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This paper examines Systembolaget and Svenska Spel, two Swedish state-owned enterprises,
both functioning as monopolies. Systembolaget is the state owned monopoly for marketing of
alcoholic beverages. Svenska Spel is the state owned gaming operator. Svenska Spel’s task is
to provide citizens with gaming products. Both companies are expected to market their products
and services while taking caution and minimize damages, but are also supposed to deliver
various degrees of economic revenue.

Using theories such as Rombach’s objectives on performance management, Brunsson’s
theories on the firm and political organizations and others we try to explain how operatives’
reflect on these issues. Is there a conflict between the two targets? If so, how do operatives
handle that conflict? Systembolaget and Svenska Spel are facing different levels of competition.
Systembolaget has seen some degree of competition from internet-based private distribution
and customers going abroad to stock up on alcoholic beverages. Despite this, Systembolaget is
still by far the main player in its field. Svenska Spel however, is facing competition from a large
number of players on every field.

We have found that Systembolaget and Svenska Spel handle their goals in different ways,

much because of their different competitive situation.
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Tack

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Mats Jutterstrom som talmodigt givit oss goda rad
under hela denna process. Stort tack aven till ett antal personer inom Systembolaget och

Svenska Spels organisationer som tagit sig tid och svarat pa vara fragor.

Denna uppsats hade aldrig varit méjlig att skriva utan er hjalp.



Inledning

Systembolagets och Svenska Spels existensberattigande &r att de marknadsfor varor som av
olika anledningar anses vara skadliga och beroendeframkallande. De ar konstruktioner som
syftar till att begréansa konsumtion av och skadeverkningar fran alkohol respektive spel- och
tippningstjanster. Bolagen verkar bada pa marknader som i modern tid varit hart reglerade och
atnjuter bada ett relativt stort fortroende hos svenska folket.

Trots de socialpolitiska malen och forutsattningarna ar Svenska Spel en stor reklamkopare och i
Systembolagets agardirektiv finns bara ett matbart mal - att bolaget ska leverera en viss
ekonomisk avkastning. Bada bolagen &r statliga kassakor. Svenska Spel genom
miljardoverskott och statens skatteintakter pa foretagets produkter, Systembolaget framst
genom de hoga skattesatser som laggs pa de produkter som séljs tillsammans med bolagets

mer modesta vinster.

Staten har i ndgon man ett intresse av att dessa inkomstkallor bestar. Nar det galler Svenska
Spel har ocksa idrottsrorelsen i allra hogsta grad ett intresse av att Overskottet, i forlangningen
spelandet, ligger kvar pa hoga nivaer. Det kunde fa stora effekter pa mojligheten till stod at
foreningslivet om spelandet sjonk eller i an hogre utstrackning flyttade till aktorer som varken

betalar skatt i Sverige eller pa olika sétt sponsrar eller donerar pengar till svensk idrott.

Styrning av verksamheter, inte minst i offentlig sektor, ar standigt aktuellt. Ofta praglas
verksamheter av en mangfald av ofta motstridiga mal som verksamheten ska styras efter och i
basta fall uppna. Detta galler givetvis aven manga av de offentligt &gda bolagen. Organisationer
sd som Systembolaget och Svenska Spel forvantas bade agera ansvarsfullt och generera
overskott. Bade begransa skadan av de produkter och tjanster som marknadsférs och bedriva
sin verksamhet sa att vinst uppnas. Dessa mal ar sa pass motstridiga mal att de skulle kunna

antas vara oftrenliga.

Men ar detta ett verkligt problem i den praktiska verksamheten? Satter denna problematik
kappar i hjulet for de som arbetar operativt inom organisationerna och pa daglig basis maste
fatta beslut, prioritera och gora viktiga vagval? Om sa ar fallet: Hur hanterar dessa personer,

praktikerna, inom Systembolaget och Svenska Spel denna svarighet?



Systembolaget och Svenska Spel ar tva foretag med stora olikheter men ocks& betydande
likheter. De ar bada statligt helagda aktiebolag sprungna ur socialpolitiska andamal. De méter
dock en olik konkurrenssituation da Svenska Spel i hog grad utmanas av internetbaserade
konkurrenter som tagit en stor del av marknaden. Systembolaget & andra sidan &r fortfarande
den med god marginal dominerande aktéren pa sin marknad. Spelar konkurrenssituationen

nagon roll for hur foretagen hanterar sina olika mal?
Dessa fragetecken leder till denna uppsats huvudsakliga fragestallningar:

e Hur ser praktikerna inom Systembolaget respektive Svenska Spel pa avvagningen
mellan att & ena sidan de ekonomiska malsattningarna och a andra sidan att begransa
skadeverkningarna av de produkter som marknadsfors? Upplever de att det finns en

malkonflikt?
e Hur hanteras och prioriteras mellan dessa olika malsattningar?

Med praktiker menas har personer i beslutsfattande stallning pa olika nivaer, vars avvagningar
och beslut i hog grad avgor vilken emfas och energi som laggs pa att uppna respektive
malsattning. Studien syftar till att understka och jamféra dessas syn pa och hantering av

ovanstaende fragestallningar inom Systembolaget respektive Svenska Spel.

Avgransning

Denna uppsats syftar till att undersdka hur praktikerna inom Systembolaget respektive Svenska
Spel ser pa och hanterar foretagens olika malsattningar om ekonomiskt resultat kontra att
begransa de marknadsférda produkternas skadeverkningar givet de tva organisationernas

socialpolitiska malsattningar.

Denna uppsats syftar inte till att dra slutsatser kring eller vara ett debattinlagg angaende de tva
foretagens monopol- eller monopolliknande stallning pa respektive marknader. Detta
sammanhang tas som givet. Uppsatsen kommer heller inte att ndrmare undersoka de aktuella
politiska stromningar som finns kring dessa fragor. For att ta reda pa vad den politiska nivan vill
med respektive bolag anvands de styrdokument och lagar som staten antagit med béring pa

respektive verksamhet.



Uppsatsen kommer att beréra men inte ga djupare i faktumet att de statliga monopolen blir allt
mer av kvasi-monopol i och med den utbredda privatimporten av alkohol och spelande pa
Internet Detta gor att det inte riktigt gar att kalla bolagen for reella monopol i meningen i att de

har 100% marknadsandel inom sitt omrade.

Upplagget innebar aven att omfanget av uppsatsen inte stracker sig till att underscka de mer
kortsiktiga mal verksamheten har eller andra mer langsiktiga mal, som till exempel miljohansyn
eller arbetsmiljo, utéver ekonomisk avkastning och socialt ansvarstagande for produkternas
skadeverkningar.

Teorl

Den teoretiska referensramen som vi bygger infér denna uppsats ska férstka lagga fram de
teorier som ska hjalpa till att bygga grunden fér den avslutande analys som ska besvara denna
uppsats fragestallning om hur praktikerna inom Systembolaget och Svenska Spel ser pa och

hanterar de eventuella malkonflikter som finns i foretagen.

Litteraturen som anvands ar till stor del teoribildning kring malstyrning generellt och
malkonflikter samt malférskjutning specifikt. Vi ser aven till teori kring foretag och politiska
organisationer for att forsoka fa djupare insikt i fraigan och ge bakgrund till varfor konflikten

uppstar i de fall de finns.

Nar det galler teoribildning kring mal har vi bland annat tittat pa 6vergripande klassiska teorier
fran Weber (1971) men aven pa mer specifika teorier av till exempel Gabrielsen (1986). Detta
for att fa en 6vergripande bild saval som en mer specifik bild pa hur malen formas i och éver en
organisation. Uppsatsen anvander dven malstyrningsteorier dar Rombach stéller upp kriterier
som kravs for att malstyrning ska fungera, som Rombach menar ar svara for offentliga

organisationer att uppfylla.

Nar dessa foretag stalls infor dessa motstridiga mal blir det latt att se likheterna med andra
branscher som pa senare tid stalls infor okat externt tryck dar till exempel tillverkande bolag
stalls infor okat ifrdgasattande av deras miljopaverkan. Kring detta finns manga intressanta
teorier dar bland andra Nils Brunsson tagit upp Hypocrisy som ett satt att l6sa dessa
motstridigheter (Brunsson, 1993). Brunsson diskuterar har kring foretag som sager sig agera pa

ett visst satt men sedan jobbar vidare pa det satt som man gjort tidigare.



Att fanga in problematiken med hjalp av teori frdn blandat beslutsteori, organisationsteori och
malhantering, kommer att lata oss komma &t den eventuella underliggande problematiken i

dessa till synes motsridiga mal.

Foretag eller politisk organisation?

Det finns gott om forskning och teoribildning kring institutionerna “féretaget” respektive “den
politiska organisationen” (Brunsson). Av naturliga skal finns det inte lika mycket skrivet kring
foretag &agda av och delvis drivna som politiska organisationer. Svenska Spel och
Systembolaget bor betecknas som en hybrid mellan de tva institutionerna eftersom de
kombinerar vinstdrivande verksamhet med socialpolitiskt ansvar som stracker sig langt 6ver det
som ett vanligt aktiebolag vanligen far av sina aktieagare. Darfor ar det relevant att analysera de
tva organisationerna med hjalp av teorier som ursprungligen tagits fram pa och for offentliga
organisationer. Detta for att komma till botten med de drivkrafter som driver bolagen.

Bade Svenska Spel och Systembolaget har, liksom politiska organisationer, tydliga
socialpolitiska uppdrag. De syftar till att framja folkhdlsan och att skydda svenska medborgare
mot ett alltfér extensivt bruk av spel och dobbel respektive alkohol. De lyder ocksa under
folkvalda politiker pa finans- respektive socialdepartementet. Dess verksamhet regleras av

dokument och genom mal. Allt detta har tydlig offentlig pragel.

A andra sidan ar de aktiebolag med syfte att bereda sina dgare vinst, vilken i bada fallen &r
svenska staten. Inom sina organisationer fungerar de ocksa som sadana, med en ansvarig
verkstallande direktor, mer eller mindre sjalvstyrande fram tills dess att hon eller han befrias fran

sitt uppdrag.

Nils Brunsson tar i sitt arbete upp det som kénnetecknar en politisk organisation (Brunsson
1991). De har medborgare i sin omgivning som alla har rattmatiga krav de upplever som
rattmatiga pa verksamheten, de far legitimitet genom demokrati och far sina intakter genom
andra medel an produktforsaljning. Dessa kriterier ar svara att applicera pa Svenska Spel och
Systembolaget. Samtidigt uppfyller de en av dem i vara O6gon tyngsta kriterierna, att vara
tjanstgorande mot hela befolkningen och darmed styras av den allmanna opinionen snarare an
av sina kunder. Detta problem ar ndgot aven statliga organisationer som Forsakringskassan och
Arbetsférmedlingen fatt kdAmpa med sedan de ska ta hand om sina “kunder” och samtidigt folja

forordningar till punkt och pricka.



Foretaget sitter i en annan bat med sin majlighet att aktivt lata bli att tillgodose vissa behov,
detta pa grund av att de ska befinna sig i en konkurrensutsatt marknad. Denna konkurrens gor

att en kund alltid kan ga till en konkurrent da de kanner att ett féretag inte uppfyller kraven.

[]
Mal
Grundlaggande teori i ledarskap sager att for att f& en organisation att réra sig at samma hall
behdvs mal, vilka ar att betrakta som en beskrivning av ett dnskat framtida tillstand (Etzioni
1982). Dessa onskade tillstdnd kan delas upp beroende pa tidshorisont, konkretionsgrad och

realism och da beskriva en organisations syfte, vision, huvudmal och delmal. Detta brukar kallas
en malhierarki. (Weber, 1971)

Langsiktiga, vagare malsattningar har kritiserats for att vara daliga styrverktyg (Simon 1964).
Detta pastaende har dock ocksa bestridits, andra har menat att langsiktiga, vaga mal kan framja
improvisation och inte onédigt Iasa beslutsfattare. Denna diskussion kan lasa in vart arbete da
de politiska, ofta vaga, malen i toppen av organisationen kan komma att bli tydliggoras langre
ner i hierarkin. (Holbek, 1984).

Vissa malsattningar kan man svarligen avgora nar de ar uppfylida eller ej. Systembolagets
vision om “ett samhalle dar alkoholdrycker njuts med omsorg om halsan sa att ingen tar skada”
ar ett exempel pa detta. Detta ar enligt vissa ett fenomen som sarskilt praglar offentliga
organisationer (Gabrielsen, 1986). Detsamma galler for Svenska Spel med deras vision att

“bedriva spelverksamhet pa ett ansvarsfullt satt”.

Malstyrning

| borjan av 1990-talet utropade Bjérn Rombach att “Det gar inte att styra med mal!” (Rombach,
1991). Rombach syftade har pa offentlig sektor och pekade pa en rad komplikationer med

malstyrning:
1. Malstyrning kraver klara malsattningar
2. Malstyrning kraver aktivt engagemang fran anstéllda och chefer
3. Malstyrning kraver att resultat mats och foljs upp

4. Maluppfyllelse ska belénas



Rombach menar dock att i verkligheten klarar inte offentliga organisationer att méta dessa krav.
Verksamheterna lyder ofta under oklara mal, inte sallan i konflikt med varandra. Anstéllda och
chefer ar ofta ointresserade att medverka till maluppfyllelse och maste dessutom forhalla sig till
folkvalda politiker som i sin tur forhaller sig till den allmanna opinionen. De oklara malen &r
svara att folia upp och resultaten &ar svara att méata. Dessutom saknar ofta offentliga
organisationer viljan och/eller majligheten att belona anstallda och chefer efter maluppfyllelse.

Med Rombachs ord: “Bom pa alla punkter”.

| artikeln “Det gar inte att styra med resultat” spinner Karin Brunsson (Brunsson, 2000) vidare pa
Rombachs resonemang. Brunsson menar bland annat att malens 6vergripande och otydliga

natur gor att de séllan ar lika intressanta som restriktionerna.

Malférskjutning

Ett val belagt dilemma nar det galler malstyrning ar att manniskor inom en organisation bérjar
arbeta mot andra mal &n de som ar organisationens egentliga mal (Etzioni 1982). Dessa star i
vissa fall helt eller delvis i strid med organisationens mal. Tre former av malférskjutning ar

suboptimering, dverdriven regelfokusering och évermatning.

Suboptimering uppstar nar medarbetarna fokuserar mer pa sitt eget basta an pa foretagets. Ett
exempel ar administratorer som efterstravar stora organisationer att styra éver eller saljare som
prioriterar kortsiktig vinst pa langsiktig ditos bekostnad. (Downs 1967 m.fl.). Suboptimering
riskerar att uppsta nar verksamheter delas upp i olika avdelningar for till exempel olika produkter
eller olika verksamhetsomraden med egna mal eller delmal. Arbetet for maluppfyllelse kan pa

de separata avdelningarna bli sa starka att det dvergripande malet fér organisationen ignoreras.

Overdriven regelfokusering innebér att de anstallda blir alltfér upptagna med att tillampa regler
korrekt eller att dessa blir mal i sig snarare an att framja den egentliga malsattningen (Bozeman
1993 och 2000). Detta kan uppsta nar anstallda kanner en trygghet i att man i alla fall foljde
reglerna i situationer nar det rader osakerhet om huruvida olika beslutsalternativ leder till

maluppfyllelse eller e;.

Overmatning ar en risk nar en organisation har att hantera otydliga eller alltfér évergripande
mal. Da kan fokus latt forflyttas till de aspekter av verksamheten som latt kan matas fran de
egentliga, kanske vagare malsattningarna (Kaplan och Norton, 1992). Bra exempel & manga

offentliga verksamheter, inte minst skolan. Det & manga aspekter som &ar svarmatta, som till
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exempel elevens formaga till kritiskt tankande eller en larares pedagogiska formaga. Darfor
fokuserar man ofta pa att mata det som &r latt att mata, som till exempel betyg eller franvaro. Ett
annat exempel ar de senaste arens fokus pa att minska kéerna i den svenska varden. Detta har
resulterat i att viktigt arbete som inte direkt bidrar till mindre kder, som till exempel klinisk

forskning, far mindre resurser.

Malkonflikter

Malkonflikter, situationer dar olika uppfattningar om vilka som ar de viktigaste malen eller hur
malen ska nas, var foremal for forskning redan 1938 (Barnard 1938). Det har konstaterats att
offentliga institutioner i hogre grad &an privata féretag maste forhalla sig till motstridiga mal. Detta
eftersom de ofta har att forhalla sig till ideal och samhallsvarderingar som star i kontrast till
effektivitet och vinstmaximering. (Thorsvik 2000a och 2001b)

Litteraturen pekar pa tva mojligheter att hantera en situation dar en organisation ska prioritera

mellan olika malsattningar.

Ena alternativet ar att kompromissa for att uppna en jamviktssituation dar man gor bade och
(Busch 1993). En organisation kan da till exempel satsa pa flera olika marknadsféringskanaler
eller flera olika produkttyper, istallet for att fokusera pa en eller nagra fa.

Det andra alternativet ar att man sekventiellt tillfredsstéller de olika malen vid olika tidpunkter.
(Cyert & March, 1963). Ett exempel &r att en organisation ena aret tillfredsstaller
ekonomikontoret genom att spara in pa julfesten, for att nasta ar ga marknadsavdelningen till

motes och bjuder in bade anstallda, kunder och leverantorer till en hejdundrande, pakostad fest.

Hantering av malkonflikter

Hypocrisy tas upp av Brunsson (Brunsson, 1993) dar han havdar att kontroll i en organisation ar
svart att uppna nar det man gor inte gar att sdga och det man sager inte gar att géra. Det blir ett
problem mellan att vara konsekvent och att ha kontroll. Da kan hypocrisy vara en lésning. En
ledning sager da helt enkelt saker och satter upp mal som inte kan uppnas och inte ska uppnas,
bara for att det ser positivt ut. | vara fall skulle detta da kunna ta sig uttryck i att Systembolaget
presenterar planer for framtiden, om minskad forsaljning inom vissa riskomraden, samtidigt som
man ar fullt medveten om att detta kommer inte att ske, for det finns ingen majlighet for det eller

vilja till det inom organisationen.
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Decoupling ar aven det ett satt att hantera de krav som stalls pa organisationen som syftar till
att skapa och underhalla ett gap mellan formell policy och vad man faktiskt gor i organisationen
(Meyer & Rowan, 1977). De havdar att vissa organisationer anvander decoupling for att fa
legitimitet hos sin omvarld medan man samtidigt forsoker behalla flexibiliteten inom bolaget. Det
har ocksa visat sig genom senare forskning att decoupling kan ske nar kraven pa legitimitet inte

stammer dverens med ledarens ideologi (Tilcsik, 2010)

Metod

Denna uppsats ar en beskrivande och jamférande studie. Syftet ar att beskriva och analysera
hur de tva organisationerna Systembolaget och Svenska Spel agerar i en verklighet dar de
maste hantera olika, till synes motstridiga malsattningar. Studien syftar ocksa till att jamfora
likheter och skillnader mellan hur de tva organisationerna hanterar dessa fragor. Att lyfta
motstridigheter i praktik och uttalad strategi i de fall de uppkommer ar aven det en viktig

forklaringsfaktor som ocksa kan hjalpa till att forsta skillnad mellan de olika organisationerna.

Att valja Systembolaget och Svenska Spel for en jamférande studie foll sig ganska naturligt, da
det forst och framst inte finns sd& manga statliga monopol kvar och dessa ar de tva som sysslar
med den mest likartade verksamheten i den mening de séljer produkter med stor efterfragan
men samtidigt uppenbara skadeverkningar i form av risk for missbruk med de direkta och

indirekta skador som detta innebér.

Den kanske viktigaste jamforelsepunkten for empirin ar tidigare teoretiska konstruktioner kring
malstyrning, malhantering och malkonflikter. Har kommer studien analysera de svar och resultat
som uppkommer mot bakgrund av teorin, i syfte att satta svaren i en teoretisk kontext och att
om awvikelser mellan teori och praktik marks eventuellt gora ansprak pa att gora inspel till

litteraturen med forslag pa fortsatt forskning.

Denna studie kommer inte i sin helhet ga att generalisera men kan anda ge en god insikt i de
problem som finns kring malstyrning bade i offentlig verksamhet och i naringsliv, eftersom de
undersokta organisationerna befinner sig i granslandet mellan dessa omraden. Det finns en
mojlighet att resultatet ger okad insikt kring hur bolag som &ags privat i néringslivet men som
arbetar téatt med offentliga organisationer hanterar de politiska krav som stalls. Resultaten

kommer troligen ocksa vara intressanta och relevanta for manga grenar av den offentliga
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sektorn, som ofta forvantas strava efter en rad politiska, ickemonetara malsattningar men

samtidigt uppna en ekonomi i balans.

For att svara pa fragestallningen - hur praktikerna ser pa och hanterar de olika malen inom
organisationerna - gors kvalitativa intervjuer med befattningshavare pa olika nivaer inom de
undersokta foretagen. Vi tror att en blandning mellan operativa och icke-operativa
befattningshavare saval som operativ ledning pa olika hojd i foretaget kan skapa en god bild av
hur bolaget hanterar fragorna som tagits upp.

Inom Systembolaget har totalt fem befattningshavare intervjuats, daribland Magdalena Gerger,
VD och Cecilia Seidegard Schelin, ordférande. | Svenska Spel ar fem befattningshavare
intervjuade, daribland Margareta Winberg, f.d. ordférande. Margareta Winberg var ordférande
nar hon intervjuades, men har vid tiden for uppsatsens fardigstéllande lamnat sin post.

De intervjuade har blivit meddelade syfte och Overgripande fragestéllningar i forvag.
Intervjuerna har sedan utforts som samtal dar fragorna legat till grund. Foljdfragor och liknande
har darfor varierat mellan olika intervjuer. | undantagsfall har intervjuerna hallits 6ver telefon, av

hansyn till avstand.

Ett alternativt angreppsétt hade varit att komplettera detta med en kvantitativ understkning
bland de undersokta grupper av storre volym, sa som till exempel ett stérre urval
Systembolagets butikschefer eller Svenska Spels produktchefer. Avvagningen som gjorts ar
dock att detta inte skulle innebéra kvalitets- eller validitetsvinster i en saddan utstrackning att det

vore forsvarbart med hansyn till fér uppsatsens fardigstallande tillgangliga resurser.

Textanalys

Inhamtning av empirisk bakgrund har skett genom insamling och analys av dels de styrande
dokument som Systembolaget och Svenska Spels verksamheter lyder under, dels de dokument
som foretagen sjalva publicerar angdende sina respektive visioner och malsattningar. | den
forra kategorin marks avtal, agardirektiv och lagtext. | den senare kategorin aterfinns
arsredovisningar, ansvarsredovisningar, olika dokument om foéretagens vardegrunder samt
presentationsmaterial. Dessa kan antas ge en till viss del tillrattalagd bild av bolagen, da de har
att vinna pa att framstalla sig positivt gentemot den allmanna opinionen samt andra intressenter.

Det blir dock inte mindre intressant i en jamforelse med agerande och interna malsattningar.
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Arsredovisningar ger en enkel verifikation p& péstédenden frén de intervjuade ifall de hanger upp
pastdenden pa resultat. D& lénsamhet ar ett av malen uppsatsen amnar studera sa kommer

detta sa klart att st for en av de storre kéallorna for verifikation och faktainsamling.

Urval

Valet foll pA Systembolaget och Svenska Spel for att de har manga gemensamma aspekter,
men ocksa intressanta skillnader. De har bada sitt existensberattigande hos den politiska
makten samt hos den allm&nna opinionen i att de marknadsfor varor som av olika anledningar
anses vara skadliga och beroendeframkallande. De &r socialpolitiska konstruktioner som syftar
till att begransa konsumtion av och skadeverkningar fran alkoholkonsumtion respektive spel-
och lotteritjanster.

Det finns ocksa intressanta olikheter. Svenska Spel har de senaste aren fatt en betydligt tuffare
konkurrenssituation an tidigare pa grund av den tillvaxt som skett i det natbaserade spelandet
dar manga internationella saval som nationella konkurrenter tagit mark. Det finns fog for att
sdga att Svenska Spel verkar pa en betydligt mer konkurrensutsatt marknad an Systembolaget,
vars konkurrens fran privatimport varierat under 2000-talet, men som &anda far betraktas som

marginellt i sammanhanget.

Dessa olikheter ger dock forutsattningar till intressanta kontraster. Det ger mdgjlighet till att
analysera skillnaderna och att fora en diskussion kring huruvida dessa skillnader paverkar
mojligheten att verka i den anda som de grundlaggande socialpolitiska malsattningarna
stipulerar. Givet likheterna - hur paverkas avvagningen mellan de olika malen av de olika

konkurrenssituationerna?

Reliabilitet och validitet

Begreppet reliabilitet innebar att en studies resultat ska vara detsamma om studien i fraga
upprepas vid ett senare tillfalle. Denna uppsats ar utéver 6éppna kallor i form av styrdokument
och Systembolagets och Svenska Spels egna redovisningar av olika sorter byggd pa kvalitativa

intervjuer med ett begransat antal befattningshavare inom féretagen.

Detta kan eventuellt ha implikationer for reliabiliteten i studien. Intervjupersoner utvecklas med

tiden och kan andra installning till sin arbetsplats, sin ledning och foretagets mal. Dessa
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installningar och avvagningar ar ocksa tatt sammankopplande med den standigt skiftande
verklighet som Systembolaget och Svenska Spel verkar i. Denna risk bor dock inte éverdrivas
och antalet alternativa arbetssatt for att begransa sannolikheten for lag reliabilitet ar fa. En
uppsats av detta slag har det med sig att resultat, analys och empiri i viss man ar dagsfarska.

Sammantaget anses reliabiliteten i studien vara god, givet férutsattningarna.

Validitet innebar att en studie ska mata det som faktiskt avses matas. | denna studies fall
betyder detta att fragor och foljdfragor formuleras och stélls sa att intervjupersonerna foérstar och
svarar pa det fragestéllaren avser och vill ha svar pa. Detta har studien forsokt astadkomma
genom att intervjuer och fragor har inletts med ett samtal om uppsatsens overgripande syfte,
fragestallningar och andra ingangsvarden.

Vi forsoker med var fragestallning besvara fragan om malkonflikter och da blir aven uppféljning
av mal en central del. | fallet Systembolaget har vi fatt en genomgaende forstaelse vilket tyvarr
inte ar fallet i Svenska Spel. Den exakta matbarheten i alla de strategiska malen har vi fallit kort
om att forsta, vilket till viss del skulle kunna paverka arbetets forklaringsfaktor.

Validiteten i rapporten paverkas ocksa av risken att intervjupersonerna i viss man har intresse
av att framstalla sig sjalva och sin organisation i sa god dager som majligt. Intervjupersonerna
kan till exempel ha intresse att spela ner betydelsen av ekonomiska resultat och ekonomisk
maluppfyllelse, till forman for ansvarstagande och socialpolitisk hansyn. Detta har uppsatsen i
mojligaste man forsokt att hantera genom att i fragor och foljdfragor efterlyst konkretion i till
exempel vilka avvagningar praktiker inom organisationerna tvingas goéra och vilka
Overvaganden som ligger till grund foér dessa. Sammantaget anses validiteten i rapporten vara

god.

Empirisk bakgrund

Systembolaget

Systembolaget ar ett av svenska staten helagt aktiebolag. Bolaget ar det enda foretaget i
Sverige som i detaljhandeln far forsélja alkoholhaltiga drycker éver 3,5 volymprocent. Ar 2010
omsatte bolaget drygt 24 miljarder kronor och hade ett rérelseresultat om 331 miljoner kronor.

Systembolaget sorterar under socialdepartementet och regleras genom alkohollagen och lagen
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om alkoholskatt, ett avtal mellan staten och Systembolaget samt de statliga agardirektiv som

géller for bolaget.

Lagen

Alkohollagen &r det kanske viktigaste dokumentet som Systembolaget har att ratta sig efter.
Alkohollagen &r en bred lag som tacker bland annat detaljhandel, partihandel och sarskilda

marknadsféringsbestammelser for alkoholhaltiga produkter. Den stipulerar bland annat att:

“Vid marknadsforing av alkoholdrycker till konsumenter skall sarskild mattfullhet iakttas.
Reklam- eller annan marknadsforingsatgard som ar patrangande eller uppsdkande eller som

uppmanar till bruk av alkohol far inte foretas.” (4 kap 8 8)
“Detaljhandel med spritdrycker, vin och starkdl far bedrivas endast av detaljhandelsbolaget.

Detaljhandelsbolaget beslutar om forsaljningsstallenas forlaggning enligt riktlinjer i avtalet

mellan staten och bolaget” (5 kap 2 8)

Agardirektiven

Statens agardirektiv till Systembolaget ar ett tvasidigt dokument som framst beskriver det
ekonomiska mal som bolagets verksamhet ska uppna. Det nuvarande &gardirektivet borjade

gélla i november 2008. | ingressen till direktivet fastslas att:

“Systembolaget AB [...] innehar i Sverige ensamrétten till detaljhandel med
spritdrycker, vin och starkél. Denna ensamratt har ett socialpolitiskt syfte och

begréansar alkoholens tillgénglighet”.

Utover detta citat ar tonvikten pa agardirektivet ar framst pa ekonomiska malsattningar, sa som
ett soliditetsmal pa 35 % och ett rantabilitetsmal pa den tiodriga obligationsrantan med ett tillagg

av fyra procentenheter, berdknad som arets resultat i procent av genomsnittligt eget kapital.
Agardirektivet slar ocksa fast att

“.. om rantabiliteten varaktigt dverstiger rantabilitetsmattet, bor detta pa sikt

komma kunderna till godo genom att anpassa handelsmarginalen”

Avtalet
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I november 2007 undertecknades det nu géllande avtalet mellan Systembolaget och svenska

Staten.

Avtalet trycker hart pa att Systembolaget i sitt produkturval ska vara neutralt och inte favorisera
inhemska produkter. Avtalet ger ocksd att bolagets marknadsféring ska vara opartisk och
oberoende av produkternas ursprungsland. Bolaget ska informera allmanheten om alkoholens

risker men &ven verka for att nya produkter blir kanda for konsumenterna.

Avtalet stipulerar &ven att principen minst en butik per kommun ska galla. | de fall butik saknas
inom rimligt avstand ska Systembolaget ombesorja forséljning genom ombud.

Interna styrande dokument

| sina “Grundlaggande etiska varderingar och principer” sager Systembolaget att:
“..uppdrag ar att salja alkoholdrycker sa att skador orsakade av
alkoholkonsumtion i mojligaste man undviks. For att vi framgangsrikt ska klara
av uppdraget staller det stora krav pa att vi i Systembolaget alltid agerar
ansvarsfullt.”
(http://systembolaget.se/Applikationer/Knappar/OmSystembolaget/Etiskavarderi

ngar.htm)

Ekonomiskt resultat

Systembolagets agardirektiv slar som tidigare namnt fast att:

“Réntabiliteten i koncernen, berdknad som arets resultat i procent av
genomsnittligt eget kapital, ska langsiktigt motsvara den tioariga
obligationsrantan (genomsnittligt beraknad for rakenskapsaret) med ett tillagg

av fyra procentenheter.”

Detta har under 2000-talet Overtraffats under samtliga ar utom ett, ar 2000. Tabellen nedan

illustrerar resultatutvecklingen.

Ar Genomsnittlig  tiodrig | Forvantad | Faktisk rantabilitet | Skillnad mellan férvantad
obligationsranta rantabilitet och faktisk rantabilitet
2000 5,3681 9,3681 8,0 -1,3681
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2001 5,1026 9,1026 10,1 0,9972
2002 5,3011 9,3011 10,3 0,9989
2003 4,6408 8,6408 10,0 1,3592
2004 4,4189 8,4189 11,5 3,0811
2005 3,3778 7,3778 17,7 10,3222
2006 3,7012 7,7012 20,6 12,8988
2007 4,1654 8,1654 13,9 5,7346
2008 3,8977 17,8977 36,6 28,7023
2009 3,2505 7,2505 16,1 8,8495
2010 2,8844 6,8844 13,8 6,9156

Kalla: Systembolagets ansvarsredovisning for aren 2009 och 2010.

Praktiskt arbete

Bland Systembolagets praktiska arbete for att begransa alkoholens skadeverkningar marks
framst projektet 1Q, som vill “skapa en bred folkrorelse i Sverige med malet att etablera
mattfullhet som en betydande vardering och avhallsamhet som en tydlig och sjalvklar norm i

trafiken, pa arbetet, bland barn, ungdomar och gravida” (http://www.iq.se/content/om-ig/vad-gor-

ig.aspx)

IQ arbetar bland annat genom hemsidan iq.se, samarbeten med Riksidrottsforbundet och
reklamkampanjer. Det framgar inte i ansvarsredovisning eller liknande exakt hur stora belopp
som Systembolaget lagger pa projektet 1Q arligen. Bolaget sjéalva anger sjalva att den del av

kampanjen som galler reklamkop uppgar till “ett antal miljoner” arligen.

Svenska Spel
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Svenska Spel bildades 1996 genom sammanslagning av davarande AB Tipstjanst och Svenska
Penninglotteriet AB. Bolaget omsatte ar 2010 knappt 7,9 miljarder kronor och levererade en

vinst pa knappt 4,7 miljarder kronor.

Svenska Spel sorterar under finansdepartementet och foretagets verksamhet regleras av
lotterilagen, kasinolagen, lagen om lotteriskatt och lotteriférordningen samt statens agardirektiv
till Svenska Spel. Detta direktiv ar i form av ett dokument som Svenska Spels &gare, staten,
anmaler vid foretagets bolagsstamma. Tillsynsmyndigheter &ar Lotteriinspektionen och Statens
folkhalsoinstitut.

Utover Svenska Spel har héastsportens spelorganisation ATG samt nagra av Sveriges
folkrorelser, framst arbetarrérelsen och nykterhetsrorelsen, bedriva spel och lotterier. Svenska
Spel har en andel om 54 % av den svenska spelmarknaden.( Finansdepartementets utredning
om Spelmarknaden, 2009)

Den svenska spelmarknaden definieras har som de produkter och tjanster som marknadsférs
av de aktorer som lagligen far verka inom landet. Natbaserade kasinon, pokertjanster och

liknande utéver de som Svenska Spel tillgangliggor hor inte till dessa.

Lagar och férordningar

Lotterilagen stipulerar bland annat att “vardet av vinsterna [i ett lotteri ska motsvara] minst 35
procent och hégst 50 procent av insatsernas vérde”, nar och pa vilket satt man far inneha olika
spelautomater samt att det ar forbjudet for en arrangor av ett lotteri att lana ut pengar till den
som deltar i lotteriet. Lotterilagen innehaller aven framjandeférbudet som sager att de som inte
har tillstdnd av Lotteriinspektionen inte heller har tillstand att framja anvandandet av deras

tjanster i Sverige.

Kasinolagen, som medger att det far finnas hdgst sex kasinon inom landets granser, reglerar
Sveriges idag fyra kasinon. Dessa har givits i uppdrag till Svenska Spel att etablera och driva de
pa “ett fran allman synpunkt lampligt satt”. Kasinolagen innefattar inte sa kallade

restaurangkasinon utan enbart verksamheter vars huvudsakliga syfte ar att erbjuda spel.

Lotteriforordningen ar ett dokument som ger direktiv till hur forhallandet mellan
lotteriinspektionen och tillstAndssdkande och -innehavare skall bedrivas. Mer detaljerat anger
den till exempel pa vilket satt det ska ansokas om tillstand for att anordna ett lotteri och vilka

avgifter som galler for olika slags tillstand.
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Ingen av dessa lagar och forordningar sager dock nagonting om begransningar vare sig i
forsaljning eller i marknadsforing av spel- eller lotteritjanster for de aktorer som val fatt tillstand
och lagligen kan verka inom landet. Det som nadmns i det avseendet ar styrdokumenten till
Svenska Spel angdende Vegas, dar Vegas-maskinernas omsattning pa en restaurang inte far

Overskrida 35 procent av restaurangens totala omsattning.

Agardirektivet

Svenska Spel far sina direktiv frdn agaren, Staten, i form av ett dokument under benamningen
“Information till styrelsen” som presenteras vid Svenska Spels arsstamma. | det senaste
dokumentet, daterat 20 april 2010, slas fast att “sociala skyddshansyn ska prioriteras nar
spelformer utvecklas och i 6vrig verksamhet”. Man ska ocksa “anta en férsiktighetsprincip nar
det galler nya spel och nya marknader” och “... i sin marknadsforing av verksamheten ha en
ansvarsfull inriktning som ocksa innebar ett socialt atagande, i syfte att inte uppfattas som alltfor

patrangande”.

Dokumentet slar ocksa fast att Svenska Spels vinster ska ga till staten dar en del av vinsten
lange gatt till foreningslivet, de senare representerade av Riksidrottsforbundet och statliga
Ungdomsstyrelsen, som ger bidrag till Sveriges ungdomsorganisationer. Forr gick pengar fran
Svenska Spel direkt till foreningslivet men sedan 2009 sa gar all vinst in i statskassan och

fordelas sedan enligt samma principer som andra medel staten far in.

Intressant i sammanhanget ar att regeringen sa sent som i 2011 ars varproposition héjde det
forvantade inlevererade Gverskottet fran Svenska Spel med 900 miljoner kronor, upp fran de

knappt 4,9 miljarder kronor som prognosticerades for 2011 i den senaste statsbudgeten.
Interna styrande dokument
Hemsidesfliken med Svenska Spels “vision och vardegrund” inleds med orden:

“Vart 6vergripande mal och var vision bygger pa det uppdrag vi har fran var

agare, det vill sdga bedriva spelverksamhet pa ett ansvarsfullt sétt.”
Man fortsatter och anger som évergripande mal att:

“Vi ska vara de svenska spelarnas forstahandsval genom produktinnovation,

service och spelansvar i varldsklass, sa att vi skapar och séljer attraktiva
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spelupplevelser for de manga manniskorna pa ett ansvarsfullt satt - till gladje for

kunderna och samhéllet.”

Har anger saledes bade socialpolitiska inslag med produktorienterade, marknadsmassiga inslag
som sina 6vergripande prioriteringar. Det skrivs pa ett satt som att ingen malkonflikt finns och
att nar de sitt mal sa gagnar det alla i samhallet. Man anvander uttryck som “attraktiva

spelupplevelser” tillsammans med “spelansvar i varldsklass”.

| foretagets etikpolicy slas fast att:
“Det sociala ansvaret ar en av grundpelarna i var verksamhet. Vi arbetar aktivt for att minimera

negativa sociala konsekvenser som kan uppsta i samband med spelverksamhet.

e Vi satter aldersgrans for spel som ar sarskilt kansliga ur spelansvarssynpunkt och

accepterar inte minderarigt spelande.

e Vi motverkar minderarigt spelande genom ansvarsfull marknadsféring, information och

effektiva alderskontroller.

e Vi verkar for sunda spelmiljoer och foljer branschens och vara egenupprattade etiska

riktlinjer for marknadsforing av spel.

e Vi samarbetar med frivilligorganisationer som arbetar for att motverka spelberoende och

skadeverkningar av spel.”

Praktiskt arbete

For det natbaserade spelandet erbjuder Svenska Spel verktyg for att begransa spelandet, sa
som veckobudget och konceptet “Spelkoll”, ett sjalvtestningsverktyg for kunden att anvanda for
att se om han eller hon har “riskabla” spelvanor eller inte. Spelkoll lanserades 2007. Den 31/3
2011 var narmare 49 000 kunder anslutna, av totalt 490 000 aktiva pad Svenska Spels hemsida

www.svenskaspel.se och 1 250 000 registrerade anvandare.

Svenska Spel bidrar till bland annat beroendeforskning inom spel och annan hjarnforskning déar
Hjarnfonden ar en stor mottagare av bidrag dar 25 miljoner kommer att betalas ut éver fem ar.
De har aven instiftat ett forskningsrdd med malet att stodja universitetsvarlden med fem miljoner
arligen ocksa detta for att stodja beroendeforskningen. Forsta utbetalningen till forskningsradet

gjordes 2011. En utvardering av dessa medels effektivitet ar det saledes for tidigt att gora.
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Empiri

Svenska Spel

Malsattningar med verksamheten

Svenska Spel ska pa ett ansvarsfullt satt erbjuda spel till svenska folket i affarer och via internet.
Svenska Spels fore detta ordférande uppger att det nar denne tillirade stalldes krav pa okat
ansvarstagande med ett inofficiellt godkdnnande i och med det sédnka vinsten. Detta har sedan
en tid enligt denne blivit mer forankrat i organisationen vilket lett till 6kat ansvarstankande. Detta
har medfért att bolaget samtidigt forlorat 250-300 miljoner kronor 6ver den senaste
tredrsperioden vilket varit alltsd har accepterats aven fran agarens hall, enligt Margareta

Winberg.

Finansministern uttryckte 2008, vid tiden for den intervjuade fore detta ordférandens tilltrade, att
socialt ansvar skulle prioriteras hogre. Som ett led i detta gor Svenska Spel nu olika satsningar
for att stddja de som har problem med spel. Svenska Spel driver sajten “Spela lagom”, med en
stddlinje och lankar till organisationer och sajter dar hjalp till spelberoende erbjuds. Foretaget
har bland annat varit med och startat ett forskningsrad och bidrar med fem miljoner kronor

arligen till hjarnfonden for forskning kring bland annat spelmissbruk.

Ser man pa de finansiella siffrorna har dessa gatt nerat de senaste aren, samtidigt har de
populdraste spelen legat forhallandevis konstant. Man kan ocksa se i den senaste
statsbudgeten att vinstprognosen for Svenska Spel ar uppskruvad vilket tyder pa ett forvantat
okat spelande eller hogre produktivitet fran foretaget av agaren, staten.

Nar praktiker pa olika nivaer i foretaget ombes besvara fragan om vilka mal som verksamheten

ska agera i linje med aterkommer tva centrala begrepp - “sunt spelbeteende” och “lénsamhet”.

“Jag arbetar for en langsiktigt Ibnsam verksamhet dér intakter kommer fran
spelare med ett sunt spelbeteende vilket innebar att de har kontroll 6ver sitt
spelande. Svenska Spel ska vara ett affarsdrivet och I6nsamt féretag och skapa

vérde fér dgaren” - befattningshavare med produktansvar pa Svenska Spel
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Befattningshavare p& operativ niva anser att det finns ett ansvarstankande i foretaget och att
avvagningen mellan ekonomiska resultat och socialt ansvarstagande sker pa ett bra satt. Detta
tror den fore detta ordféranden kan ha andrats sedan hon tilltradde ar 2008 och att det innan
skulle varit stérre skillnad beroende pa var i organisationen en enskild anstélld befann sig. Detta
bekraftas av en person som var konsult inom bolagets toppskikt ar 2006, da personen inte
kunde komma ihag en enda gang som ansvar namnts, men att 6kade intakter var ett frekvent

samtalsamne.

Svenska Spel samarbetar med Spelinstitutet, spelberoendeféreningar, Folkhalsoinstitutet,
Lotteriinspektionen och forskare inom spelberoende. Detta gérs genom regelbundna
avstamningsmoten for att halla organisationen uppdaterad.

Nar spelande sker via internet kan spelarna vélja att satta en veckobudget, vilket manga valt.
Denna mdjlighet har, enligt Svenska Spels informationsavdelning, inte paverkat antalet spelare i
nagon matbar utstrackning. Detta anser ordféranden bero pa att manga spelar for spanningen
och darmed ar veckobudgeten bara ett satt till sjalvkontroll och alltsa uppskattat.
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Upplevd malkonflikt?

En merpart av de inom Svenska Spel som intervjuats i studien menar att det inte ar sékert att
det finns nagon malkonflikt for foretaget. Det kan alltsa enligt detta synsatt mycket val i enlighet
med styrdokumenten séljas och marknadsforas attraktiva spel som ger vinst samtidigt som man

ar ansvarsfull.

“Svenska Spels kommersiella satsning ska alltid vara i balans med vart

ansvarstagande.” — Svenska Spels arsredovisning 2008.

Ordféranden Margareta Winberg menar att det finns en konflikt som maste hanteras. En
intervjuperson pa operativ niva uppger att da dennes verksamhet inom Svenska Spel inte

behover vinstmaximera sa kan de gora avkall pa intakter till fordel for ansvarsfullhet.

| Styrelsens handlingar om bolagsstyrning som aterfinns i arsrapporten star det att i de fall som
ekonomiska mal och ansvarstagande star i konflikt sa gar ansvar alltid fore. Det finns en tydlig
dokumentation kring styrelsens och bolagets hantering och 6vergripande riktlinjer nar det

kommer till malkonflikter.

Det finns dock ett tydligt fokus pa forsaljning, marknadsandelar och ekonomisk avkastning hos

manga av de intervjuade praktikerna.

“Om vi férlorar andelar kan vi inte uppfylla vart ansvarstagande uppdrag. Detta

gor att vi maste géra vissa avvéagningar.” - befattningshavare pa Svenska Spel

Enligt resonemanget maste Svenska Spel satsa pa marknadsforing och produktutveckling for
att vinna kundernas gunst. Detta for att i ett nasta steg kunna agera ansvarsfullt, bland annat

genom att bidra till spelforskningen.

Uppfoéljning av mal

Svenska Spel gor arligen en analys av deras intressenter syfte att ta reda pa vilka forvantningar
som stélls pa bolaget och huruvida de lever upp till férvantningarna pa bolaget samt om dessa
har andrats over tiden. Bland dessa intressenter marks medarbetare, kunder, spelombud och
agare. Undersokningen fran 2010 visade att Svenska Spel forvantas definiera mal och métetal

och tydliggora det sociala ansvarets innebdrd samtidigt som de ska vara transparenta och se till
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att intakterna kommer fran spelare med sunda vanor. For att minska intresset av storre intakter

har Svenska Spel likt Systembolaget inga bonusar utan enbart fasta loner.

Inom Svenska Spel jobbar man med en strategisk plan for uppféljning av mal dar ansvar finns
som en del av planen. Denna plan arbetas efter genom hela organisationen for att sedan matas

upp internt.

"Strategiska planen anger ramarna som sedan ska kommuniceras matas och
foljas upp langre ner i organisationen. Vi har ett malomrade for vart
ansvarsarbete som en del av denna plan." — Befattningshavare med
produktansvar pa Svenska Spel

Marknadsforing

Enligt en person i Systembolagets ledning séger Folkhalsoinstitutet att 1,6-2,0 % av
spelkonsumenterna far problem med att de spelar mer an vad de borde. | och med Svenska
Spels uppdrag om ansvarstagande resulterar detta i att foretaget bor se till att de som drabbas
av olika grader av spelmissbruk gor sa lite skada som mgjligt mot sig sjalva och sin omgivning.
Detta gor att annonsering kravs for att kanalisera kunder till Svenska Spels mer ansvarsfulla

verksamhet.

Enligt direktiv ska marknadsféringen ske med en narvaro av ansvarstagande och enligt samma
person ar den viktigaste uppgiften med marknadsforingen att kanalisera kunderna fran andra,

mindre ansvarstagande spelbolag, till Svenska Spel.

Olika spel marknadsférs olika mycket. En huvudanledning ségs vara hur hog risken for
missbruk av spelen anses vara. Dar faller till exempel Vegas-maskinerna in som enligt en
intervjuad inte marknadsfors hart d& det anses ha hogre risk &n andra spel. Man anser aven att
begransad marknadsforing ar en atgard. Samtidigt finns det manniskor inom organisationen

som tycker att man med Vegas inte nar upp till det spelansvar man har fatt i uppdrag att ha.

Svenska Spel anser &ven att det ar forbjudet att marknadsféra andra spel &n de som har
tillstand i Sverige enligt framjandeforbudet, som innebar att medier baserade i Sverige inte far
gora reklam for lotterier eller spelbolag som inte verkar i enlighet med tillstand fran
Lotteriinspektionen. ldag sé&nder dock ett flertal medier, framst Englandsbaserade tv-kanaler,
reklam for just detta. Detta arbetar Svenska Spel aktivt for att stoppa och hittills har ett antal

medier domts till boter.
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Konkurrens

“Vi har inget strikt monopol pa nagot langre” - anstalld pd Svenska Spel

Svenska Spel agerar sedan ett antal ar, trots sitt monopol pd manga typer av spel, pa en
konkurrensutsatt marknad. Mot aktorer som Ladbrokes, Betsson, Unibet med flera har man
forlorat stora marknadsandelar och satt féretaget i en mer ifrdgasatt position an tidigare.
Spelmarknaden har enligt Svenska Spel vaxt med 7-8 procent arligen de senast tio aren. Enligt
en intervjuad pa Svenska Spel sa finns det inte nagot monopol kvar i strikt mening, alltsa att alla
deras spel har konkurrenter, framst via de internetbaserade spelbolagen. Dessa konkurrenter &r
ocksa i folklig mening legitimerade enligt en intervjuad, vilket gor att de inte agerar i de dolda pa
ett satt som illegitima aktorer sa som till exempel svartklubbar skulle kunna tankas gora.

En person i Svenska Spels ledning hanvisar till en kartlaggning som féretaget gér som anger att
86 procent av svenska folket ar positiva till den svenska spelregleringen som den ser ut med

Svenska Spels stallning.

Systembolaget

Malsattningar med verksamheten

De intervjuade pa Systembolaget har en samstammig bild nar de ombes att beskriva bolagets
syfte och mal. Samtliga tillfrdgade intervjupersoner inleder med att medvetet eller omedvetet,

om an inte ordagrant, citera bolagets "grundlaggande etiska varderingar och principer”.

Intervjupersonerna lyfter alltsd samtliga fram uppdraget att salja alkoholdrycker med ansvar och
darigenom minimera alkoholens skadeverkningar. Samtliga poangterar ocksa att det handlar
om bade direkta och indirekta skador, s& som offer for vald och annan alkoholrelaterad

brottslighet.

Nar intervjupersonerna ombes svara mer utforligt om vilka delmal och kompletterande mal som
finns upprepas monstret. Samtliga svar ar olika varianter pa och hanvisningar till de
malsattningar och nyckeltal som finns i Systembolagets balanserade styrkort: alderskontroll,

arbetsproduktivitet och kostnadsproduktivitet, n6jd medarbetarindex och ndjd kundindex.

25



Upplevd malkonflikt?

| Systembolagets agardirektiv finns ett matbart mal - det om en viss avkastning pa eget kapital.
Detta ska hanteras samtidigt som de lite vagare, socialpolitiska malen. Upplevs detta som ett

problem?

“Fér oss finns ingen otydlighet. Vi har varit och vi ska vara kundnéra och
shappa upp vart lofte till kunderna. Vi ser inte bara till Agardirektivet utan dven
till alkohollagen och de kontakter vi har med regeringen.” — Magdalena Gerger,
VD

Inte heller pd andra nivaer i bolaget upplever praktikerna problem med malkonflikter.
Praktikerna ar i hog grad medvetna om de socialpolitiska méalen och anger dessa som de
viktigaste. En butikschef verkar omedveten om existensen av ett ekonomiskt avkastningskrav

for foretaget.

En omradeschef tillstar dock att han tycker att verksamheten borde styras med métbara mal
aven pa andra omraden an det ekonomiska. Denne sager dock att bristen pa detsamma inte ar
ett problem i den dagliga verksamheten.

Avkastning

Systembolaget har sedan ar 2001 haft en avkastning pa eget kapital som Overstiger det krav om
fyra procentenheter Over den tiodriga obligationsrantan som &gardirektivet slar fast.
Agardirektivet sager ocksa att eventuella ©verskott ska ga tillbaka till kunderna. Enligt
Systembolagets ordférande gjordes i mitten av 2000-talet ett forsdk att marginellt sanka
priserna for att darigenom minska avkastningen. Detta kom dock inte kunderna till godo,

eftersom bolagets leverantrer samtidigt hojde priserna.

Ledningen i Systembolaget ar dock tydlig med att avkastningsnivaerna nu ar pa vag nedat, till
folid av en minskad forsaljning. En omradeschef kompletterar bilden och anger den starka
kronan som en anledning till att privatimporten aterigen okar i sodra Sverige, efter att ha
minskat ett antal ar. Man tillagger ocksa att dessa minskade avkastningsnivaer inte uppfattas

som ett problem av dgarna och inte féranleder nagra storre foérandringar i verksamheten.
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Hantering av mal pa butiksniva

Nar intervjupersoner pa ledningsnivda ombes beskriva hur malen hanteras och prioriteras pa
butiksniva blir svaren i stil med vad som illustreras av nedanstaende citat:

“Vara éalderskontroller, att klara sig bra i dessa, ar helt klart viktigast. Det &r
prestige i att ligga i topp pa listan. Ingen butikschef vill ju heller spracka
budgeten. Det ar viktigt med hég produktivitet och kundndéjdhet.” — Magdalena
Gerger, VD

“Jag vet ganska véal nér en butikschef ar n6jd. Néjdkundindex é&r viktigt,
butikschefer blir stolta om det ar bra. De blir ocksa stolta nar de klarar de
alderskontroller vi har. Tvartom blir de ocksa ganska férbannade om nagon

slinker igenom en kontroll.” — Cecilia Seidegard Schelin, ordférande
Nar butikschefer ombes att svara pa samma fraga ar svaren i linje med hur ledningen yttrar sig.

“Svart att svara pa vad som &r viktigast for alla [mal] hanger samman i
varandra. Nar nagot gar snett maste man analysera vad som hant for att kunna
vanda pa trenden. Det ar svart att rangordna mellan de olika matten.
Alderskontrollen &r kanske viktigast. Faller den behdver vi inte finnas. N6jd

kundindex minst lika viktig.” — Butikschef

Dessa citat illustrerar val den samsyn som finns angadende malhantering inom organisationen.
Att klara alderskontroller och att skota sitt uppdrag gentemot kunderna ar det som varderas
hogst. Detta motiveras med att man vill varna acceptansen och stddet fér monopolet for att
tillgangen pa alkoholdrycker i sin tur ska kunna begransas, inte minst gentemot ungdomar.

Utover de malsattningar som aterspeglas i det balanserade styrkortet framhaller butikscheferna
egna mal s som att det dagliga arbetet med logistik och personalférsérining som viktiga for

huruvida man &r en glad butikschef eller ej.

Uppfoljning av mal

Systembolaget har ett system for maluppfdljning som involverar aterkommande
opinionsmaétningar, kontroller och mdjlighet att i realtid folja upp nyckeltal med hjalp av ett internt

datoriserat system.
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Opinionsundersdkningarna innefattar bland annat allmanhetens instéllning till bolaget och till
detaljhandelsmonopolet som sadant, ett n6jd kundindex och ett néjd medarbetarindex. Bland

kontrollerna syns alderskontroller och kontroll av svinn.

Dessa resultat ligger till underlag for intern, till synes delvis spontan benchmarking mellan
butiker men &ven till aterkommande uppféljnings- och utvecklingssamtal. Samtliga intervjuade
pa ledande positioner framhaller det arbete som sker for att standigt folja upp och utveckla
chefer och anstéllda. En butikschef bekraftar detta genom att ange att denne har kontakt med
sin omradeschef minst tre ganger i veckan. Samme butikschef svarade sa har pa fragan om
vilka som ar det framsta motiven for hans arbete for maluppfyllelse:

“Jag vet att vi gor skillnad — vi &r inte vilken butik eller kedja som helst. Bara den anledningen
goOr att jag jobbar med det och trivs med det. Jag har jobbat i privat sektor och haft bonussystem
tidigare men meningen med att vi finns vager tyngre an ekonomisk bonus. Prestige kan vara en
drivkraft men aven vara ett satt att hjalpa kollegorna pa andra butiker. Marker vi att vi &ar battre
an andra kan vi rikta hjalp mot andra. Ett satt att kolla och jamfora oss. Vi pratar 6ppet och det

ar bra.”

Systembolaget anvander aven karriarmojligheter som ett incitament for chefer och anstallda -
ett styrmedel som fungerar i bada riktningar. Samtidigt som méjligheter till att gora karriar inom
bolaget finns far enligt uppgift ungefar 30 av butikschefer sluta arligen, inte sallan efter att ha

beddmts som mindre lampliga for sin uppgift.

“Vi jobbar med styrmedel sa som karridrméjligheter och kanske framst prestige
- kraften i att vara ett gott exempel. Det finns aven lite piskor eller var man ska
kalla det, vi har dels den roda listan 6ver de butiker som maste forbattra sig. Vi
ar aven lite religidsa nar det galler utvecklingssamtalen med vara medarbetare

och chefer”— Magdalena Gerger, VD
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Analys

[¢]
Mal
Systembolaget och Svenska Spels socialpolitiska mal ar bade langsiktiga, vaga och ar svara att
avgora nar de ar uppnadda. D4 inte i avseendet att de ar pagaende utan det finns inget satt att

pa ett exakt satt avgora om foretagen ar ansvarstagande eller inte, eller exakt i vilken grad de &r
detta.

Litteraturen och annan aktuell teori ar oense huruvida sddana mal ar bra eller daliga styrverktyg
- inte minst i offentliga organisationer. | detta stycke analyseras om de undersokta

organisationernas mal fungerar som styrverktyg eller ej.

Systembolaget

Systembolagets agardirektiv slar fast att “Systembolaget AB [...] innehar i Sverige ensamratten
till detaljhandel med spritdrycker, vin och starkdl. Denna ensamréatt har ett socialpolitiskt syfte

och begransar alkoholens tillganglighet”

Systembolaget sjalvt slar fast som dvergripande vision och malsattning att bolagets “... uppdrag
ar att salja alkoholdrycker sa att skador orsakade av alkoholkonsumtion i mgjligaste man
undviks”. Detta bryts sedan ner till malsattningar som aterfinns i Systembolagets balanserade
styrkort, vilka ar alderskontroll, arbetsproduktivitet, kostnadsproduktivitet, ndjd medarbetarindex

och nojd kundindex.

Denna studie har visat att praktiker inom Systembolaget har en god bild av och samsyn i vilka
mal det ar som galler for foretaget. Chefer pa olika nivaer arbetar i hog grad for att nd de
malsattningar som aterspeglas av det balanserade styrkortet. Detta fungerar alltsa trots att de i
agardirektivet satta malen praglas av bade langsiktighet, vaghet och svarighet att avgora nar de

uppnas.

Detta tyder pa att den del av litteraturen som havdar att vaga, langsiktiga mal trots allt fungerar
som styrmedel har ratt. Detta maste dock analyseras mot grund av att Systembolaget backar
upp sina évergripande socialpolitiska malsattningar med ytterst konkret uppféljning av aspekter

som i stort drar &t samma hall som de langsiktiga malen.
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Svenska Spel

Svenska Spel har fatt i uppdrag att “bedriva spelverksamhet pa ett ansvarsfullt sétt”. Samtidigt

ar foretaget en kalla till stora vinster, vinster som denna studie visat férvantas oka.

Detta nagot oklara mal i kombination med ett hogst konkret mal om stor och 6kande avkastning
skapar ett problem for de anstallda pd Svenska Spel da de ska forsoka hantera de mal de har
att strava mot. De tydligare, finansiella malen kan i sin tydlighet latt tillflyktsort for de i
beslutande stallning. Det ar pa Svenska Spel ganska otydligt hur det ansvarstagande arbetet
ska fungera i praktiken - da ar det naturligt att prioritera arbete for maluppfyllelse av det
konkreta.

Samtidigt sa ar de anstéllda valdigt insatta i det ansvarsarbete som pagar och det finns
narvarande genom organisationen. Dock sa verkar den gangse bilden vara att ansvarstagande
forhallningssatt inte sker i borjan, nar spelprodukter och marknadsforing utformas, utan i slutet

av kedjan, néar en kund val drabbats av ett spelberoende.

Det finns alltsa ett problem i att malen om ekonomisk avkastning ar klart och latt att félja upp,
medan de socialpolitiska malen om ansvarstagande ar vaga och langsiktiga. Har finns en tydlig
tendens att vaga, langsiktiga mal blir ineffektiva styrmedel nar dessa star i kontrast till klara,

kortsiktiga mal nar de ska konkurrera om anstéalldas och chefers gunst.

Jamforelse

Fallet med Systembolaget tyder pa att den del av litteraturen som havdar att aldrig sa vaga,
langsiktiga och svarutvarderade mal faktiskt fungerar som styrmedel. Detta faktum hjalps dock
av ett batteri med hdgst konkreta och uppféljningsbara mal som alla verkar i samma riktning
som den oOvergripande malsattningen. De mal som skulle kunna std i motsats till de
socialpolitiska malen ar de om ekonomisk avkastning och produktivitet. Detta ar dock inte fallet

eftersom dessa mal uppnas utan ett stérre behov av fokus fran Systembolagets sida.

| fallet Svenska Spel, som har precis lika vaga och langsiktiga mal som Systembolaget, visar
det sig dock att de vaga malen far sta tillbaka for de tydliga, kortsiktigare malen om ekonomisk
avkastning. | Svenska Spel ar inte ekonomisk avkastning en hygienfaktor, som sa lange den ar
over en viss niva inte maste prioriteras. Har ses istéllet vinster som nagot som ska tka aven

fran redan hdga nivaer, precis som i vilken vinstmaximerande verksamhet som helst.
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Sammanfattningsvis tecknar sig en bild dar vaga, langsiktiga mal fungerar som styrmedel sa
lange de kortsiktigare, mer konkreta malen verkar i samma riktning som de Gvergripande.
Kombinationen langsiktiga, vaga mal och kortsiktiga, konkreta mal som star i kontrast till

varandra verkar dock ha sma majligheter att fungera val.

Malstyrning
Rombach slar som tidigare namnts i teoridelen fast fyra kriterier for att malstyrning ska fungera:
1. Malstyrning kraver klara malsattningar
2. Malstyrning kraver aktivt engagemang fran anstallda och chefer
3. Malstyrning kraver att resultat mats och foljs upp
4. Maluppfyllelse ska belonas

Dessa kriterier har enligt Rombach sarskilt offentliga organisationer svart att uppfylla. | detta
stycke analyseras hur val Systembolaget respektive Svenska Spel uppfyller Rombachs kriterier
och hur vél de trots eller tack vare detta lyckas med sitt malstyrningsarbete.

Systembolaget

Av Rombachs fyra kriterier uppfyller Systembolaget atminstone tre. De har enligt sina egna
praktiker pa olika nivaer klara malsattningar. Det finns en bred samsyn 6ver vilka aspekter som

ar viktiga for bolagets verksamheter.

Det finns ocksa ett aktivt engagemang bland chefer och anstéllda att jobba for maluppfyllelse.
Butikschefer vittnar om att de har en genuin vilja att verka till stindiga forbattringar inom inte

minst alderskontroller och néjdkund-index.

Systembolaget ar ocksd noga med att folja upp resultaten pa de olika parametrarna ner pa

butiksniva. Chefer pa olika nivaer kan i narmast realtid félja hur val maluppfyllelsen fungerar.

Daremot finns inte tydliga beloningssystem for maluppfyllelse. Utover prestige ar den latt vaga
utsikten till beldning som “karriarvagar” utgoér ar det enda inom foéretaget som liknar ett
beléningssystem. Det finns ocksa en form av narvarande negativa beléningar genom att de pa

chefsniva som inte klarar att leverera goda resultat befrias snart fran sina arbetsuppgifter.
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Systembolaget ar alltsd ett exempel pa hur man pa ett framgangsrikt satt kan arbeta med
maluppfyllelse utan att kunna bocka av alla fyra av Rombachs kriterier for att malstyrning ska

fungera.

Fallet Systembolaget ger att det finns fog for att hdvda att det engagemang som det sociala
ansvarstagandet tar fram ur de anstédllda skulle kunna kompensera for avsaknaden av
beloningssystem i ndgon direkt bemarkelse. Detta bor dock ytterligare belysas innan det kan
faststéllas med sakerhet.

Svenska Spel

Nar det galler malstyrning har Svenska Spels implementering av dgardirektiven fungerat sa att
de kanaliserats ner genom organisationen. De klara malsattningar som Rombach efterstravar
verkar dock skjutas mot varsin sida av rummet nar praktikerna tar tag i maluppfylinaden. Man
hamnar i en situation dar malet delas upp i tva och maluppfylinaden blir tudelad i stil med a ena
sidan “var ansvarsfull” och & andra sidan “var l6nsam”, jamfért med det ursprungliga “var
ansvarsfullt lbnsamma”. Svenska Spel misslyckas i stort med att uppna Rombachs forsta

kriterium.

Detta misslyckande hindrar dock inte de intervjuade for att tydligt visa hur de arbetar hart for att
uppfylla vad de uppfattar som malen de férvantas na. Ett flertal intervjupersoner namner
Svenska Spels socialpolitiska malsattningar om ansvarstagande och att dessa finns med i
praktikernas medvetanden. Rombachs andra kriterium om engagemang fran anstallda och

chefer forefaller alltsa uppfyllas.

Som tidigare namnts utfor Svenska Spel intressentundersdkningar for att teckna en bild om hur
foretagets intressenter, kunder, ombud, dgare och anstallda, ser pa hur malen anses uppfyllas -
aven utanfor organisationen. Detta ar ett bra satt att uppfatta omvarldens syn pa graden av
genomford malstyrning. Systembolagets interna uppféljning ar dock mer inriktad pa ekonomiska
resultat &n pa de socialpolitiska malen. Rombachs tredje kriterium kan inte anses uppfyllt, &ven

om arbete sker i den riktning som kriteriet anger.

Inga bonussystem finns for beloning av maluppfyllelse, vilket med utgangspunkt i Rombachs

malstyrningskriterier ar en brist i malstyrningen.

Hur fungerar da malstyrningen i Svenska Spel? Enbart ett av Rombachs kriterier ar till fullo

uppfyllt. Hos Svenska Spel skulle man kunna se malstyrningen som véaluppbyggd och
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fungerande med en bredd som tar in dven yttre intressenters asikter. Dock faller det lite kort da
de fran borjan riskerar sarkoppling mellan malen och mellan bilden man visar upp och vad man
utdvar. De anstalldas engagemang och uppféljningen av deras nuvarande mal fungerar men
bristen pa konkreta, kortsiktiga mal i linje med det langsiktiga huvudmalet om I6nsamt ansvar

och bel6ning som féljer dessa saknas for att malstyrningen ska fungera tillfredstallande.

Noteras bor att denna analys utgar fran att de socialpolitiska malen ar de som vager tyngst, eller
i alla fall lika tungt som de ekonomiska malen, i Svenska Spel. | ett scenario dar foretaget i
sjalva verket framst stravar efter vinstmaximering, men tillampar hypocrisy for att behalla sin

legitimitet som spelare och monopolist skulle analysen kunna falla ut pa ett annat sétt.

Jamforelse

| detta avsnitt har undersdkts hur val Systembolaget och Svenska Spel lyckas i sitt
malstyrningsarbete. Sammantaget kan konstateras att Systembolaget lyckas val med att
implementera sina socialpolitiska malsattningar i organisationen, medan Svenska Spel har en
betydligt vanskligare hantering av dessa. Nar det i Systembolaget finns en bred samsyn om
vilka aspekter som &r prioriterade finns det i Svenska Spel en tydlig ambivalens kring hur
arbetet med ansvarstagande ska ske, méatas och implementeras. Det ska dock inte uteslutas att
detta ar ett utslag av hypocrisy, att praktiker pa beslutsfattande position i Svenska Spel i sjalva
verket inte prioriterar sina socialpolitiska malsattningar om ansvarstagande sa hdogt som man

ger sken av utat.

Att bada foretagen ags och genom direktiv styrs av politiska organisationer verkar inte heller
paverka mojligheten till malstyrning namnvart. Mahanda ar detta p& grund av det avstand som
den operativa verksamheten har till den politiska ledningen. Det kan bli ett problem med
avstandet till agaren, vilket i detta fall ar politikerna. En dgare som sétter I6sa mal utan operativ
kontrol riskerar att se malen vridas och forandras nar det nar organisationen. Detta kan vi se
hos Svenska Spel dar de vrider pa uppdraget ndgot och darmed séarkopplar ansvarstagande
och forsaljningen nagot. Ett problem som kan antas uppsta hogt upp i ledningen eller rent av pa
agarsidan nar finansdepartementet planerar infor sin agarstyrning. Aven detta ar dock ett
resonemang som &r svart att underbygga da vi saknar information nog for att folja

maluppbyggnaden genom organisationen och historien.
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Malkonflikt

| detta stycke analyseras hur de understkta organisationerna hanterar konflikter mellan
motstridiga mal. Det framsta verktyget ar tidigare namnda teorier om sekventiell maluppfyllelse,
att tillfredsstalla olika behov vid olika tidpunkter, respektive att kompromissa mellan olika mal for

att efterstrava att gora “bade och”.

Systembolaget

Fragestaliningen i denna understékning &r hur praktikerna ser pa och hanterar eventuella
malkonflikter i de understkta organisationerna. Det enkla svaret pa den forsta delen av fragan
ar att praktikerna inom Systembolaget inte anser sig behova hantera nagon malkonflikt. Ingen
intervjuperson pa nagon niva i bolaget har velat medge att de mal man forvantas strava mot star

i motsats till varandra.

Detta maste analyseras gentemot det faktum att Systembolaget inte under 2000-talet har haft
nagra svarigheter att na sina ekonomiska malsattningar — tvartom. Hur bolaget hade agerat om
de befunnit sig i en pressad ekonomisk situation eller pa en i hogre grad konkurrensutsatt
marknad &r svart att bedoma. Ekonomiska resultat ar dock till synes inte prioriterad i
verksamheten. Nar resultaten nu vantas minska till foljd av lagre férséljning mots detta inte med
nagra stérre motatgarder men daremot konstateranden att dgarna inte har nagra problem med
denna utveckling. Sammantaget star det klart att sa lange de ekonomiska resultaten haller sig
over den av agarna satta lagstanivan ligger Systembolagets prioriteringar pa de socialpolitiska

malséattningarna.

Det kan vid en snabb anblick verka som att Systembolaget medvetet eller omedvetet uppnatt en
kompromiss mellan sina ekonomiska och socialpolitiska malsattningar. Det finns dock tydliga
sekventiella drag i hur Systembolaget forhaller sig till sina malsattningar. Det ekonomiska malet
om en viss avkastning pa eget kapital uppnas visserligen med god marginal under 2000-talet,
men till synes inte pad grund av medvetna strategier fran bolagets sida. De framsta
prioriteringarna for Systembolaget ar uppenbart kundnytta, opinionsstéd och socialpolitiska
malséattningar. Det finns dock en viss honan-och-agget-problematik i detta. Prioriterar inte

Systembolaget ekonomin just for att ekonomin &r god?

Sammantaget framstar de ekonomiska malsattningarna som hygienfaktorer. Sa lange

Systembolaget nar upp till den acceptabla nivan ar man noéjda. Nar det géller malsattningar som
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alderskontroller, nojdkundindex och att utveckla kundmotet fortsatter bolaget att strava mot nya,

tuffare mal.

Svenska Spel

Pa Svenska Spel hanteras malkonfliktsproblematiken pa olika satt inom organisationen. Hos
ordféranden uttalades att det finns en malkonflikt inbyggd i uppdraget vilket tyder pa en skillnad
mellan &sikten i den operativa ledningen och asikten hos atminstone delar av styrelsen. Detta

eftersom denna insikt inte verkar finnas hos en del av de mer operativa beslutsfattarna.

Denna skillnad ar a ena sidan forstaelig pa ett satt, da den operativa ledningen har ett mer reellt
ekonomiskt ansvar for sina enskilda omraden, & andra sidan sa gar det emot pastaenden att
bolaget har en gemensam syn pa det uppdrag man har fran staten. Det ar tydligt hur det i
granslandet mellan det privata och det offentliga latt uppstar dessa svara avvagningar. Pa
samma satt som Thorsvik (2000a) namner sa blir avvagningen mellan vinstmaximering och

samhallsideal en problematik som ar véldigt narvarande.

En anstalld namner att de som en foljd av sitt samhallsansvar inte marknadsfor produktomradet
Vegas sarskilt hart. Samtidigt sa ar det svart att pasta att Vegas-maskinerna pa krogar runt om i
Sverige ar sarskilt diskreta eller att de inte ar designade att framkalla behov av och lockelse till
spelande. Denna typ av reell problematik och diskussion kring den har lyst med sin franvaro i
samtal med praktiker inom Svenska Spel. Samtidigt finns det intervjuade som anser att
produktomradet Vegas inte lever upp till det ansvar man forvantas ha som ansvarstagande
statligt agt bolag. Det finns alltsd inom organisationen en insikt om att vissa produktomraden
och stravan mot forsaljning inom dessa star i konflikt med Svenska Spels socialpolitiska

malsattningar om ansvarstagande.

Sammantaget ter det sig som att Svenska Spel i forhallande till sina malsattningar agerar
sekventiellt i det stora och kompromissande i det lilla. Féretagets marknadsforing, fokus pa
forsaljning och nya produkter och inte minst avkastningsnivaer tyder alla starkt pa att det ar
ekonomisk avkastning som ar det prioriterade malet for verksamheten. Trots detta s satts
arligen resurser till forskning om och rehabilitering av offer for spelberoende. Det ar héri
kompromissandet ligger. Svenska Spel férsoker “gbéra bade och” i den man att man

kompenserar sina stora vinster med stravan efter sina socialpolitiska malsattningar.
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Jamforelse

Bade Systembolaget och Svenska Spel agerar i huvudsak sekventiellt i sin maluppfyllelse, med
vissa kompromissinslag. Dessa ageranden far dock helt olika utfall.

| Systembolagets fall ar malen om ekonomisk avkastning att betrakta som en hygienfaktor som
nar den ar uppfylld inte prioriteras vidare. Istallet &r det mal med béaring p& de Gvergripande,
langsiktiga socialpolitiska malsattningarna som &r i fokus, bland dessa alderskontroller och

nojdkundindex.

Nar det galler Svenska Spel finns ett, om an inte totalt, fokus pa att leverera mesta mojliga
forsaljning och vinst. Detta kombineras dock med satsningar pa atgarder som syftar till att

foérebygga och motverka spelberoende.

Teorier om hantering av malkonflikter syftar inte till att avgora ratt och fel nar det galler vagval
och utfall. Det maste dock papekas att Systembolaget ar sina Overgripande, langsiktiga
malsattningar, de som motiverar monopolet som konstruktion, betydligt mer troget &n Svenska

Spel.

Detta maste analyseras gentemot vad vi skulle kunna kalla for “graden av monopol”. Det kan
vara sa att da Systembolaget i stor utstrackning har kvar sitt monopol kan de dgna sig mer at
ansvarstagande &an det hart konkurrensutsatta Svenska Spel. Svenska Spel stélls infor
problematiken ifall de ska tumma pa ansvarstankandet och vara mer aggressiva for att
kanalisera kunder for att sedan kunna ta maximalt mojliga ansvar, eller ska de sta fast vid
principer om ansvarstagande och skadebegransning och se marknadsandelarna fortsatta
minska.

Malférskjutning

Ett relativt vanligt satt att hantera mal for praktiker inom en organisation &r att helt sonika strava
mot andra, i basta fall snarlika malsattningar an de ursprungliga. Exempel pa detta ar
suboptimering, 6verdriven regelfokusering och évermatning. | detta stycke analyseras om och i

sa fall i vilken man nagra av dessa fenomen uppstatt inom Systembolaget och Svenska Spel.
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Systembolaget

Systembolaget jobbar efter en relativt vag 6vergripande malsattning, namligen att salja alkohol
pa ett satt som minimerar risken for direkta och indirekta alkoholskador. Bolaget har en méangd
regler att efterfélja varav manga anses mycket viktiga av bade agare och praktiker. Dessutom
sker manga matningar och kontroller av hur bolagets enheter klarar sig. Har foreligger en klar

risk for att malforskjutning i form av 6verdriven regelfokusering och évermatning.

Nar det galler éverdriven regelfokusering finns det visserligen ett stort fokus pa matningar och
regelefterféljelse i organisationen men dessa till synes totalt sett verka mot uppfyllelse av det
ursprungliga malet — givet att detta mal gynnas av till exempel stréanga alderskontroller och

nojda kunder.

Det finns dock fog for att saga att det sker ett visst matt av dvermatning inom Systembolaget.
Malsattningen ar vag, komplex och ogripbar. Detta far till folid att Systembolaget mater de

aspekter som later sig matas, i det har fallet framst graden av avklarade alderskontroller.

Ett alternativt scenario hade varit matning av mal som syftade till att minimera forsaljning till
vissa riskgrupper, men nagra sadana finns inte. Ett annat exempel vore utvardering gentemot
Sveriges totala alkoholkonsumtion eller de skador som alkoholen orsakar. Detta hade dock varit
extremt komplicerat att pd nagot satt harleda till enskilda butikers eller ens foretagets som
helhets faktiska arbete. Alltsd mats det som later sig matas. Denna uppsats har dock inga

konkreta forslag pa vad som skulle kunna atgarda denna évermatning.

Svenska Spel

Det blir latt subjektivt om man ska se till Svenska Spels mal och eventuell malférskjutning. Vad

som kommuniceras i skrift och vad som ségs bakom stangda dorrar kan vara helt olika saker.

Svenska Spel har i sitt uppdrag fran staten fatt uppgiften att med hansyn till bland annat héalsa ta
fram och sélja speltjanster. En snav tolkning ar att Svenska Spels uppdrag &ar att ta hansyn till
skadeverkningarna nar spelen tas fram for att en sa liten andel som mojligt ska hamna i
missbruk. Detta &r dock ett ansvar som idag verkar tas forst i efterhand i och med féretagets
stod till forskning om spelberoende. Foretaget tar dock framst fram speltjanster pa grundval av

vilka som blir populéra och darmed ger hog vinst.
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Det tidigare namnda fallet med Svenska Spels restriktiva marknadsforing for Vegasmaskinerna
tyder p& att de ansvariga for produkten inte andrar pa spelet for att sanka risken, trots att det
klassas som ett hdgriskspel. Detta ar en typ av suboptimering dar karnverksamheten jobbar
med vinstmaximerande verksamhet och en speciell del jobbar med att motverka de negativa

aspekterna av grundprodukten, som att till exempel minska reklamen for produkten.

Genom att syssla med ansvar sarkopplat fran riskminimering av spelen i sig gor det aven
malens uppfyllande svarare att méata. Det blir en friga om omdome snarare an objektiv
beddémning om man kan kompensera ett riskfyllt spel med Okade insatser i missbruksforskning
eller neddragen marknadsféring. Fragan ar om spelaren i riskzonen anda kommer att soka upp
spelen sa lange de finns tillgangliga och om da lagre marknadsforing skulle fa lagre effekt an
andrat spel.

Nar Margareta Winberg blev ordférande ar 2008 sa skulle hon skapa ett ansvarsfullare Svenska
Spel. Att vinsten minskade under efterféljande ar ges som ett bevis pa denna ansvarsfullhet.
Anda sd har exempelvis hogriskspelet Jack Vegas inte minskat. Trots direktiv om okat
socialpolitiskt ansvar skedde uppenbarligen ingen markbar forandring i ett av de spel som
anses vara varst ur skadeverkningssynpunkt. Detta ger en &n tydligare bild av att suboptimering
skett inom Svenska Spel. Praktiker i de avdelningar som utformar spelprodukterna har inte natts

av de stravanden mot ansvarstagande som ledningen fatt i uppdrag och signalerat.

Jamforelse

| Systembolaget har man medvetet eller omedvetet hanterat riskerna med malforskjutning
genom att konstruera delmal och andra styrmedel sa att de verkar i samma riktning som den

overgripande, langsiktiga malsattningen.

Detta har motverkat de uppenbara risker till 6verdriven regelfokusering som foreligger. Daremot
har studien visat att Systembolaget systematiskt agnar sig at 6vermatning, i likhet med manga
andra sektorer och organisationer som star infor liknande, komplexa, overgripande

malséattningar.

| Svenska Spel syns istallet vissa tendenser till suboptimering, dar vitala delar av organisationen
verkar mot mal som star i skarp kontrast mot de socialpolitiska malsattningarna. Utveckling av
nya produkter och brist pa férandring i gamla, beroendedrivande spelformer som till exempel

Vegas-maskinerna visar att malet for stora delar av organisationen tydligt ar vinstmaximering.

38



Att andra delar av organisationen, genom finansiering av beroendeforskning och nedprioritering
av marknadsfoéring av vissa spelslag, agerar i motsatt riktning fortar inte den oOvergripande
bilden.

Har syns en tydlig och relevant skillnad mellan de tva bolagen. Systembolaget arbetar valdigt
mycket med prevention och begransning innan kdp, medan Svenska Spel arbetar med

begrénsning under och efter.

Slutsats

Denna uppsats syftar till att besvara tva 6vergripande fragestallningar

e Hur ser praktikerna inom Systembolaget respektive Svenska Spel pa avvagningen
mellan att & ena sidan de ekonomiska malsattningarna och a andra sidan att begréansa
skadeverkningarna av de produkter som marknadsfors? Upplever de att det finns en

malkonflikt?
e Hur hanteras och prioriteras mellan dessa olika malsattningar?

Studien visar att det finns stora skillnader i hur praktikerna inom de bada foretagen ser pa sin
roll och vilka mal som ska sattas i framsta rummet. Vi kan se att konkurrensen staller helt andra

krav pa hur bolagen prioriterar malen och vilka utmaningar bolagen stalls infor.

Olika omvarldar staller olika krav

Praktiker inom bada foretagen framhaller alla sina respektive bolags socialpolitiska,
ansvarstagande mal. Foretagens syn pa ansvarstagande varierar nagot. | Systembolaget
framhalls arbetet med alderskontroller och andra konsumtionshammande aspekter av

verksamheten som en viktig del av foretagets existensberattigande.

Svenska Spel ser tvartom sin majlighet till ansvarstagande genom att kanalisera kundernas kop
av speltjanster genom det egna foretagets produkter. Detta betyder dock att de samtidigt maste
vara erbjuda produkter inom hogriskspel samt &gna sig at en ganska aggressiv marknadsforing
vilket fundamentalt gar emot deras uppdrag. Vad denna motsattning och prioriteringen av de

ursprungliga malens ursprung beror pa ar i mangt och mycket en fraga for framtida studier, men
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vi vill ta oss friheten att spekulera i banor kring politisk motséttning mot krafttag. Nar de tidigare
politiska besluten om spelmonopol fattades var det i stort sett enbart svartklubbar och illegal
dobbel som var alternativen. Nar marknaden bdrjade konkurrensutsattas av mer legitima
utlandska aktdrer med marknadsforing i respekterade media och liknande avstod agaren staten
fran att fullt ut adressera problemen. Svenska Spel har darfor hamnat i en ofrivillig
konkurrenssituation dar de saknar medel och mal for att till fullo hantera det. Bolaget maste
spela pad marknadens villkor, samma marknad som en gang sags skadlig nog att motivera ett

monopol.

Omvarldens forvantningar

Forvantningarna pa Svenska Spel kan skifta nar intressenterna far mojlighet att jamfora
prestationer med andra spelbolag verksamma pa samma marknad. Det finns mgjlighet att
konkurrensen pa marknaden gjort att intressenternas forvantningar pa avkastning och
marknadsaggressivitet har ckat. Med det kommer da folja, av den malkonflikt vi visat pa, att
restriktiviteten i marknadsforing och halsoansvaret minska.

Systembolaget, har vi redan konstaterat, méter en helt annan konkurrenssituation an Svenska
Spel. Detta ter sig som den huvudsakliga forklaringen till att féretaget har mojlighet att agera
med sa pass stort fokus som man gor pa sina socialpolitiska malsattningar, med bibehallen
[bnsamhet. Ett intressant eventuellt studieobjekt ar att fortsatt félja Systembolagets utveckling

om Okad konkurrens fran nagot hall uppkommer. Hur kommer da féretaget agera?

Vad man kan konstatera ar att bada bolagen saljer produkter forknippade med hogre risk och
missbruk, exempelvis sa kallade “elefantol” respektive Vegas-maskiner. Detta kan vara en
nodvandighet for att kunna behalla aven riskpersoner i bolagets narhet och darmed uppfylla sitt
uppdrag. Det kan ocksa vara ett led i en avtrappning av det ansvar de givits eller ett krav fran
kunderna vilket tyder pa en typ av foretagisering (Brunsson, 1991) - detta givet att
organisationerna i fraga inte till fullo ar att betrakta exemplar av institutionen “féretaget”, trots sin

status som aktiebolag.

Olika ekonomisk syn

Synen pa ekonomisk avkastning ar fundamentalt olika i foretagen. | Systembolaget betraktas

dessa mal som en hygienfaktor, som sa lange den nar en viss niva inte ar foremal for storre
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prioriteringar nar det galler forbattring. | Svenska Spel hojer agaren staten glatt den férvantade
vinstutdelningen med nara en miljard fran ett ar till ett annat. Dar ar det inte tal om att vinsten
dver en viss niva ska komma spelare eller offer for spelberoende tillgodo. Vinst ar helt enkelt

nagot som ska maximeras, som i vilket vinstdrivande foretag som helst.

Att bolagen styrs via staten av olika departement har vi i stort uteslutit ur denna studie, da det
varit irrelevant varifran de fatt de mal de ska félja. Det ar dock i férlangningen intressant att se
pa de over tid politiska skillnaderna som kan finnas mellan att styras av socialdepartementet
kontra finansdepartementet och hur de paverkat bolagens riktning. Vad som ar latt att anta &r
att socialdepartementet ar mer engagerade i socialansvarstagande frdgor medan
finansdepartementet ar detsamma i statsfinansiella fragor. Det finns dock en risk for att en
sadan slutsats blir for grund - en regering ska ocksa forvantas ha ett helhetsgrepp over dess
departements verksamheter och inriktningar.

Forslag pa ytterligare forskning

Systembolaget ar ett exempel pa hur malstyrning fungerar val, trots brist pa bel6ningar.
Personalen uppger att de trivs val och inspireras av den upplevt betydelsefulla arbetsuppgiften.
Ar detta tillampligt pd andra verksamheter med andra mal &n vinstmaximerande? Kan
Systembolagets arbete med tydlig malstyrning och -uppfdljning vara en modell fér delar av den
offentliga sektorn?

Denna uppsats har kommit fram till att Svenska Spel, till skillnad fran Systembolaget, ger avkall
pa dess egentliga, konsumtionsbegransande uppdrag. Det kan antas att detta har att géra med
Svenska Spels konkurrenssituation. For att ytterligare belysa detta skulle en historisk studie
goras av hur foretaget och dess foregangare agerat under tidigare decennier nar konkurrensen
var mindre. Agerade da foretaget mer i linje med de socialpolitiska malen? Pa samma satt har
Systembolaget potential att fortsatt vara ett intressant studieobjekt. Givet att foretagets
konkurrenssituation forandras till det samre, pa grund av 6kad privatimport eller politiska beslut,
kan foretaget fortsatta agera som de gor, eller kommer vinstmaximerande inslag att gora

intrade?

Av Rombachs fyra kriterier for vad som kravs for att malstyrning ska kunna fungera uppfyller

Systembolaget tre. Trots detta fungerar malstyrningen val. Ytterligare forskning bor utféras for
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att studera mer i detalj i vilken grad Rombachs olika kriterier maste uppfyllas for att n& en
valfungerande malstyrning. Kan till exempel kriteriet om bel6oningar vara utbytbart mot upplevt

engagemang for organisationens syfte bland de anstéllda?
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Appendix 1

Intervjuade Systembolaget:

Magdalena Gerger, VD, 5 maj 2011

Cecilia Seidegard Schelin, ordférande, 5 maj 2011

Goran Boman, chef, sodra forsaljningsomradet, 16 maj 2011
Person A, butikschef, 28 mars 2011

Person B, butikschef, 10 maj 2011

Intervjuade Svenska Spel:

Margareta Winberg, 2011, ordférande, 16 Mars 2011

Person C, 2011, kundtjanst, 17 Mars 2011

Person D, 2011, konsult pa Svenska Spel ar 2006, 18 Mars 2011
Person E, 2011, mellanchef, 7 April 2011

Person F, 2011, omradeschef, 11 Maj 2011

Person G, 2011, informationsavdelningen, 22 Maj 2011
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