater, selvom de dataer det moderne perspektiver bruger ofte er for upracise til at

realisere deres mél. (Hatch & Cunliffe, 2013: 10)

Det moderne perspektiv er altsa inspireret af naturvidenskab, i modsatningen til det
postmoderne perspektiv der er inspireret af humaniora. Forskellen pé perspektiverne bliver
skerpet ved at anerkende, at naturvidenskaben har evnen, til at forudsige og kontrollere
resultater ligesom moderne teorier. Det moderne perspektiv adskiller sig ogsé for andre

videnskabsteoretiske perspektiver, pd grund af den rolle teoretikeren vedtager ved
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udviklingen af en teori. Moderne teoretikere understreger vigtigheden, i ikke at pavirke det
feenomen der bliver undersegt mens undersggelsen er i gang. Det moderne perspektivs

ontologi er objektivisme, tankegangen bag objektivisme er at tro pd en ekstern virkelighed.

Opsamling

Den postmodernistiske, modernistiske og kritiske tilgang spaender over et bredt spektrum og
kan derfor vaere svert at indsneevre. Den kritiske tilgang inkluderer eksempelvis ofte enhver
tilgang, der arbejder med en grundleeggende kritisk eller radikal tilgang til det samtidige
samfund, hvor fokus er pd at undersgge udnyttelse, undertrykkelse, urimeligheder,
asymmetriske magtrelationer, forvreden kommunikation og falsk bevidsthed. Gruppen er dog
kun kritisk i forhold til hvordan tej industrien har forméaet at klarer sig, med pandemiens
udbrud.

Det ontologiske standpunkt i det modernistiske perspektiv gar simpelt ud pd objektivisme.
Der findes en tro pa en objektiv, ekstern realitet hvis eksistens er uafthangig af vores viden
om den. Epistemologien er en videreudvikling fra positivismen, og gér ud pa, at vi opdager
sandheden gennem valide og trovaerdige undersogelser, hvor viden akkumuleres.

Det modernistiske perspektiv var det som gruppens indledningsvist synspunkt var, men er
siden blevet udviklet, og gruppen er blevet bevidst om at det ikke gor sig geeldende for resten
af projektet. Men derimod at projektet og gruppens videnskabsteoretiske standpunkt gaet til
det mere postmodernistiske perspektiv, hvor der skabes plads til refleksion for hvordan
COVID-19 pandemien har haft af indvirkning. Videnskaben handler ikke om at finde
empiriske regelmassigheder, men handler om at komme i dybden. Det er her vi finder de
relativ vedvarende regelmessigheder sdsom strukturer og mekanismer. Dette er den
videnskabsteoretiske fremgangsmade gruppen har anvendt under udarbejdelsen af

semesterprojektet.

Mixed Methods

Mixed Methods er ikke en metode i sig selv, men et forskningsdesign der kombinerer bade
kvantitativ og kvalitativ data. Mixed Methods tager udgangspunkt i et defineret
forskningsproblem, der seger at skabe ny viden og forstaelse af et pageldende problem. P
den made adskiller forskningsdesignet sig fra klassisk grundforskning, da den klassiske

grundforskning udelukkende seger efter ny viden. Udover sggen efter ny viden, har Mixed
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Methods ogsa til formal at finde lesninger og forstaelser af samfundsmaessige problemer
(Jaeger, 2019 :327). Dette forskningsdesign som Mixed Methods representerer, mente
projektgruppen, passede godt til den valgte problemstilling. Vi bruger den kvalitative metode
gennem semistrukturerede interviews, hvor formalet er at fi en mere dybdegaende indsigt i
tojfirmaets organisation, og hvordan COVID-19 har pdvirket den. Den kvantitative metode
gor vi brug af gennem en spoargeskemaundersogelse, formalet med dette er at finde en
sammenhang i forbrugeradfaerden gennem analyse af den talmaessige empiri
spargeskemaundersegelsen, indsamler for os. P4 denne méde fér vi belyst vores
problemstilling gennem to forskellige metoder, hvilket giver gruppen mulighed for et mere

kvalificeret svar pé projektets opsatte problemformulering (Jeeger, 2019: 327).

Kritik af Mixed Methods

Et af kritikpunkterne af metoden Mixed Methods er baseret pa metodens
videnskabsteoretiske retning. Mixed Methods-forskningsdesignet kritiseres for at vaere
domineret af den positivistiske ontologi, hvorved de kvantitative metoder overskygger de
kvalitative metoder i forskningen (Jaeger, 2019: 338). Dette mener vi ikke er relevant for
vores projekt, da de to metoder bliver brugt til vidt forskellige dele af projektet. Det
kvalitative semistrukturerede interview er essentielt for at kunne fa at kunne opnd en
uddybende forstéelse og indsigt i en virksomheds organisation. Dette stemmer ikke overens
med den videnskabsteoretiske retning positivismen, hvor det objektivistiske videnskabsideal

forudsaetter, at ethvert subjektivt element er elimineret.

Indsamling af empiri

Den sekundaere empiri 1 projektet bygges op fag som virksomheds organisation, med
inddragelse fra afsluttet basisfag samfundsvidenskabelig metode og kvalitativ metode.
Gruppen har gennemfort en relevant og kritisk litteratursegning, hvor det har veret gruppens
intention at fa en oversigt samt forstdelse af, hvor meget litteratur der findes indenfor det
pageldende emne. I den kritiske litteratursegning har gruppen dermed féet skabt overblik
over den videnskabelige litteratur inden for den valgte problemstilling, som har bundet ud i,
at der er taget et aktivt tilvalg af felgende beger: Organization Theory - Modern, symbolic
and postmodern perspectives af Mary Jo Hatch (Hatch, 2018 og 2013), Metoder i
samfundsvidenskaberne af Catharina Juul Kristensen og M. Azhar Hussain (Kristensen &
Hussain, 2016 og 2019), diverse artikler omhandlende DK Company fra eksempelvis
finans.dk, dokumentaren Epidemien: Topchef i dodsspiral (2020) samt Interview af Steinar
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Kvale (Kvale & Brinkmann, 2014). Derudover har gruppen last bogen A new world post
COVID-19 (Billio & Varotto, 2020) for at fi gennemgaende viden indenfor de forskellige
felter pandemien har berort.

Med henblik pa, at finde relevant empirisk materiale til besvarelse af problemformuleringen,
har vi segt efter litteratur péd biblioteket og i databaserne Proquest, REX, lokale biblioteker,
Google samt Google Scholar.

Vores videnskabsteoretiske position, og metode ledte os til at sege efter kvalitativ litteratur
som empirisk grundlag, med stotte af kvantitative data. I opgavens analyse vil der benyttes

kvantitative data for at undersege omfanget, og fordelingen af vores fenomen.

Det semistrukturerede interview

Gruppen har i dette projekt benyttet sig af semistruktureret interview, hvor der udarbejdes en
raekke temaer og spergsmal, som indgér i en interviewguide. Det som kendetegner et
semistruktureret interview er, at der er mulighed for at stille opfelgende spergsmél undervejs,
samt mulighed for at lave om pa rekkefolgen af spergsmal. Dette ber dog kun geres hvis
dette giver bedre mening under interviewet, s pa denne méade findes der en fleksibilitet 1 det
semistrukturerede interview. Denne fleksibilitet er til stede i interviewet, da det giver
mulighed for at f4 mere uddybende svar i lobet af processen (Poulsen, 2019: 98). I og med at
gruppen skaber mulighed for @ndringer, arbejder gruppen i modernistisk perspektiv.

Vores formél med vores interview er at f4 adgang til den viden og erfaring, som vores
interviewperson er i besiddelse af. Interviewet er med til at give indsigt og uddybende
forstaelse for 1 vores problemstilling.

Interviewguiden er blevet udarbejdet ud fra bestemte hovedtemaer, som gruppen fandt
relevante. Disse hovedtemaer satter rammen for interviewet, hvilket gor det let for
intervieweren at navigere i. Samtidig giver det intervieweren plads til at komme med
opfelgende spergsmaél hvis interviewpersonen udtaler sig om noget der er ekstra relevant.
Dermed, for at gruppen kan opna detaljer og troverdige informationer, kraves det at
gruppen, og is&r intervieweren, opndr et tillidsband til respondenten. Der er flere strategier,
som kan hjelpe intervieweren til at opna gensidig tillid i en interviewsituation. Gruppen har
provet pd at vaere engageret, give en god introduktion til selve interviewet, udvise interesse i
respondentens udtalelser, samt at have en positiv fremtoning. Selvom det er lykkedes gruppen

at opna tillid findes der flere potentielle fejlkilder bade for, under og efter interviewet.
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Rent praktisk foregik interviewet over Microsoft Teams, som varede i 22 minutter. Det blev
video optaget, med tilladelse fra interviewpersonen. Det var ikke hele gruppen som deltog,
men to tredjedele gjorde. Martin var hovedinterviewer, hvor Emil (nu udgaet af gruppen) stod

med under interviewet hvis der skulle opsté flere spergsmal eller tilfojelser.

Interviewguide
Gruppen besluttede sig for at lave en interviewguide til udarbejdelsen af det
semistrukturerede interview, da dette gor det lettere for intervieweren at holde overblikket
over interviewet. Ved brug af en interviewguide, er det ogsa muligt at kunne kontrollere og
strukturerer den empiri der bliver skabt gennem interviewet. Udarbejdelsen af
interviewguiden tog udgangspunkt i vores problemformulering;

I hvilket omfang har Corona pandemien haft indflydelse pd den strukturelle og

organisatoriske model i virksomheden DK Company?

Efterfulgt af problemformuleringen, ville gruppen gerne have nogle underlagte teoretiske
perspektiver med i vores interview spergsmal. Dette skaber basis for en mere dybdegaende,
og lettere tilgeengelig udarbejdelse af analysen. Inden gruppen lavede spergsmaélene til det
semistrukturerede interview, havde vi last op pa bade ¢
Contingency Theory og John P. Kotters otte trins teori. Med viden om disse to teorier havde
gruppen mulighed for at satte teoretiske perspektiver pa spergsmaélene til interviewet. P&
denne made vil vi skabe den mest optimale empiri, der ville bidrage til vores analyse senere 1
projektet. Ud over, at det var vigtig for gruppe at have teoretiske perspektiver pa vores
sporgsmal, var det ogsa vigtigt at vores spergsmal var sa skarpe som muligt, da vi var klar

over interviewet vil blive udfert online grundet COVID-19.

Sporgeskemaundersogelse

Kvantitativt data af forbrugsadfaerden er ikke sveaert at finde, men da gruppens interesse ligger
i forbindelse med COVID-19, bliver dette mere vanskeligt. Fokusset 1a blandt andet pé at
finde statistik der kunne vise, hvordan forbrugeren af toj havde ageret under nedlukningen af,
som folge af COVID-19. Det var svert at finde statistik der tog udgangspunkt i ar 2020, sd
derfor valgte gruppen at indsamle kvantitative data pd forbrugeradferden ved hjalp af en

spoargeskemaundersogelse.
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Gruppen har valgt at benytte sig af en spergeskemaunderseggelse, udarbejdet pa
surveymonkey.com. Det er et simpelt vaerktej med et overskueligt og brugervenligt user
interface, hvor det er muligt at sammensatte en spergeskemaundersogelse, bade hurtigt og
nemt i samarbejde med deres intuitive drag and drop menuer. Gruppen har udsendt
spergeskemaunderseggelsen over Facebook med en opfordring til familie og venner om
deling, i hab om at gruppen modtog besvarelser, som kunne skabe flere former for diversitet,
og nuancering blandt svarene. Derudover var det fordelagtigt at dele
spoargeskemaundersegelsen pa gruppens sociale medier, da COVID-19 gjorde det svert at
dele undersogelsen péd andre méder. Rent strukturmeassigt har gruppen taget et aktivt valg om
at stille simple spergsmal, for at kunne opfange flest mulige respondenter. Det forholder sig,
sadan at spergeskemaet starter ud med de formelle spergsmél som alder, kon og
beskeaftigelse, og dermed udvikler sig til mere udfordrende spergsmal. I dette tilfelde er
spergsmalene udviklet fra ovenstdende, til udtalelser hvor respondenten skulle krydse af, om
de var enige eller uenige om. For praktisk eksempel, anbefales det at kigge i bilag 4 -

sporgeskemaundersogelses sporgsmal.

Valget er for os faldet pd spergeskemaundersogelsen, der foregdr som et online sporgeskema,
da det er blevet den mest udbredte made at {4 sine svar pa (Kristensen & Hussain, 2016: 189).
I forbindelse med omkostninger béde til distribution eller de davarende omstendigheder
gjorde gruppen, der enskede at stille spergsmalene personligt, ikke var eksisterende, hverken
som start eller inkrementelt ved flere respondenter (Balch, 2010: 24). Derudover gjorde det
online sporgeskema sig meget mere attraktiv for gruppen, da projektet er skrevet under en

pandemi, som navnt tidligere.

Spergeskemaundersggelser har til formal at indhente kvantitative data gennem besvarelse af
raekke sporgsmaél, der ofte administreres gennem strukturerede interviews eller selvudfyldte
sporgeskemaer. Den kvantitative tilgang rummer muligheder for at opné viden om forhold,
der kan males og kvantificeres med tal. I spergeskemaundersogelser er formuleringen af
spergsmal en central del, og fordi vi ikke har mulighed for at omformulere nar

respondenterne svarer, er det derfor vigtigt at vere precis.
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Validitet/gyldighed:

Kvaliteten af spergeskemaundersegelsen kan ikke kun sikres ved at det teoretiske forarbejde
er gjort godt, det atheenger 1 meget hgj grad af vores respondenter og den energi de valger at
leegge 1 deres svar. Gruppen har provet at s@tte sig i respondenternes sted, for at sikre sa
mange svar som muligt. Fokus har ligget meget pé hvordan respondenterne kunne modtage
spoargeskemaet, og forhabentlig i en positiv retning, sd vi som studerende er tettere pa noget
kvalitet, og dermed valide svar i undersegelsen (Kvantitativ Metode - Qvelser, spss og
tekster, n.d.: 187).

Derudover har tidligere forskningsresultater vist at respondenter har en tendens, ved
erklaerings spergsmadl, at stille sig enige fremfor uenige i udsagn (Kvantitativ Metode -
Ovelser, spss og tekster, n.d.: 205). Derfor kan der ikke forventes samme staerke effekter,
eller holdninger som der ligger nermere interviews ansigt-til-ansigt, kontra de
selvadministrerede spergeskemaunderseggelser. Gruppen er indforstaet med at
gyldigheden/validiteten kan vaere manglende ved spergeskemaundersogelser, og at det ikke
nedvendigvis kan sige noget konkret omhandlende det fenomen vi undersoger. Ikke desto
mindre, er det gruppens synspunkt, at en spergeskemaundersegelse kan bruges til at
understotte det kommende resultat, og den hypotese/antagelse gruppen startede med at

etablere.

Almindelige fejlkilder:

Gruppen er bevidst om at der kan forekomme fejlkilder ved semistruktureret interview. Altsa
bevidst og ubevidst manipulation af respondenten. Gruppen har provet at undgd at “legge ord
i munden” pa respondenten, dermed sagt at vi ikke ensker at manipulere respondenten til at

give udtryk for bestemte holdninger eller forestillinger.

Gruppen har derudover ogsa forsegt at gere spergsmalene abne, sa der kunne gives plads til
at respondenten selv kunne udtrykke sig frit, bruge ord/slang som faldt naturligt, hvor der sd
ved hjelp af det semistrukturerede interview kunne gives plads til uddybning eller svar samt
holdninger gruppen ikke selv havde overvejet for start af interviewet. Dette lyder simpelt,
men var i praksis svert at stille spergsmal til uden at lede vores respondent hen pé de

vasentlige pointer samt problematikker gruppen selv har pa sinde.
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Kritik ved brugen af sporgeskemaundersogelse

Da gruppen udarbejdede online spergeskemaundersegelsen, var formalet at fa noget data pa
forbrugernes adfzrd pa online shopping hjemmesider. Der var ikke meget data tilgengeligt
for gruppen pa preacis dette i kalenderaret 2020, sa dette var grundlaget for udarbejdelsen af
vores online spargeskemaundersggelse. Spergeskemaet tager udgangspunkt i online
shopping, siden vores projekt tager udgangspunkt i, og underseger detail koncernen DK
Company. Normalt nér der bliver udarbejdet en spergeskemaundersogelse, er der tre skridt
der skal gennemgés inden spergeskemaundersggelsen bliver udsendt til besvarelse,
hovedtema, teoretiske overvejelser og pracise samt velovervejet spergsmaél, der har grundlag
i teori og hovedtema (Nielsen & Schmedes, 2009). Gruppen havde et klart hovedtema til
vores sporgeskemaundersogelse; hvordan har forbrugeren ageret pa online shopping
hjemmesider under pandemien COVID-19. Spergsmalene i spergeskemaundersggelsen er
blevet udviklet ud fra dette hovedtema. Den teoretiske tilgang til spergsmalene har gruppen
dog ikke formaet at inkorporere i spergeskemaundersggelsen. Dette er ikke optimalt for
sporgeskemaundersggelsens kvalitet, da det ogsd vil have hjulpet gruppen til videre analyse
af spergeskemaundersogelsen, hvis der havde varet et teoretisk grundlag for udarbejdelsen af
spergsmélene. Dog var spargeskemaundersggelsens primere formal at fa noget data pa
onlineshopping i kalenderéret 2020, hvilket spergeskemaundersegelsen opfylder. Derfor

bliver undersogelsen brugt til at forsterke pointer, lavet ud fra vores interviews i analysen.

Det var fristende at udnytte vores Facebook kontakter, s& indsamling af mange besvarelser
kunne ske hurtigst muligt. Hvilket var det som gruppen benyttede sig af, og dermed gjorde vi
ogsa spergeskemaundersegelsen sd kort som muligt, og for at fa flere besvarelser
simplificerede vi ogséd spergsmalene. Som tidligere beskrevet var dette ikke den bedste idé da
det teoretiske ikke spillede sammen. Typisk bruges spergeskemaer til at sige noget om en
bestemt befolkningsgruppe, som sjeldent matcher diverse Facebook kontakter. Det er
afgerende, at det sample, der undersoges, reprasenterer den befolkningsgruppe, gruppen er

interesseret i (Surveys, n.d.).
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Interviewpersoner

Det kommende afsnit vil have en prasentation af vores hoved interviewperson Tina Kjerulff,
som sammenlagt har over 20 ar i modebranchen, og 12 ar som chef. Tina Kjaerulff kan
beskrives som en erfaren omrddechef med et demonstreret historisk kendskab i arbejdet med
toj- og modebranchen. Hun anses som varende dygtig inden for trendanalyse, kundeservice,
salg, detail og butiksledelse. Tina startede som salgselev hos Madam My & Angelou i Valby
direkte efter handelsskolen, hvor hun senere blev visuel merchandiser hos Inwear som nu er
bedre kendt som maerket Matinique pa stroget i Kebenhavn. Derefter tog Tina videre til
Esprit og var ansat i 15 ar, samt et ar hos Diesel pa Kebmagergade i Kebenhavn.
Erfaringsmessigt har Tina Kjaerulff varet butikschef og regionschef med ansvar for drift af
flere detail butikker. Med udgangen af 2020 kunne Tina Kjerulff se frem til at have
arbejdsplads hos den succesfulde virksomhed DK Company.

Gruppen havde ambitioner og forventninger om, at fa interviewet flere personer 1
udarbejdelsen af projektets empiri indsamling. Dette kunne desverre ikke lade sig gore, da de
personer gruppen havde planer om at interviewe aflyste. De interviews der blev gennemfort,
udover interviewet med Tina Kjerulff viste sig at vaere ugyldige for projektet, da de
interviewpersoner ikke navnte de startede deres virksomhed under pandemien, og derfor
havde begrenset antal medarbejdere. Derfor kunne deres virksomhed ikke rigtigt ses pad som
en organisation, der strukturelt &ndrede sig under pandemien. Projektets validitet havde
varet meget steerkere, hvis der havde varet en bredere skare af dataindsamling. Som navnt
tidligere er Tina Kjerulff en meget kompetent interviewperson til dette projektet, og det
handler meget om kvalitet af interviewpersoner, nar man laver semistruktureret interviews.
Dog er der ogsa brug for en form for kvantitet i udarbejdelsen af en empiriindsamling i et
semesterprojekt. Dette har gruppen haft svert ved at leve op til, grundet de svaere
omstendigheder der har udspillet sig dette semester. Det har veret en udfordring at fa
indsamlet den enskede empiri, her spiller COVID-19 ogsa en rolle, gruppen har dog
gennemfort halvandet semester med COVID-19, sa det er ikke noget nyt at skulle indsamle

empiri online. Det har bare varet ekstra udfordrende 1 ar, hvilket ikke er tilfredsstillende.

Etiske overvejelser
I forbindelse med vores interviews har vi foretaget nogle etiske overvejelser. Disse

overvejelser har fundet sted for, under og efter. For interviewet fandt sted er vores informant
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blevet oplyst om interviewets pramisser, samt deltageren har haft kendskab til interviewets
overordnede formal, hvor vi ogsa har haft introduceret nogle af de temaer, som interviewet
omhandler. Samtidig er der blevet spurgt om samtykke til optagelse samt transskribering, og
eventuelt om den deltagende ville fremsta anonym (Kvale & Brinkmann, 2014: 105). De
etiske overvejelser har géet primert pd, om hvorvidt informanten har folt sig presset til at
udtale sig om noget, der ligger over individets arbejdsposition. Hvis det var tilfaeldet, at
informanten havde mindre positive ting at sige om virksomheden, ville dette kunne geres

fortroligt s& informanten havde en form for sikkerhedsnet.

Overvejelser omkring transskription
Transskribering defineres som “omdannelse af lydoptagelser fra tale til tekst” (Kvale and
Brinkmann, 2015). Det er derfor afgerende for vores analyse at alle interviews bliver
transskriberet, siledes at vi derefter kan danne overblik over den samlede data/empiri. Det
tager lang tid at transskribere optagede interviews, da gruppens hensigt er at fa alle detaljer
med. Med det sagt, har gruppen valgt at fjerne ikke-sproglige ytringer, hvilket betyder, at alle
former for lydord, gentagelser, udbrud, stej og lignende ikke medtages fordi disse ikke er
vaesentlige i henhold til det definerede formal.
Generelt har gruppen valgt at folge transskriberingsreglerne som findes i Brinkmann og
Kvale bogen “Interview” (Kvale & Brinkmann, 2015). Altsa dermed;
- Interviewerens stemme er markeret med fed skrift, og interviewpersonen er markeret
med almindelig skrift.
- Ord, som er utydelige, hvor det derfor er usikkert pa rigtigheden, markeres siledes
(ORD?)
- Stgj under samtale markeres som eksempelvis: [stej fra kaffebaren]
- Seatninger, der startes, men ikke afsluttes, markeres som eksempelvis: (Det er fordi, at

EU ser nationalstaterne som...) og den nye s@tning starter herefter pa normal vis.

Det ferdige transskribering udskrift er, og bliver et produkt af vores menneskelige afkodning
og (subjektive) selektioner. Fordelen ved at bruge transskriptioner som analysegrundlag, er at
gruppen ikke kan filtrere i den indsamlede data, men at alt som udgangspunkt kommer med.

Rent praktisk har gruppen gjort brug af “dikter” funktionen i Microsoft Word programmet,
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for at spare tid. Derefter er interviewet blevet gennemgaet grundigt, sé dikter funktionen ikke

har misset noget, eller at de rigtige vendinger ikke kommer med, samt stavefejl.

Kodning af empiri

Et vaesentligt problem i arbejdet med interviewdata findes i analysefasen, hvor gruppens egne
fortolkninger og motivationer kan farve kodningen, og dermed fortolkningen af data. Det gor
det sveart at sikre objektiviteten i en interviewrapport. Hvis kodningen er struktureret over en
bestemt teori, kan en overseelse af visse udtalelser der ikke stemmer overens med teorien
glemmes eller skgjtes over. Det er gennem kodningsprocessen at vores analyse generes, da
den bevaeger sig fra deskriptiv til et mere teoretisk niveau (Kvale & Brinkmann, 2014: 262).
Gennem kodningsprocessen skulle analysen gerne opné en “metning” forstaet i den forstand,
at materialet ikke leengere giver anledning til nye indsigter og fortolkninger (Kvale &
Brinkmann, 2014: 262).

Efter transskriberingen var blevet lavet, blev dataene kategoriseret. Til dette har gruppen
oprettet et system bestdende af farvekodning forbundet med forskellige kategorier, som er
gjort for at tage en mere systematisk tilgang til analysen af dataene, samt en hejere
overskueliggorelse for fremtidige arbejde, med det indsamlede empiriske materiale. Dette
system bestér af flere kategorier, hver med en tilsvarende farve. Formalet var at konstruere en
ramme for analysen, hvor de forskellige kategorier er til stede, og hvor de tilsvarende data
kan medtages. Nedenfor ses kodesystemet, og hvordan det er blevet brugt pa den indsamlede
empiri. For praktisk eksempel anbefales det at kigge 1 bilag 3 - Transskribering af interview

med Tina Kjerulff.

Gul =Kotters Gron = Contingency theory
forandringsteori (otte trin)

Ved segning af temaer og resultater opstod der, i vores projekt, ikke nye mulige kategorier
som er inspireret af teorien. Vi valgte at fokusere meget pé, hvad der ville passe med vores
teorier i interviewet. Dette havde muligvis vaeret anderledes, hvis gruppen havde flere
interviews. Ulemperne ved kodning er dog, at forskeren kan blive athangig af kodningen

(Kvale & Brinkmann, 2014: 263). Kategorierne blev udviklet dels pa forhdnd, og dels opstod
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de under analysen, som hjalp til at bista den fuldsteendige historie (Kvale & Brinkmann,
2014: 264). Kategorierne til kodning blev hentet fra teori og fra dagligdags-sprog, sammen

med inspiration fra interviewpersonens egne vendinger.

Teori

I folgende afsnit vil vi redegere for, hvilke teorier vi vil anvende som hjelp til at besvare
vores problemformulering. Valget af teori er faldet pd Contingency Theory samt John Kotters
otte trin om implementering af forandring. Dette er blandt andet gjort grundet nogleordet
forandring, selvom disse teorier kommer fra et andet videnskabsteoretiske standpunkt, da
gruppen forstod det blev en vigtig faktor i hvordan projektet ville udforme sig.

Til at starte med ensker gruppen at definere hvad vi mener med en “organisatorisk strukturel
forandring”. Vi vil definere og omtale organisatorisk forandring, som et nedvendigt middel
som folge af nedlukning af Danmark og dets granser.

Nér vi omtaler en forandring i en organisation, vil ordet forandring blive til et begreb hvorved
vi beskriver, forskellen i made en organisation fungere. Dette kunne veare alt fra ledere,
medlemmer, hvilken form den antager, eller hvordan de benytter de ressourcer, som de har til
radighed (Hatch & Cunliffe, 2013: 289-290). Disse forandringer kan ogsa vare nogle af de
opgaver virksomheden varetager, som eksempelvis teknologi og processer, akterer, mal,
strategier, kultur, systemer, mél og fysiske rammer (Hatch & Cunliffe, 2013: 289-290). Nér
en del af en virksomhed a&ndres, vil de andre dele som regel folge trop. Eksempelvis hvis en
teknologi @ndres, vil det have betydning for akterernes arbejdsopgaver, hvor nye refleksioner
og kompetencer skal flyde for at forandringens nye struktur kan blive nedvendig.

Verden er i konstant forandring, og dynamisk, hvilket kan vaere svart at folge med i. Med
COVID-19’s ankomst til Danmark, blev det hurtigt klart at der ville ske forandringer, og at

disse ville have en stor plads i det danske samfund efterfelgende.

Contingency Theory:

For 1960’erne var opfattelsen, at organisationer skulle struktureres ved hjelp af
videnskabelige tiltag, for at finde den retmaessige opsatning for udfoldelsen af
virksomhedens potentiale. Dog opgjorde Contingency Theory med dette normativ, da der
findes utallige faktorer som skal medregnes, 1 bestraebelsen efter at finde den rette struktur

(Hatch & Cunliffe, 2018: 32). Ifelge teorien anses organisationerne som varende dbne
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systemer, dette indikerer at virksomheden er i konstant interaktion med dens omverden,
hvilket bade kan vaere fordelagtig og skadelig. Faktorer som @ndringer pé det politiske plan,
den nationale/internationale gkonomi, miljeet, menneskelige interesser eller teknologiske
udfoldelser, er alle parametre som kan pege mod en strukturel a&ndring.

Hvis en organisation befinder sig i et meget stabilt og uforanderligt miljo, sa vil Contingency
Theory tilgodese at der gores brug af en mekanisk/hierarkisk styringsform, hvori det ville
kunne lose nogle meget klare visioner og mal. Hvis organisationen derimod er omringet af
meget kaotiske, omskiftelige og uforudsigelige omgivelser, sa ville organisk/flad
organisationsform, have sine fordele ved at vare langt mere omstillingsparate vaere den
optimale organisationsform. Dog ger teorien det klart, at der ikke er én optimal méde at

organisere sig pa (Hatch 2018:181). Omverdenen er karakteriseret ved:

Mekanisk Organisk

Lav grad af kompleksitet
Stabilitet
Lille usikkerhed

Planlaegning er muligt

Ledelse top-down

Omverdenen er karakteriseret ved:

Omverdenen er karakteriseret ved:
Hgj grad af kompleksitet
Forandring
Stor usikkerhed

Innovation og udnyttelse af muligheder

Ledelse bottom-up

Dynamisk

(Figur: Oversigt over virksomhedsstruktur, Eksamen i de tre perspektiver, 2020).

Denne figur skal veere med til at illustrerer den overordnede forskel pa, hvilke faktorer i
organisationens omgivelser, der skaber den optimale organisationsform. I stabile omgivelser,
gores det muligt for organisationer at optimere deres aktiviteter og ressourceforbrug, séledes
at omkostninger bliver minimeret og indtagter stiger. Men ndr omverden forandre sig, vil
fordelene ved den mekaniske form hurtigt reduceres. Dermed kan det bedre betale sig at
organisere sig organisk, nir omgivelserne forandrer sig hurtigt, da denne form er med til at
understotte den fleksibilitet, der gor sig geeldende for innovation og tilpasning (Hatch,
2018:135). Derudover vil usikkerhed i organisationen bruges til at forklare de to formers
effektivitet. Usikkerhed kan tilleegges alt fra omgivelserne der har en indvirkning, herunder er
der bade tale om kreefter i den politiske, den ekonomiske, den juridiske eller en anden sektor

(Hatch, 2018:136) Med det sagt, pavirker det ogsa organisationens konkurrencemaessige
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situation til indvirkning af ny teknologi i markedet. Herunder vil det sige, at den opfattelse af
usikkerhed, opstér pd baggrund af hvor meget information organisationer har, nér de bliver
konfronteret med forskellige grader af kompleksitet og forandringshastighed i omgivelserne

(Hatch, 2018:137).

Teorien handler om at skulle handtere de usikre variabler, som findes i omgivelserne.
Derudover er der ogsé et element herunder som indeholder sikkerheder, altsé at en
organisation skal kende naste skridt, hvis et element i omgivelserne bliver forandret.
Strukturen skal afspejles efter de givne forhold, som den befinder sig 1. Af disse arsager
beskriver teorien herfra, at der ikke er én universel losning som organisationerne skal rette sig
ind efter. Der er dog forskellige méder at fa maksimalt udbytte p4, alt efter hvilken situation
de befinder sig i. Den bedste struktur i en organisation kan herfra siges at vaere
situationsbestemt, det er situationsfaktorerne/Contingency factors som viser vejen til den
optimale struktur.

Grundleggende bygger teorien pa at faktorer i en organisation henger s godt sammen som
overhovedet muligt, disse faktorer er personerne i organisationen, teknologi, miljo og
organisationens mél. Ifalge Contingency teorien er organisationer mest effektive nar de
formaér at kunne tilpasse sig under systemer, som der er i en stor organisation, pd mader som
maksimerer produktiviteten i den s@rlige situation (Hatch 2018: 38). P4 denne méde er
teorien heller ikke fast besluttet pa, at opdele virksomheder i mekaniske eller organiske
organisationsstrukturer, da forskellige undersystemer i en organisation kan blive medt af

forskellige omgivelser.

Joan Woodward som er industrisociolog, prevede at finde ud af hvad der var grunden til
organisationer, valgte forskellige organisatoriske strukturer. Woodward kom frem til at der
var to centrale strukturer inden for diverse virksomheder; Enhedsbaseret
produktionsvirksomheder og masseproduktionsvirksomheder.

Derudover opdagede Woodward, at der var en vasentlig og tydelig forskel pd behovet for
organisering og ledelse i forhold til, hvilken virksomhed der var tale om. Woodward lagde
marke til teknologitunge virksomheder, der masseproducerede produkter i hgjere grad, havde
en hierarkisk struktur og meget mere ledelseskontrol. Mindre virksomheder og organisationer
havde modsat mindre ledelseskontrol, og var mere baseret pa personlige relationer til, at
opretholde overblikket over virksomhedens produktion. Joan Woodwards konklusion var, at

virksomheder finder den organisatoriske struktur der passer virksomheden bedst automatisk
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gennem en proces, der er evigt udviklende. Derfor var der ifelge hende heller ikke én bestemt

organisatorisk struktur der var bedre end andre (4.2.3 Contingency-teori, 2021).

Contingency Theory gor det klart, og ligger stort fokus pa der ikke er nogen rigtig made at
drive en organisation pd. Der er mange forskellige méder at drive en virksomhed pd, som har
varet succesfulde athangigt af hvilke miljo, kultur og teknologi som organisationen trives i.
Dette betyder dog, at det er svaert for Contingency teoretikere at specificerer, hvad der
definerer en succesfuld organisation. Dette er en problematik nar Contingency teoretikerne
bliver ved med at redefinere, studere og identificere nye faktorer der kan méles pd hange
sammen med organisatorisk struktur (Hatch 2018:117). Meget af kritikken af teorien bygger
ogsé pa, at det er en endelos opdagelse af yderligere faktorer der begraenser Contingency

teorien pa grund af en overvagt af viden og forstdelse.

Kotters 8 trin:

Kommende afsnit vil danne rammerne for hvad og hvordan John Kotters otte trin fungerer,
ydermere relevansen for dette i forhold til vores projekt, og vere med til at give indsigt i en
konklusion i sidste ende. Kotters teori vil blive anvendt ved at dykke ned i DK Company’s
forleb med COVID-19, under den ferste og anden nedlukning i Danmark. Indledningsvis vil
en definition af teorien blive praesenteret, hvad teorien indeholder og vil derefter i analysen
blive anvendt. Afslutningsvis vil der komme en mindre kritik af modellen, og dens

egenskaber eller mangel pd samme.

Den amerikanske professor og forfatter John P. Kotter, introducerede i 1995 hans research
om hvilke tiltag en leder skal foretage, i bestraebelsen efter at fi maksimalt udbytte af en
givent virksomheds potentiale. I hans erindringer samt research fra mere end 100
internationale virksomheder, hvori visionen fra dets ledere, har varet en strukturel andring til
en mere velegnet konstruktion i det omliggende miljo. I hej grad har det virket, hvis en
velinformeret leder, har kunne skabe klare retningslinjer for selskabets mél og visioner
(Kotter, 1995) Dog kan en sddan omveltning godt veere udfordrende og sver at gennemfore,

og pa sigt have markante konsekvenser for forandringens resultat.

Herfra har Kotter introduceret otte trin, som har til mal, at muliggere denne omstilling, pa den

mest hensigtsmassige made. Trinene skal folges kronologisk, og hvis enkelte punkter bliver
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overset, vil det blot skabe en illusion om fremvaekst, og pé sigt resultere i et skuffende
slutprodukt. Derudover, er det vigtigt, at der ikke sker nogle drastiske fejl i et givent led 1

processen, da selskabet vil miste momentum samt troen pa malet.

1: Skabe en folelse af nodvendighed for forandringen:

De mest succesfulde strukturaendringer starter ved at visse individer identificerer
virksomhedens konkurrencedygtighed pa sigt, pa baggrund af enten udvendige eller indre
komplikationer. Dette forste trin lyder simpelt, men efter Kotters erindringer har over
halvdelen af hans iagttagede selskaber fejlet i den forste fase. Det er nedvendigt at
virksomheden har de ansattes opbakning og motivation fra start af, ellers kommer de ingen
vegne. En tydelig ekonomisk nedgang i fremtiden, har vist sig at vere et af de mest brugbare

varktejer, som grundlag for forandringen.

2: Opbyg en styrende koalition:

Det er ikke altid let at f4 samtlige bestyrelsesmedlemmer, mellemledere eller afdelingschefer
med pa ideen om et markant skifte i proceduren. Dog er det vigtigt, at virksomheden giver
plads til de dygtige, malbevidste og ansvarlige medarbejdere i hgjere stillinger, er positivt

stemt overfor omskiftet, sa de kan guide og hjelpe den resterende del af selskabet.

3: Udvikling af Vision og strategi:

Der skal praeciseres hvad der skal gores, samt skabelse af en strategi som virker realiserbar og
héndgribelig for de ansatte. Derfor er det vigtigt at planen bliver sé kortfattet og praecis som
muligt, da alt for omfattende/detaljeret planer sjaeldent bliver vel modtaget. Kotter mener at
en leder skal kunne beskrive forandringsinitiativet pA maksimum fem minutter, og vaere
forstdende for modtageren/modtagerne, for at visionen kan anses som varende effektiv. Dette
kan motivere medarbejderne til at tage initiativ til at skabe forandringen, pé trods af at de

ansatte maske kommer ud af deres komfortzoner.

4: Kommunikation af forandringsvisionen:
Ledelsen skal kommunikere deres mal og visioner som er grundlaget for endringen. Desuden

skal koalitionen vare det ledende forbillede for den adfeerdsendring som palegges
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medarbejderne. Det er vigtigt at de ansvarlige for forandringen personligt gar forrest, og

statuerer et eksempel pé en positiv indstilling for de nye tiltag som organisationen gir i mede.

5: Fjern bump pd vejen og styrk medarbejdernes kompetencer:

Bumpene kan veare alt fra ydre pavirkninger som nye regeringstiltag, eller interne
komplikationer i virksomheden. Nar ansatte foler sig magteslose og ude af stand til at folge
med de nye tiltag, sd er det herfra vigtigt at enten medlemmerne i koalitionen eller lederen,
opmuntrer medarbejderne eller tilleegger dem muligheden for at komme med

feedback/initiativer til at gore deres hverdag mere overkommelig.

6: Skabe kortsigtede resultater:

De fleste strukturelle forandringer er en lang proces, derfor kan visse ansatte godt miste troen
pa resultatet. Derfor mener Kotter at ledelsen skal skabe nogle mikro-forandringer i lobet af
overgangen, som kan ses som en gevinst for de ansatte, sa deres motivation bliver opretholdt.
Derudover vil sma sejre i labet af forandringen ogsa skabe tiltro til ledelsen for at have udfort

et godt stykke arbejde.

7: Konsolider forbedringer og fasthold forandringsforlobet:

Pé trods af de kortsigtede resultater bliver opnéet, sa er der stadig lang vej endnu. Derfor ber
koalitionen bruge deres momentum, og den ny-optjente trovaerdighed, til at &ndre den
modstand som har fungeret som et forhenvarende benspand for visionen. Det er ogsa vigtigt
at de sma sejre ikke bliver fejret for hurtigt, da det kan nedsatte tempoet og behovet for at

feerdiggere mélet for virksomheden.

8: Forankring af nye arbejdsmetoder i organisationen:

Forandringen er forst vellykket, ndr ALLE ansatte accepterer den nye made at gore tingene
pa, og har taget beslutningerne og @ndringerne til sig. Derfor skal @ndringerne sla rod i de
sociale normer, verdi og adferdsmenstre som medarbejderne indebarer. Det kraver et stort
flertal 1 virksomheden at inkorporerer disse nye forandringer, for de nyansatte automatisk

tager disse tiltag til sig.
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Kritik af Kotter:

Ved at anvende Kotters otte trin i en forandringsproces, kan mange af de typiske fejl undgas.
Kotter formar at give et indblik i, hvorfor forandringsprojekter fejler, og hvilke fokuspunkter
der kraever opmerksomhed. Imidlertid bygger Kotters teori pé at, deltagerne i den enskede
forandring er motiverede og engagerede, hvilket kan vere en kritisk forudsatning at have.
Det kan vare nyttigt at se nermere pa, hvad der skaber motivation. Kotters teori belyser
heller ikke hvor stor en rolle, det kulturelle aspekt spiller, i de deltagendes tilgang til
omstilling og forandring. Afslutningsvis er sarligt punkt otte og sidste fase i processen, op til
debat i serligt vores tilfaelde. Teorien er dannet pa baggrund af en tanke, om en permanent
omstilling, frem for en eventuel midlertidig forandring, som eksempelvis COVID-19

situationen, hvilket vi gnsker at belyse n&rmere i vores analyse samt diskussion.

Synspunktet for gruppen er, at Kotters fasemodel fungerer bedst i overskuelige og relative
stabile omgivelser, hvilket langt fra er tilfaeldet for alle virksomheder eller i alle
forandringsprojekter, specielt under disse COVID-19 tider.

Derudover virker Kotters teori meget overordnet og universelt, hvilket naturligvis har sine
fordele, og hvilket har gjort hans ideer velanset inden for hans felt: forandringsledelse. Dog
kan det vere sveart for en virksomhedsejer at vide hvordan dette forleb skal opereres i
praksis, sa lederen er athaengig af at veere meget velinformeret, samt have dygtige radgivere

eller trofaste ansatte, for at finde frem til den rette procedure.

Foregaende afsnit har beskrevet Kotters teori om forandringsprocessen ved brug af hans otte
trin, og kritik til denne. Dette er sat i sammenspil med, hvordan vi i gruppen antager det kan
praktiseres til den nuverende situation med COVID-19.

Neaste afsnit vil indeholde en beskrivelse af virksomheden DK Company, og virksomhedens

strategiske koncept kaldet “The Blooming Concept”.

Beskrivelse af DK Company

DK Company er en dansk koncern, som findes i den danske mode- og tekstilindustri, og blev
grundlagt 1 2001 af Jens Poulsen, med senere tilfgjelse af ejere Jens Obel (2004) og Seren
Lauritzen (2007), som har udviklet sig til at veere en af Europas ferende leveranderer af
mode- og livsstils maerker til mand og kvinder. Koncernen beskeftiger 2.200 medarbejdere

inklusive sourcing-kontorer i fjerngsten og de ansatte i deres egne butikker.
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12007 introducere DK Company for “The Blooming Concept” - en blomst som viser den
grafiske illustration af DK Companys multi-brand koncept og strategi for vaekst.

I dret 2009 far DK Company etableret produktionsfabrikken i Bangladesh med en kapacitet
pa 1,8 millioner stykker tgj om dret. Saledes beskaftiger gruppen nu godt 500 ansatte i
Bangladesh. I ar 2007 i Danmark introduceres The Blooming Concept-strategien, som senere
12009 er blevet videreudviklet med kebet af CCDK, Karen af Simonsen og Designersmarket.
Virksomheden er siden blevet ved med at vakste, og i maj maned 2019 overtog DK
Company de to mandlige merker Solid og Tailored & Originals, der supplerer det mandlige
univers i Vejle. Kobet omfattede 14 butikker i Danmark og Norge. DK Company opkebte i
januar 2020 den tyske onlinevirksomhed MeineMarkenMode GmbH med en drlig omsatning
pa 40+ mio. EUR. Virksomheden er specialiseret, og arbejder taet sammen med de storste
online-partnere som Amazon, Zalando med videre. Derudover tilfojes der yderligere
knowhow og synergier til DK Company inden for den voksende online-forretning (Our story:

DK Company, n.d.).

The Blooming Concept

Som tidligere kort beskrevet i foregadende afsnit, mener DK Company at deres succes bygger
pa den grundlaeggende overbevisning om, at forretningsforbindelser er som ethvert andet
forhold. Forretningsforhold kraever indsats, opmaerksomhed, @rlighed og respekt for at veere
gensidigt fordelagtige.

I DK Company findes der en forsyningskeede af design, plan, oprettelse, kilde og levering,
hvor der findes en lang reekke af forskellige forhold til deres leveranderer og producenter,
samt til deres interne personale, som leder til deres kunder og slutkunder. Ifelge DK
Company bidrager hvert eneste aspekt, afdeling og person med vaerdi og en vigtig funktion,
til ikke kun at fuldfere processen, men ogsé opretholde forretningen. Deres primare mél er
konstant at udvikle sig i den dynamiske verden, samt udvikling af lederne selv, deres
medarbejdere og forholdet mellem forskellige samarbejdspartnere (DK Company, n.d.).

The Blooming Concept er det, som DK Company, mener der kan skabe langsigtede
relationer, der kan modsté enhver storm. Det er en ny made at identificere sig med deres
forsyningskade og kunne forsta, hvad hvert omrade reprasenterer, og hvordan hvert omréade

pavirker processen som helhed.
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Det er ideen, at den samlede effektivitet af en gruppeindsats er storre end effektiviteten, nar
der handles isoleret fra hinanden. DK Company's overordnede tilgang er en baredygtig og
sund forretning for alle involverede parter.

The Blooming Concept er bygget op af fire begreber, som vil blive forklaret nedenunder.

(Figur 2: The blooming concept, DK Company, 2009)

Steerke rodder planter en steerk stiftelse

DK Company's rodsystem er ankeret i deres forretning. Et integreret og sofistikeret spind af
leveranderer, hvor virksomheden har tillid til at der bliver fremstillet og leveret
kvalitetsvarer, der er knyttet til markedets efterspergsel efter rettidighed og konsistens.

For at opna en konkurrencemassig fordel pad markedet er det afgerende at opretholde
langsigtede relationer med vores leveranderer. Jo lengere virksomheden og brandet har
handlet sammen, jo mere organiseret og effektivt bliver deres rodsystem (DK Company,

n.d.).

Glade medarbejdere skaber den gode virksomhed
Medarbejderne er rygraden i deres forretning og deres brands. De fungerer pd samme made
som stengler og blade pa en blomst - de giver stette og struktur, der er nedvendig for at gere

det muligt for virksomheden at blomstre, og opna sit sterste potentiale.
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DK Company udtaler selv, at ved at udvikle deres medarbejdere i forhold til at tilbyde kurser
med fokus pa intellekt, mentalt og fysiske udfordringer hvor der gives mere ansvar og magt,

vil de trives bedre (DK Company, n.d.).

“Blomsterne”

Der vil altid vere elementer involveret, der kan resultere i en blomst, der springer ud, men
aldrig producerer dens knopper og blomster. Derfor skal hver del af processen arbejde
sammen for at tilpasse sig sit miljo. Hvis DK Company’s rodsystem fungerer korrekt, og
stammen er staerk nok til at understette den overordnede struktur - vil virksomheden og de
involverede marker vokse til smukke, sunde blomster. Markedet kraever omtanke og
fleksibilitet i tilgangen, hvilket er grunden til at DK Company har udviklet hvad der kaldes
for en multi-brand-strategi. Med i gjeblikket 22 merker i deres sortiment, er virksomheden i
stand til at tiltreekke flere kunder og forbrugere, samt klare de barske elementer i skonomien

(DK Company, n.d.).

“Bierne”

Kunderne samt forbrugerne er den vigtigste faktor i en enhver virksomhed, for at kunne holde
forretningen blomstrende og vakstende. For DK Company, er den vaerdi, at de kan tilbyde
detaljeret, toj i hej kvalitet, palidelige partnerskaber og overkommelig mode for alle. DK
Company er i stand til at male deres succes gennem disse forhold og lebende opretholde en
sund omsatning og salg. Derudover er forholdet til markedet ikke altid s organisk som
forholdet mellem en bi og en blomst. Derfor er DK Company opmerksom pa deres forretning
og de ydre omstendigheder, for nar der bliver sat gje for detalje, vil resultatet veere som en

blomstrende blomst (DK Company, n.d.).
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Analyse

I det folgende afsnit kommer vores analysedel af projektet. Her har vi koblet den valgte teori
sammen med det indsamlede empiriske materiale, hvor der pd baggrund af disse to, empirien
og teorien, vil blive analyseret frem til en mulig konklusion som svar pa
problemformuleringen. Strukturen i analysen er gennemgang og analyse pa hver af de otte
trin 1 Kotters teori omhandlende forandring, derefter en analyse pa Contingency Theory, som

derefter gerne skulle lede gruppen hen pa en mulig konklusion.

Analyse/diskussion til Kotters 8 Trin:

Nér en virksomhed ensker, eller er nadsaget til at gennemfore en forandring, er det yderst
vigtigt, at alle elementer af processen behandles med omhu og overvejelse. I modsat fald kan
en forandringsproces, som havde til hensigt at styrke virksomheden, give det stik modsatte
resultat ... med spildte ressourcer og udbreendte, skreemte eller frustrerede ansatte som
resultat.” (Kotter, 1999).

Det henger sammen med udviklingen i samfundet, som gor at alle mennesker og
organisationer mé forholde sig til konstante forandringer. Forandring er blevet normen i
stedet for den stabilitet, som var i industrisamfundet, hvor forandringer kom sjaldent.
Tidligere var stabilitet normen, men i1 dag sker der hele tiden forandringer — det gelder bade i
virksomheden og i dens omverden.

Som katastrofe forsker Kristian Gedervall Lauta fra Kebenhavns Universitet udtaler i DR’s

dokumentar “Epidemien: Topchef i dedsspiral”, kraever det danske samfund at der handles.

“I en sa ekstremt usikker situation, som man scettes i i fordret, er det sindssygt vigtigt at
omstille sig pad kort sigt. Men ogsd at lave nogle scenarier for fremtiden og de tilknyttede
risici. [...]Ndr man er i en kaotisk situation, er det veerste man kan gore er, at std stille” (DR,

Topchef i dedsspiral, 2020: 14.29-14.54).

Den @gte nedvendighed er sjelden, men uvurderlig 1 den globaliserede verden, som er i
hastig forandring. Kotter taler om, at der skal ske forandringer, bade pa den kortsigtet bane,
men i trin 3 1 modellen, skal der ogsé vere skabt en vision for den lange bane. Den skal
udspringe af, at alle i hierarkiet i organisationen udever det lederskab, som satter dagsorden
for forandring (Kotter, 2008). Altsa, at alle skal vare fast besluttede pé at handle her og nu,

og agere arvagent og proaktivt, sdledes at virksomheden konstant er opmerksom pa sine
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omgivelser, bdde internt og eksternt (Kotter, 2008). Der skal handles positivt og fokuseret,
samt skal der herske en vilje til at samarbejde energisk, ligesom der skal tales til bade hjerte
og fornuft, nar visionen kommunikeres (Kotter, 2008). Igennem interviewet med Tina
Kjerulf, samt dokumentaren “Topchef i dedsspiral” fra Danmarks Radio, blev det lagt frem
at én leder ikke kunne operere alene. Teamwork og holdand spiller en stor rolle, nir en
organisation skal igennem forandring. Dette bliver stadfestet i dokumentaren da topchef for
DK Company Jens Obel, appellere til mellemleder Lars Flycht at det kreever en
lennedsattelse, hvis virksomheden skal kunne overleve krisen (DR, 2020: 36.32-37.18).

1: Skabe en folelse af nadvendighed for forandringen:

DK Company, har vaeret i eksponentiel veekst i de forhenvarende ar frem mod pandemiens
frembrud, og medte 1 2020, deres storste overskud i virksomhedens historie og et budget pa
3,7 milliarder DKK i omsatning (DR, 2020: 05:15-05:30). Dog skulle Corona pandemien
s&tte virksomhedens staerke skonomiske position ud af kurs, ved at fastlase
lagerbeholdninger, samt problematisere muligheden for at distribuere produkter ud til
butikker og kunder. Derfor vil der naturligvis ske et enormt tilbagefald i omsatningen, samt
skade deres egenkapital, da den skal bruges pa at opretholde et vist momentum.

Hos DK Company, der er en vaekstvirksomhed med talrige opkeb de seneste ar (DK
Company, n.d.), peger adm. direkter og hovedaktionzr Jens Poulsen ogsé pa, at likviditet er
afgerende. Likviditet er vigtigt i forbindelse med at have penge til betaling af de lobende
omkostninger, som er den aktuelt helt store udfordring i mange sektorer og brancher. Dette
kan blive afgerende for den nere fremtid. Det gelder ikke mindst detailhandlen og mode-
sektoren. Med et stort hold for indtegterne i kraft af det lukkede salg i detailhandlen, mangler
toj selskaberne penge i kassen til at dekke de aktuelle udgifter. Bdde lige nu og for den
narmeste fremtid, hvilket var grunden til at virksomheden valgte at tage imod hjlpepakken
med lenkompensation og hjemsendelse, som det i dokumentaren ogsa kan ses, ikke er en

speciel god lesning. Til Finans.dk udtalte Jens Poulsen felgende;

“Vi skyder os selv i foden ved at tage imod ordningen, men vi er nadt til det, for at fa noget
likviditetshjcelp ind. Vi har millioner af stykker toj pa vej ind, men vi har ingen at sende dem
ud til, fordi alt er lukket, og der er ingen, der betaler regninger. Nogle af de 600 mio. kr., vi
har til gode, bliver ikke betalt de nceste to mdneder. Derfor prover vi selvfolgelig at beskytte

vores likviditet.” (Finans.dk, 2020).

32



Ifolge John P. Kotter, sé er et vigtigt element i denne forste fase, at der i bestyrelsen
identificerer virksomhedens konkurrencedygtighed i fremtiden, i takt af enten eksterne eller
interne problemstillinger. Jens Obel Jorgensen, som er den administrative direktor for DK
Company i Ikast- og Kebenhavn afdelingen, sidder sammen med resten af bestyrelsen og
diskuterer virksomhedens muligheder pa sigt i dokumentaren “Topchef i en dedsspiral”. De
konkluderer, at for at aflaste deres enorme indfrosset lagerbeholdning, er de nedt til at satte
priserne ned for kunderne, hvilket utallige andre detailvirksomheder ogsa ensker. Dette vil
resultere i en rabat krig, som bestyrelsen konkluderer at DK Company umuligt kan vinde,
derfor ma de bruge andre metoder, for at reducere deres udgifter, og derved kommer over

pandemien med virksomheden intakt (DR, 2020: 10:00-11:00).

Et at de gennemgéede metoder, som bestyrelsen var nedsaget til at realisere, var keempe
besparelser i samtlige afdelinger pa tvers af virksomheden. Der var flere butikker, som var
nedsaget til at blive lukket ned, da koncernen ikke havde kapital til at holde dem &bent indtil

pandemien, var overstaet.

“Vi havde en keempe stor del af retail butikker rundt omkring i verden pa globalt plan, og de
er jo ejet af selve virksomhederne, og nar man lukkede sd drastisk ned pa forskellige
markeder sd star du med en pengekasse der bare forsvinder lynhurtigt, og der var en masse

varer der ikke kunne blive sendt ud” (Tina Kjerulff, 2021: 2).

Med disse nedlukninger, var det tydeligt for specielt de ansatte, at en drastisk forandring i
koncernens struktur var en nedvendighed. Lonmodtagerne var ikke i tvivl om, at deres
arbejde var i stor fare i takt med de eksterne komplikationers pavirkning pa virksomhedens

okonomiske fremtid.

Corona pandemien satte et generelt stort pres pa hele detailbranchen som helhed, hvortil
samtlige virksomheder, led under de tilherende statslige restriktioner. Tina Kjaerulff
opridsede nogle af de udfordringer som hendes tidligere arbejdsplads har skulle sta overfor, 1
hébet om ikke at skulle g& konkurs pé globalt plan. De var nedsaget til at tage nogle drastiske

og harde valg, for at sikre firmaets velvaere som helhed.

“[...]sd erkleeret Esprit faktisk konkurs lynhurtigt I Tyskland pd det tyske CVR-nummer og det
er bare for at stoppe penge flow ud af huset [...] ” (Tina Kjeerulff, 2020: 3)

33



Den tyske afdeling, kunne ikke klare sig igennem restriktionerne grundet et ringere

sikkerhedsnetvaerk som den tyske stat tilbed. Derfor bledte deres skonomi, hvilket pavirkede
hele organisationen, hvortil de var nedsaget til at dreje neglen om, for de tog flere afdelinger
med 1 faldet. Derudover resulterede denne konkurserklaring i, at medarbejderne i den danske

afdeling blev nervese for, om hvorvidt deres job var i sikkerhed eller ej.

Der hersker ingen tvivl om at detailbranchen var i store problemer pé globalt plan efter
pandemien. Tgj virksomhederne stod over for vanskeligheder vedrerende logistik, leverancer,
hjemsendelser, tvunget nedlukning, opmagasinering med mere, hvilket var tydeligt at spore
fra top til bund i specielt DK Company. Der er derfor ikke tale om en “Falsk urgency”, som
Kotter peger pé kun vil skade forandringen. Medarbejderne har vist sig at vare klar og
motiveret pd en omstilling, samt accepteret at virksomheden har et behov for at &ndre deres

struktur.

2: Opbyg en styrende koalition:

Kotters andet trin omhandler tiltaget om at opbygge en styrende koalition, som er med til at
sikre at det netvaerk virksomheden har, kan indsamle samt bearbejde de data som den
traditionelle ledelse ikke kan. Disse medlemmer er ligevaegtige, og der findes derfor i Kotters
teori ikke et internt hierarki, som ved traditionel organisering. ydermere kender/bidrager
medlemmerne til bdde de sma detaljer, men ogsa til det store billede, som gor dem i stand til
at kunne traeffe de bedste strategiske beslutninger for virksomheden. Som leder er det derfor
vigtigt at kunne uddelegere og stole pé sine medarbejdere, hvilket er en indgrebsvinkel DK
Company formentlig har benyttet sig af. Som Tina Kjarulff belyser i interviewet, s& har disse
smé “Mellemledere” ogsa faet mere indflydelse siden pandemien, i takt med at der har veret
nedskeringer pa flere omrader. Denne omstrukturering har resulteret i en situation hvorved
ansatte har skulle udvide deres horisont som medfelge af flere ansvarsomrader. Ifalge Kotter,
sa er det vigtigt for firmaet at essentielle personer skal steppe op for at kunne skabe

forandringen.

“Det er bare ogsd danske scelgere og min svenske kollegaer de scelger der var dér de
arbejdede 2 dage om ugen og sd fordi hjemmelavet og da jeg sa kommer tilbage efter Corona

sa bliver der som alt meldt ud at Vi skal lave en omstrukturering for at spare sd mange penge
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som muligt selvfolgelig og der bliver de svenske kollegaer sa opsagt sa der mistede vi faktisk

halvdelen af vores salgsteam.” (Tina Kjerulff, 2021: 3).

Tina blev pludselig tillagt langt mere ansvar, og fik hendes arbejdsomréde udvidet til hele
Skandinavien. Dette var et aktivt valg, som bestyrelsen valgte at treeffe, da de var nedt til at
skaere adskillige led ud af virksomheden, bade for at implementere en mere flad struktur,
hvori organisationen samt de ansatte kunne reagere hurtigere pa eksterne komplikationer,

samt for at fa en besparelse i lonbudgettet.

3: Udvikling af Vision og strategi:

Som leder er det vigtigt, at indga i strategi netvaerket samt hjaelpe til i processen med at
udforme visioner og strategier. En velformuleret vision er strategisk skarp med fokus pa at
drage fordel af fremtidsmuligheder, let at kommunikere og felelsesmaessigt appellerende. En
klar vision er med til at skabe en god forstéelse af netvaerket overfor resten af organisationen,

og til efterfolgende at kunne treffe beslutninger uden at skulle sege om tilladelse hver gang.

“[...]ja og sd fik jeg jo selvfolgelig et nyt omrdde sd der fik jeg faktisk for da havde jeg siddet
med Danmark og Norge og nu fik jeg sd bare alle de storste kunder i hele Skandinavien.”

(Tina Kjeerulff, 2021: 4).

Som Tina siger, har det kraevet noget fra hende og de andre mellemledere at serge for at
driften blev opretholdt, det vil sige den vision der er lagt for firmaet skal opretholdes, og
kunne realiseres. Tina udtalte ogsa, at struktureringen i hele virksomheden nu skulle @&ndres.
Generelt fordi ledere og medarbejdere ikke kunne medes, métte virksomheden finde pé

alternativer til hvordan den daglige drift nu skulle fungere.

“Det gjaldt helt fra design til produktionen, og hele vejen rundt alle steder man kunne skeere.
Der blev egentlig meldt ud sadan hdrdt og kontant, at alle kontorer uden for Tyskland, det vil

sige ogsd i Skandinavien. Dem i Finland, dem i Frankrig, Italien og sd videre at de skulle
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skeere 25% af medarbejderne veek, og (hvad hedder det) pd kontoret i Tyskland der var det
30% ” (Tina Kjeerulff, 2021: 5).

Dette stemmer overens med hvordan Jens Obel og de andre chefer for DK Company, har
madtte reagere. Det har veret vigtigt for dem, og virksomheden at skare igennem til disse
mellemledere at der skulle ske noget. I dokumentaren gives der indblik ved et krisemede med
Jens Obel og mellemlederne i Kebenhavn afdelingen, om de budgetmassige visioner. Jens
Obel estimerer at hvis virksomheden inden kalenderaret 2022 ikke far genereret et overskud
pa 200-250 millioner kroner vil virksomheden ende med en gaeld pa 800 millioner, hvis
restriktionerne altsd fortsetter, pa trods af at deres egenkapital i momentet var pa 600
millioner DKK. Egenkapital defineres som virksomhedens samlede aktiver, som ikke er
finansieret gennem fremmedkapital. Egenkapitalen bestér typisk af bade kapitalindskud fra
ejerne og af optjent overskud fra virksomhedsdriften, som ikke er blevet udbetalt som udbytte
til ejerne. Grunden til at dette er vigtig at pointere fra ledelsens side er, at egenkapitalen
fungerer som negletal. Den forteller for andre, i dette tilfeelde banken, hvordan
virksomhedens kreditvaerdighed er, og jo lavere en gearing virksomheden har, jo bedre
kreditveerdighed har virksomheden, da den hovedsageligt er finansieret via. egenkapitalen.
Har virksomheden omvendt en hgj gearing, er det et udtryk for at virksomheden

hovedsageligt er finansieret via fremmedkapital.

“Vi har det her spind vi skal igennem, for kommer vi ikke med det her (peger pa tavlien med
budgetpointer) sa lukker vi, for sd tror banken ikke pa os. Der er ikke nogen af jer der sidder
med en kapital fond, altsa hvis vi ingen penge har, og hvis vi ikke har nok til at kunne
forrente, til at fa tillid til at vi med lavere omscetning kan generere overskud, sad er de iskolde.
[...] Men jeg kan bare sige der skal ske en forandring, for vi har ikke rad leengere” (Jens
Obel, 2020: 25.32-26.15).

Selvom pengene forsvandt, og varelageret blev fyldt op, blev virksomheden nedt til at
ansatte flere mennesker der kunne varetage det stadig voksende varelager. Varelageret er den

likviditet og omsaetning som var frosset i1 diverse containere og lagerhaller.
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“[...]Bliver du nodt til at hyre folk til noget andet fordi du kan ikke bare skippe folk, scette
folk pa andpre stillinger som der ikke har med dem at gore, [... | du kan ikke flytte
butikspersonalet til en lagermedarbejder stilling og bare kreeve at de skal det, sd pd den

mdde kan du ikke udnytte arbejdskraften.” (Tina Kjerulff, 2021: 3).

Sa for at virksomheden skulle kunne generere penge, blev de derfor ogsa nedt til at bruge

penge, for at kunne skabe en bedre likviditet.

4: Kommunikation af forandringsvisionen:

Kommunikationen i virksomheden er utrolig vigtig, specielt ndr der skal implementeres
forandring. Det valgte netvark skal formulere og kommunikere visionen og strategien pa en
autentisk méade. Bliver informationen serveret af det frivillige netverk, bliver der ifelge
Kotter, skabt mere autencitet og ejerskab for hele organisationen. Det vil f& medarbejderne til
at ga med pa visionen og dele ambitionerne, og medarbejderne vil bedre kunne fole
engagement og dermed forpligte sig. Det er derfor vigtigt at give netveerket mulighed og rum
til dets formal: at stette ledelsen og den gvrige ledelse i strategiarbejdet, sa organisationen
holder sig i fart. DK Company har, ifelge dokumentaren, serget for transparenthed og
@rlighed igennem forlebet. Topchefen Jens Obel kan ses at holde et bestyrelsesmode med
mellemlederne, for at opdatere dem om diverse strukturelle &ndringer. Disse informationer,

forventer Jens Obel sa senere, bliver formidlet til resten af firmaet.

Ifolge Kotter omhandler det fjerde trin, at ledelsen skal vere det eksemplariske forbillede.
Det handler om at have skabt det gode forhold - i DK Company - med mellemlederne, s&
visionen der er skabt kan realiseres. I dokumentaren ses et mgde mellem Jens Obel og
mellemleder Lars Flyght, hvor der diskuteres lonnedgang med ca. 20%, dette gelder samtidig
flere ansatte. Det er her mellemlederne viser, at de er villige til at ofre deres indkomst, for at
firmaet kan komme levende igennem pandemien. Dermed setter individer som Lars Flyght
sig forrest 1 processen, og viser en positiv indstilling pa de kompromiser, som staben skal
afklare sig med, i bestraebelsen efter at indfri virksomhedens endelig mal (DR, Topchef i

dedsspiral, 2020: 36.20-37.10).
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5: Fjern bump pd vejen og styrk medarbejdernes kompetencer:

I en uforudsigelig krise hvortil en pandemi pludselig vender hele situationen i en given
virksomhed, s& hersker der bade interne og eksterne komplikationer og barriere for, at
organisationen kan fortsatte deres hidtil kerende strategier og arbejdsopgaver. Da Danmarks
statsminister Mette Frederiksen under forste nedlukning af landet i marts 2020, resulterede
hendes pressemeade i hjemsendelse af alle offentlige ansatte der ikke varetager kritiske
funktioner. Denne beslutning startede herefter en sneboldeffekt pa tvers af de forskellige
erhverv, hvortil flere detailvirksomheder, valgte en frivillig nedlukning, i forhdbningen om at

kunne stoppe spredningen sa vidt som muligt.

“Hvis logikken i, at vi lukker greenserne og beder folk arbejde hjemme skal folges, ma det
indebcere, at vi ogsa lukker alle butikker, der ikke scelger mad eller medicin. Det skal vi gore
for hurtigst muligt at komme igennem denne situation til gavn for os alle,« siger Jens

Poulsen, DK Company.” (Olesen, Jesper. 2020).

I forlengelse af ovenstidende citat af CEO og medejer af DK Company Jens Poulsen, sa
italesatte Tina Kjaerulff i vores interview derudover, at der ikke var nogen udenfor liggende
individer, som krevede nedlukningen. Derimod, var beslutning truffet for medarbejderne og
kundernes helbred, samt et ddrligt omdemme, hvis de ignorerede pandemiens alvor, og i
stedet holder abent.

DK Company, stod herefter over for et internt problem. De ensker nemlig at holde fast i deres
personale, indtil de endnu engang kan vende tilbage pa deres arbejdspladser. Derfor skulle
der reflekteres over, hvordan man opretholder medarbejdernes morale og dedikation til
firmaet, pé trods af, at de er hjemsendt pd ubestemt tid over flere omgange, siden marts 2020.
Derfor skulle DK Company varetage nye procedurer som kan bibeholde kontakten til de

hjemsendte, pa trods af, at de ikke kan vaere sammen med dem fysisk.

“[...]der er blevet skabt mange sdadan digitale moder fredagsbar og online grupper og sddan
nogle ting. Jeg tror folk er kommet en eller anden meerkelig mdde tcettere pd hinanden uden
at veere sammen, og sd tror jeg generelt har der veeret motivation for at folk har fundet lidt

ind til kernen af, at man savner rent faktisk et arbejde.” (Tina Kjerulff, 2021: 8).
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Tina Kjeerulff har ogsa kunnet merke de tiltag, som diverse bestyrelser har indfert for at
holde kontakten til de ansatte. Det har nemlig veret en hoj prioritet, at medarbejderne har
vearet til rddighed nér butikkerne og virksomheden som helhed begynder at vende tilbage til
en post-Corona periode, hvor de enorme udgifter under pandemien skal udlignes. Derfor har
lobende opdateringer pd virksomhedens status varet hgjt prioriteret, sa de ansatte har haft
mulighed for at folge med 1 udviklingen. Derudover har de skabt en positiv medfelge, hvortil
medarbejderne har faet et udsnit af det sociale aspekt med i kebet, ved at afholde online-
sociale arrangementer herunder fredagsbarer, hvorved de hjemsendte fér styrket deres

tilhersfolelse for DK Company.

6: Skabe kortsigtede resultater:

Det var et mél fra starten, siden pandemiens eskalering og de mange restriktioner som havde
konsekvenser for DK Company, at de hurtigt fik gang i omsatningen pa trods af en
indefrosset lagerbeholdning. De skulle genere et overskud pd minimum 200-250 millioner
inden 2022, bare for at slippe helskindet gennem krisen, derudover var det en nedvendighed
at omstrukturere sig, som folge af en pandemi som ikke tillod gamle ledelses vaner.

Ifolge Kotter, kan det langsigtede mal godt vare svart og uoverskueligt for medarbejderne at
forholde sig til, derfor skal virksomheden kreere nogle kortsigtede resultater, som i sidste

ende er med til at na det endegyldige resultat.

Deres forste skridt i malet om at reducere deres udgifter med 30%. Denne besparelse blev
henholdsvis opnéet ved at afskedige 100 medarbejdere, og derudover ved at reducere de
yderligere 800 ansattes lonninger med 20%. Dette var som sagt en nedvendighed, da de
foretrak en stor fyringsrunde, hvis det kunne redde de resterende ansattes stillinger.
Ydermere, afskaffede de kantineafdelingen, samt rengeringspersonalet, hvortil udvalgte
individer 1 firmaet métte st for at vedligeholde og rengere deres kontorer. Yderligere, valgte
Jens Obel at lade hans Porsche blive derhjemme nér han skulle pa arbejde, da han ikke
onskede at kere rundt i en dyr bil, ndr firmaet lige har afskaffet sa stor en del af personalet

(Serensen K. Sola. 2021).

Virksomheden klarede lenreduktionen godt, og den kortsigtede mélsatning med at skaerer

20% 1 lennen har baret frugt i sddan en grad, at det blev tilbagebetalt til personalet. De ansatte
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har fiet en foreget tiltro til ledelsen og mellemlederne, da de vellykket fik draget firmaet
igennem en af de varste ekonomiske kriser i nyere tid. Den tilbagebetalte lon bidrager med
en pget gensidig respekt og forventning om, at virksomheden gér i den rigtige retning, sa
firmaet nok skal komme igennem den udfordrende periode. Jens Poulsen forteller til Dansk
Mode & Textil, at han er forbleffet over virksomhedens evne til hurtigt at tilpasse sig en
virksomhedsstrategi som ikke athenger af fysisk fremmede med kunder, leveranderer og

designere (Dansk Mode & Textil, 2021).

7: Konsolider forbedringer og fasthold forandringsforlobet:

Ifolge Kotter gelder det om at blive ved med at ove sig pa strategiske initiativer. Hvis
organisationen tager foden fra gaspedalen, vil det stoppe de forandringstiltag som er blevet
planlagt. Hvis systemet er forsemt eller svagt til at begynde med, vil de frivilliges
medarbejderes beslutsomhed blegne, og det er fristende at begynde at sagtne farten eller helt
stoppe op. De frivillige i netvaerket vil begynde at fokusere pa deres gvrige arbejde i
organisationen og ledelsen vil sté tilbage med visionsarbejdet, i stedet for at have resten af

organisationen med.

I flere andre virksomheder, har tidligere artikler vist at topcheferne taler om at denne krise
har vist dem andre veje. Generelt har arbejdspladserne og forretningsmulighederne veret
fundamentalt forandret, og det har givet inspiration til at tenke nyt. Dette er chef Jens
Poulsen enig i, og Corona krisen har betydet for DK Company iser at arbejdsgangene i hele

koncernen er blevet forandret, og ogsé her finder han stor leerdom.

”Vi har leert, at vi kan lave flotte kollektioner og skabe en rigtig god kundekontakt uden at
rejse. Jeg er imponeret over, hvor flot alle vores brands star, og hvor godt vi har taget hand
om vores kunder, selvom vi ikke har kunnet rejse. Det vil vi helt sikkert ogsd tage med.”

(Dansk mode & Textil, 2021).

Derudover uddyber Jens Poulsen at krisen har @ndret den struktur som DK Company
tidligere har kert deres virksomhed, og den made de underliggende brands har

sammenstykket deres kollektioner pd. Generelt har fart niveauet veret fremtreedende, og der
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findes nu en bevidsthed om at dette skal senkes. Hvilket vil gavne produkternes levetid, som

ogsé er med til at reducere de ekonomiske risici.

“Det har foruden at veere en sundhedskrise ogsd veeret en likviditetskrise, som virkelig har
understreget, hvor vigtigt likviditet er, hvis man driver tekstilvirksomhed. Det skal vi virkelig

leere af pa den lange bane,” (Dansk Mode & Textil, 2021).

8: Forankring af nye arbejdsmetoder i organisationen:

Ingen strategiske initiativer eller forandringer uanset storrelse er fuldendte, indtil de er blevet
indarbejdet i de daglige aktiviteter. En ny retning skal synke ind i organisationens kultur, og
det gor den, hvis initiativet giver synlige resultater og dermed sender organisationen ind i en
strategisk bedre fremtid. Det gaelder derfor om - som leder - at synliggere forbindelsen

mellem den nye adfaerd og resultaterne.

DK Company har overkommet den uforudsigelige pandemi ved hjelp af deres ngje
overvejede strategiske indgreb. De fandt hurtigt effektive metoder for at skaere led 1
organisationen fra, hvilket gjorde virksomheden mere fleksibel og omstillingsparat, samt
kommunikere online med deres kunder og leveranderer, da omstendighederne ikke tilbad
andre alternativer. Ifelge hovedaktionaren for DK Company Jens Poulsen, s& har de ansatte
udvist stort tilpasningsevne samt effektiv udnyttelse af deres digitale egenskaber, i
bestracbelsen efter at kunne udvikle deres kollektion til det bedre, samt bibeholde kontakten
til deres udenlandske kunder, pa trods af at de ikke har kunne rejse ud af Danmarks granser.
Ydermere fandt DK Company stor interesse i at forlenge dets produkters levetid, hvilket de
under pandemien fik udarbejdet, for at ege kundetilfredsheden, samt skare ned pa
reklamationerne pa deres tojartikler. Foruden det ekonomiske aspekt pa denne strategi, sa er
det i nyere tid blevet gradvist mere populart for forbrugeren, at deres indkebte varer i hej
grad bestér af baeredygtigt materiale, hvilket DK Company har taget med i deres kollektion
(Dansk Mode & Textil 2021).
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Delkonklusion:

Den danske sundhedsstyrelse undervurderet Corona pandemiens alvor da virussen forste gang
blev lokaliseret i Kina, og der var snak om at den ikke engang ville nd til Danmark. Dog
eskalerede situationens omfang sig drastisk, og pludselig blev hele landet lukket ned i marts
2020. De ledende bestyrelser i store firmaer herunder DK Company, havde derfor ikke lang
tid til at forberede sig til at handtere denne krise. Derfor var den danske tejgigant nedsaget til
hurtigt at samle sig, teenke strategisk og vurdere, hvordan de kunne @ndre virksomhedens
struktur, for at matche de eksterne komplikationer, som pandemien har frembragt. Forst og
fremmest resulterede det i massefyringer, samt nedskaring pé diverse organisatoriske led, for
at f& gkonomien til at henge sammen. DK Companys tatte kundekontakt og forbindelsen til
leverandererne og designere i udlandet foregik efter restriktionernes omfang en omvending til
at blive digitaliseret, hvilket hovedaktionaren Jens Poulsen har vaeret positivt overrasket
over, og er stolt over hans ansattes kompetencer til at realisere denne vision. Endvidere har
DK Companys strukturendring i hej grad fulgt John Kotters teoretiske undersogelser,
hvorved virksomheden kronologisk har fulgt alle otte trin. Den opbyggede koalition
bestyrende af henholdsvis bestyrelsesmedlemmer, samt en kerne af loyale mellemledere, har
videreformidlet og realiseret de strategiske mal med stor succes. Organisationen har matte
udfolde sig til en gennemgaende flad struktur, hvor en masse ansvar er blevet palagt de
ansatte som umiddelbart befinder sig lavere i1 hierarkiet, hvilket har givet firmaet storre

flexibilitet og gensidig respekt mellem leddene.

Analyse af Contingency Theory

Da COVID-19 spredte sig over hele verden medferte pandemien utallige konsekvenser. For
de fleste virksomheder, stod de nu overfor en ukendt situation, hvor de var nedsaget til at
@ndre deres fremgangsmade for at fa virksomheden til at overleve. Virksomhederne blev
nedt til at tilpasse sig deres omverden, hvilket contingency teorien tilsmiler i bestrabelsen
efter at fa et givent firma til at maksimalt udbytte af deres aktiver. Nar alle er nedsaget til at
tilpasse sig omverdenen, kan det specielt blive problematisk for virksomheder med en

mekanisk organisatorisk struktur.

DK Company havde inden COVID-19 et af deres bedste regnskabsar, i starten af 2020 havde
de en omsa&tning pa 3,7 milliarder DKK, og regnede med de skulle salge over 25 millioner

stykker toj i resten af kalenderdret. Et stort problem for DK Company var ogsé at 82 procent
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af koncernens omsatning ligger i udlandet, s& da hele verdenen lukkede ned oplevede
virksomheden et gkonomisk tilbageslag de ikke havde provet for. Det ekonomiske tilbageslag
betad blandt andet, at indbetalingen stoppede brat for alle butikkerne, hvilket resulterede i at
der fra den ene dag til den anden ikke strommede nogle penge ind i virksomheden, men
derimod en masse tgj virksomheden ikke kunne salge videre. DK Company havde for 600
millioner DKK tgj strommende ind som butikkerne ikke kunne betale for, som beted at de
havde hundredvis af container med varer de ikke havde plads til pa lageret, fordi der ikke
kom noget toj ud fra lageret (DR, Topchef i dedsspiral: 2020). Denne situation blev DK
Company nedt til at tilpasse sig, da deres omverden var skiftet pd meget kort tid. Nér der ikke
kommer de indtaegter ind der var regnet med, bliver virksomheden nedt til at spare for at
kunne overleve. Dette betyder blandt andet at der skal skares i personale, DK Company gik
efter at spare 30 procent overalt i koncernen. Tina vores interviewperson der selv var ansat i

en stor tgj detailkoncern under COVID-19’s udbrud udtaler dette:

“Der blev skdret sa mange led veek som det overhovedet kunne undvceres, det gjaldt helt fra

design til produktionen, og hele vejen rundt alle steder man kunne skcere” (Tina Kjaerulff,

2021: 4-5)

Dette er nedvendigt for virksomhedens overlevelse, men @ndrer ogsé hele strukturen 1
organisationen. Med det lavere antal af personale, betyder det ogsa mere ansvar pa de ansatte
der sa er tilbage. Normalt vil der veere meget mere ledelseskontrol i en sé stor virksomhed
som DK Company ifelge Contingency teorien, dette har Corona sd vendt op og ned pa.
Organisationen bliver nedt til at &endre strukturen og give den enkelte medarbejder mere
ansvar pd grund af det mindre antal af medarbejdere. Tinas udtalelse er et godt eksempel pa
hvordan Contingency teorien spiller en rolle i virksomheders natur. Grundet virksomhedens
nye omverden bliver den organisatoriske struktur @ndret, og store koncerner senker
ledelseskontrollen. Den nye organisatoriske struktur skaber ogsd nye arbejdsdynamikker,

Tina udtaler dette:

“Jeg vil faktisk sige nogle gange ndr man er igennem der med hvor man skal have skaret ind
til benet sa vil man faktisk ogsa opleve at der lige pludselig opstdr mere effektivitet selvom

man er feerre mennesker.” (Tina Kjerulff, 2021: 5)
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Tina siger altsa at, effektiviteten pa arbejdspladsen faktisk er steget ndr ansvaret for
arbejdsopgaver er blevet fordelt pa feerre medarbejdere. Dette er et eksempel pé contingency,
da dette taler ind i, at der ikke er en perfekt méde at strukturerer en virksomhed pa, men at
strukturen skal afspejle den omverden virksomheden befinder sig i. Derfor er der forskellige
mdder at fi maksimalt udbytte pé, hvilket Tinas udtalelse er et tydeligt eksempel pa.
Virksomheden a&ndre sin struktur i forhold til dens omverden for at fa maksimeret udbyttet af

dets potientale.

En anden strategi virksomheden kan implementere for at overleve, er at fa skabt en ny form
for markedsferingsstrategi. Altsa, virksomheden tilpasser sig efter det pageldende marked.
DK Company fik ansat flere marketings folk ind, da pandemien udbred (DR, Topchef i
dedsspiral: 2020). Det gjorde de pa grund af, der lige pludselig er et helt nyt markedet som
skal analyseres, og en ny méde der skal s@lges pa nér alles hverdag lige pludselig er
anderledes. Dette var grunden til at flere marketingmedarbejdere blev ansat, da de skulle
hjelpe virksomheden med at finde ud af hvad det naste skridt er i forhold til salg af
virksomhedens varer. Til at starte med blev DK Company nedt til at give deres kunder rabat
pa tajet, bare for at f temt ud af det varelager som nu hobede sig op, selvom det vil genere
underskud. De blev nedt til at f4 nogle af deres varer ud af deres lager, samtidig med det vil
skabe goodwill hos deres kunder, at de ofrer sig for dem (DR, Topchef i dedsspiral: 2020).
Udover at szlge varerne billigere @ndrede moden sig ogsa, der var sarlige tojstykker der
ikke solgte godt lengere og andre der solgte meget mere, vores interviewperson Tina der var

ansat som i salg og marketing under COVID-19’s udbrud udtaler dette:

“Ja altsa der er kategorier man ikke scelger scerlig godt, altsd festtaj. Det er bare dodt, nu
her ville vi jo have solgt herre meget taj til konfirmationsfester, bryllupper og alt muligt
andet.” (Tina Kjeerulff, 2021: 6).

Dette er en udfordring DK Company star overfor, da de nesten ikke kan f solgt specifikke
former for toj pa grund af at hele verdenen er hjemme i deres egen bolig. Dette er et eksempel
pa at DK Company bliver nedt til at lave deres salgsstrategi om. De har i forvejen alt for
mange varer kommende ind fra deres leveranderer, som deres kunder ikke har rad til at kebe
pa grund af forbruget blandt befolkningen, ikke er det samme som for. Problemstillingen

bliver det storre, nér der sé er specifikke tojkollektioner der nermest har mistet deres
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eftersporgsel fra den ene dag til den anden. Igen bliver virksomheden nedt til at eendre sig til
de forhold der udspiller sig i hele verdenen. Dette betyder at de skal omstille deres

salgsstrategi til tajkollektioner der er populert nr man er hjemme i sin bolig:

“Sd er der nogle kategorier der er vokset helt vanvittigt, som sweatshirts og sweatpants og

’

sadan home office wear, altsd alt hvad der ligesom er behageligt, alt med stretch i.’
(Tina Kjeerulff, 2021: 6).

Saelgerne bliver nu nedt til at fokuserer pa at f4 brandet de forskellige tojmaerker pa deres
home “office wear” tgj. Dette er logisk nér alle er hjemsendte og grundet
forsamlingsforbuddet som gor mennesker ikke ma samles i store flokke. Alligevel forméar
virksomheden pa meget kort tid at analysere det nye marked og @ndre deres organisatoriske
struktur, si organisationen fortsat kan overleve og optimere den nye hverdag sa godt som

overhovedet muligt (DR, Topchef i dedsspiral: 2020).

Som si meget andet blev det meste tojbranchen digitaliseret under COVID-19. Dog var der
allerede inden pandemien rigtig meget online shopping, sé transformationen var let i forhold
til andre erhverv og brancher. Gruppen havde en antagelse og forventning om, at der ville ske
en &ndring. Tejsalget blev tvunget online, og gruppen forventede at kebsmensteret ville have
tendens til at a&endres til primaert online shopping efter gendbning af samfundet. Selvom
gendbningen af samfundet betyder endnu en ny omverden organisationen skal forholde sig til,
er det en omverden de genkender, da den forhdbentlig nogenlunde er som den var for
pandemien. Gruppen havde en forestilling om, at efter et & med shopping foregdende online
vil den omverden, organisationerne vendte tilbage til ikke vaere helt den samme, og meget af
deres salg stadig vil foregd primart online. Dette undersegte vi ved at opstille vores egen
spoargeskemaundersogelse. Et af spargsmélene var om individerne foretraekker fysiske
butikker eller online shopping. Her svarede 43 personer at de var helt enige i, at fysiske
butikker var bedre end online shopping, 57 personer svarede at de var delvist enige i fysiske
butikker var bedre end online shopping (Bilag 5 - statistisk data over
spoargeskemaundersegelses svar, 2021: 5). Det vil sige, ud af de 144 der besvarede
spoargeskemaundersegelse, var 100 personer enige med at shopping i butikker var bedre end
online shopping. Dette resultat var overraskende, da vi havde en forestilling om individer var
blevet mere vant til online shopping, og derfor ikke vil gi tilbage til de fysiske butikker i

samme grad som for pandemien.
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Selvom det udarbejdede spergeskemaundersegelse viser, at forbrugeradfaerden nedvendigvis
ikke vil @ndre sig, er det ikke sddan det star til med selve organisationen og koncernen DK
Company. Ifelge hovedaktionzr og medejer af DK Company Jens Poulsen har der vaeret
mange nedture under pandemien COVID-19, men ogsd mange opture. Jens Poulsen har set
sine medarbejdere vise en omstillingsparathed som aldrig fer, denne fleksibilitet blandt hans
medarbejdere er en af de positive ting virksomheden har fet ud af COVID-19. Denne
kvalitet blandt medarbejderne gor det ogsa muligt at skabe nye mader at maksimere og
effektivisere arbejdspladsen og virksomheden pé, og skabe nye bedre arbejdsforhold for
medarbejderne. Nu nar de ikke kunne vare pandemien foruden er det vigtigt, at de far det
optimale ud af den modgang og negativitet de har vaeret igennem. Jens Poulsen vurderer at de
har fiet rigtig mange gode kompetencer ud af hjemsendelsen for arbejdspladsen, og at
virksomheden kun er blevet sterkere som organisation under pandemien. Virksomheden er
langt bedre stillet i tilfeelde af fremtidig modgang end for pandemien, grundet DK Companys
nye erfaringer indenfor omstillingsparathed. Selvom det var et merkt ar i virksomheden
historie, s ser virksomhedens fremtid neasten bedre ud end for ifelge Jens Poulsen (Dansk
mode og textil, 2021). DK Companys organisation udvikler sig efter COVID-19, hvorefter
virksomhedens miljo for arbejdspladsen er blevet endret igen. COVID-19 er s& smat ved at

komme under kontrol og virksomheden kan begynde, at se en mere normal hverdag i made.
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Delkonklusion

Med udgangspunkt i Contingency Theory, kan vi konkludere ud fra denne del af analysen, at
virksomheden DK Company har @ndret deres organisatoriske struktur i kalenderaret 2020
under COVID-19. Der findes tydelige @ndringer i strukturen som vores interviewperson Tina
Kjerulff har givet os indsigt i, og som ogsa bliver fremvist i dokumentaren. Dette er med til
at stadfaeste den antagelse om at virksomhedens struktur @ndring passer godt ind i
Contingency teoriens filosofi med en konstant tilpasning af den virkelighed som
organisationen star overfor. Filosofien bag Contingency Theory er virkelig blevet bekraftet
under en pandemi; virksomheder bliver nedt til at veere opmarksomme og omstillingsparate
til ndringer i deres omverden, samt @ndre deres organisatoriske struktur for at maksimere

deres virksomhed.

Diskussion
I det kommende afsnit vil gruppen diskutere de forskellige synspunkter, som gruppen har
udtaget fra analysen, blandet andet om de forandringer der er lavet, er permanente, og

hvordan DK Company har forméet at implementere dette.

DK Company har siden forste nedlukning haft en stor omsatning, efter restriktionerne blev
lempede, sé deres varer endnu engang nemt kunne glide ud til butikkerne og kunderne.
Baseret pa de udledte data fra vores sporgeskemaundersegelsen kan vi se indikationer om at
den danske befolkning meget gerne vil ud i til de fysiske butikker og shoppe. Denne
forudsetning laegger op til hvorvidt der er behov for en permanent a&ndring i maden hvorpa
DK Company distribuerer deres aktiver i form af produkter, da der nemlig stadig er et enormt
behov for at kunderne ogsé kan komme ud og marke tgjet som Tina vores interviewperson
ogsa siger 1 interviewet. Dette kan ydermere understettes i vores sporgeskemaundersogelse
vedrerende individers forbrugeradfaerd inden for detail shopping. Hele 69,44% af de 144
besvarelser 1 vores spergeskemaundersegelse, har svaret at de delvist eller helt afgjort
foretraekker fysiske butikker (Bilag 6 - data fra spergeskemaunderseggelse). Foruden
kundernes mulighed for at marke og preve butikkernes produkter, sa understotter

spargeskemaet ogsa dette foretrukne kebsmenster via elementet af den personlige service.
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Et scenarie hvortil DK Company udelukkende fokusere pa det digitale marked, og dermed
nedprioriterer de fysiske butikker, syntes at vaere en urealistisk vision og tilmed en ikke
optimal strukturaendring. I gruppens pilotinterview undersegte vi netop hvad henholdsvis det
fysiske og digitale marked bidrager med, hvorved der er nogle klare fordele i at bibeholde et
givent firmas butikker. Kunderne er i hgjere grad mere villige til at leegge flere produkter op
pa disken, nar de besgger en fysisk butik kontra internetsiderne. Tina Kjerulff understreger i
hendes mange ar i diverse detailvirksomheder, at der bliver analyseret ngje pa netop
kundernes kebsmenstrer. Konklusionen af disse analyser er, at én fysisk kunde
gennemsnitligt er mere vaerd end en onlinekeber. Dette indeberer blandt andet, at butikkerne
tiltreekker flere impulskeb, bade grundet visuel fremstilling af produkter som kunderne ikke
vidste at de manglede, samt en s&lger der tilbyder ekstra varer ved kassen. Tre negletal
hvorved det fysiske marked dominerer vedrerer IPT (items per transaction), APT (amount per
transaction) og Hit rate (antal salg pr. kunde i procent). Altsd kan der konstateres at en kunde
1 de fysiske butikker handler flere varer per besog (IPT), deres gennemsnitlige kvittering er
pa et hgjere belab (APT) og der er storre chance for at en kunde handler ved kassen nar de
indtrader en fysisk butik kontra virksomhedens hjemmeside (Hit rate).

Derudover anses der, at der i1 hgjere grad bliver tilbagesendt varer som kunderne bestiller
over virksomhedens hjemmesider, hvilket er et resultat af at kunderne ikke har haft
muligheden for at prove produkterne, hvilket resulterer i en hgjere omkostning samt
arbejdsbyrde for de ansatte i varelageret (Bilag 2 - Pilotinterview med Tina Kjaerulff, 2021).
Disse kundetendenser indikerer at de fysiske butikker ikke er sat ud af funktion i den
narmeste fremtid. Perioden hvor DK Company var nedsaget til at kere alt salg ved hjaelp af
internettet, var det omsatningsmaessigt et stort lavpunkt i firmaets historie af flere arsager
med hensyn til en indefrosset lagerbeholdning samt tvunget nedlukning/hjemsendelser.
Kotters otte trin vedrerende den permanente @ndring syntes derfor ikke at vaere synderligt
afgerende i netop detailbranchen. Der har derimod varet tale om en midlertidig
strukturaendring i firmaets forhabning om at klare sig igennem konsekvenserne af

pandemiens frembrud.

En bestemt implementeringsstrategi, der fungerer i én organisatorisk sammenhang, fungerer
muligvis ikke i en anden. Efter vores mening spiller topledere en central rolle. Bliver de
konfronteret med et specifikt problem skal ledere beslutte, hvordan de skal handtere det: de
skal beslutte, hvordan disse beslutninger skal treffes, og hvordan disse skal eksekveres. Med

blik pa hvordan Contingency Theory modellen er funderet i den sdkaldte beredskabs tilgang i
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organisationsteorien, der siger, at organisatorisk ydeevne er relateret til eller “athaengig” af en
passende pasform mellem beslutnings stilen, organisationen og dens omgivelser. Den
grundlaeggende antagelse er, at der ikke er en mest effektiv mide at organisere pa. Hvem
arbejder i en organisation, og hvad der fungerer med hensyn til et specifikt problem, fungerer
muligvis ikke i1 en anden organisation eller med hensyn til et andet problem: det athenger

steerkt af omstendighederne.

Det kan diskuteres om Contingency teorien er uundgaelig at bruge under en pandemi der
@ndrer hele verdens hverdag. De koncerner og virksomheder der ikke endrer deres
organisatoriske struktur eller fremgangsmade vil se negative resultater pd grund af deres
omverden har @ndret sig fuldsteendig, mens de stadig er tilpasset deres egen. Derfor vil
virksomheder med mekanisk organisatorisk struktur lide ekstra meget under en pandemi, da
de vil have sverere ved at losrive sig fra deres vante rammer. Omstillingsparathed er virkelig
noget virksomheder burde tage med sig fra pandemien COVID-19, og organisk struktur har
virkelig vist sig at vaere en nedvendighed péd grund af man aldrig kan vide, hvordan ens
omverden @ndrer sig fra den ene dag til den anden. Pandemien har vist, hvor vigtig
Contingency teorien er, og hvor athangige alle virksomheder er af deres omverden. Der er
selvfolgelig fa virksomheder der har varet heldige, og ikke skulle &ndre synderligt meget péd
deres struktur og hverdag i forhold til pandemien. Generelt har de fleste virksomheder skulle
gore brug af Contingency teorien under COVID-19, denne omstillingsparathed som teorien
promovere har vidst sig at vare livsnedvendig hvis virksomheder skal overleve. Generelt har
Coronakrisen veere med til at skabe en ny made at arbejde pa (virtuelt), skabe en anden form
for samver og sammenhold, samt at omstillingsparathed spiller en stor rolle (Dansk Mode &

Textil, 2021).

Foruden det sidste element i John Kotters teoretiske udfoldelser, har hans arbejde passet
eksemplarisk pd DK Companys omstilling. Lederne skulle gé forrest for at formidle og
udarbejde en vision, hvortil virksomheden skulle tilpasse sig nye eksterne omstaendigheder.
Ydermere har brugen af Contingency Theory pavist nedvendigheden i at virksomheder
fungerer mest hensigtsmeessigt 1 foranderlige miljoer, ved at have en organisk struktur, hvortil
medarbejdere, mellemledere og bestyrelsen indgar i teet dialog, for at realisere de omfattende

arbejdsopgaver som er afgerende for virksomhedens fremtidige eksistens.
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Konklusion

DK Company er en detailkoncern der er gdet igennem meget modgang under pandemien
COVID-19 ligesom mange andre virksomheder. Koncernen har varet tvunget ud i
omstillingsparathed ingen kunne have forudsagt. Dette projekt har arbejdet ud fra en
antagelse om, at DK Company har veret nedt til at @ndre deres organisatoriske strukturer
som resultat COVID-19. Disse antagelser har gruppen faet bekraftet efter udferelsen af
projektet. Som forventet har DK Companys organisatoriske struktur @ndret sig, og endda faet
bedre resultater end nogen kunne have forventet. Til trods for COVID-19 pandemiens
indtradelse 1 fordret 2020, kan virksomheden Company sette et flot punktum for dret 2020
med et pant overskud pd kontoen. Selvom overskuddet har vaeret overraskende positivt, sa
har det stadig veret et &r med nedvendig omstrukturering for koncernen, det mé konstateres
at de har skulle i stort omfang lave om pa deres store organisatoriske struktur. Vi har provet
at komme frem til et nuanceret billede pa, hvad en detailkoncern er géet igennem under
COVID-19.

Ordsproget “Intet er sa skidt, at det ikke er godt for noget.” er det som findes passende for et
noget uventet ar som 2020 og foréret af 2021. Dette gor sig 1 hvert fald geldende hos
modegiganten DK Company, for selv da det sa sortest ud for virksomheden med en mulig
geld pa 800 millioner DKK, pé trods af tidligere overskud fra éret 2019, synes det at vaere
overkommeligt trods Corona krisen i fordret. Modevirksomheden har altsa fiet noget godt ud
af det, trods angst for det modsatte. Ledelsen i den danske detailgigant var paniske i starten,
men resultatet af, at de herefter blev tvunget ud i at lave en masse forandringer, har kun kledt
dem bedre pa, til at overkomme fremtidige komplikationer. Dermed har Corona-pandemien
vist sig at vere en form for gave, som dog har veret udkledt i en tragisk indpakning.
Forudsatningen for succes er en forandringsparat virksomhedskultur praget af fremsynet
lederskab og motiverede medarbejdere. Eller sagt med andre ord: Nér den samlede
virksomhed eller organisation har set lyset og opnaet de forste succeser med
forandringsprocessen, vil lysten og viljen til at gennemfore flere forandringer vere til stede.
Derfor kan det konkluderes at DK Company har haft en fin succes med at vaere
omstillingsparate trods darlige omstendigheder. Der har fandtes stor opbakning béade fra
deres medarbejdere, men ledelsen har ogsé sat sig som det gode eksempel, og gaet foran med
forandringen.

De interne og eksterne forhindringer er handteret pa bedst mulig made, med malet om de
ansattes velvaere samt firmaets overlevelses som ferste prioritet. Det var en stor udfordring at

4 udarbejdet et kompromis mellem begge parter, dog lykkedes det bestyrelsen at fa afviklet
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https://branchebladettoj.dk/firma/24431118-dk-company-a-s/

komplikationerne pd den mest hensigtsmassige facon. At medarbejderne blev hjemsendte og
pa sigt vil miste gnisten samt tro pd projektet, ma siges at vaere afhandlet ved lebende at vaere
i forbindelse med firmaet. Derudover har den “midlertidig lennedgang” fungeret som
motivation for at yde lidt ekstra og fa folk til at blive der, sd de sammen kan gé bedre tider i
mede. Det skal dog understreges at dette ikke er slut endnu, med anden belge af stor
smittespredning i Danmark, kunne DK Company desvarre se frem til endnu en nedlukning af

deres fysiske butikker, denne gang i mere end fem méneder.
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