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1. Inledning

I nedanstaende kapitel presenteras den organisation som dr foremdl for denna studie,
Systembolaget, samt dess position pd marknaden. Lésaren fdr information kring
Systembolagets vision och uppdrag samt de krav staten stdller pd foretaget. Vidare
presenteras de komplexa utmaningar som kan uppsta inom ett foretag med bade finansiella
och samhdllsnyttiga mdl. Kapitlet mynnar ut i den fragestdllning som uppsatsen avser att

besvara. Slutligen kommer syftet med studien samt dess avgrdnsningar att redovisas.

1.1 Bakgrund

Systembolaget dr ett statligt dgt foretag och ér en del av svensk alkoholpolitik. Foretagets
verksamhet bestar av 436 butiker samt 500 ombud, dir 6ver 5000 medarbetare tillsammans
moter 120 miljoner kunder varje ar (Systembolaget 2016). Systembolaget har tva
huvudsakliga uppdrag; folkhélsa och avkastning. Foretaget har uppdrag fran staten att med
ensamritt sélja starkdl, vin och spritdrycker (Statens dgaranvisning for Systembolaget AB
2014). Denna ensamritt har skapats i ett socialpolitiskt syfte for att minimera
alkoholrelaterade skador i samhéllet. Det samhéllsnyttiga uppdraget, folkhélsan, uppfylls

genom arbetet fOr visionen:

“Ett samhalle dir alkohol njuts med omsorg om hélsan s4 att ingen tar skada”

(Systembolaget 2016).

I enlighet med alkohollagen (Alkohollagen 2010:1622) far forséljning inte ske till personer
under 20 &r, till mérkbart paverkade personer eller nér sirskild anledning finns att anta att
varan dr avsedd att olovligen tillhandahallas ndgon. Systembolaget begrinsar vidare
tillgdngligheten till alkohol genom reglerade 6ppettider och antal butiker. Utdver detta har
Systembolaget ett dotterbolag, IQ-initiativet, som arbetar inom tre verksamhetsomraden;
kommunikation, 1Qs nétverk och kunskap, for att minska alkoholrelaterade skador genom
kampanjer och undersokningar (IQ-initiativet 2016). Staten arbetar 4ven med tva andra
verktyg for att minimera alkoholkonsumtionen; alkoholskatt och regleringar kring

marknadsforing av alkohol (Systembolaget 2016).

Som monopolforetag ska Systembolaget utdver sitt syfte att begrdansa alkoholkonsumtionen
bedriva sin verksamhet med god service och kunskap. Med hjilp av service och information

ska foretaget bidra till kunders kunskap relaterat till alkohol (Systembolaget 2016). Som



statligt dgt foretag bedrivs Systembolagets verksamhet under statens dgarpolicy, vilket
innebdr att foretaget ska arbeta effektivt och l16nsamt samt agera 1dngsiktigt for att erhalla
offentligt fortroende (Statens dgarpolicy 2015). Systembolagets samhéllsnyttiga uppdrag fran
staten kompletteras ocksa av finansiella méal kopplade till verksamheten. De finansiella mélen

ar 1 enlighet med statens dgarpolicy (2015):

“Avkastningen pa eget kapital pd sikt ska motsvara den tioariga obligationsrdntan

med tilldgg pa sju procentenheter”

Det framgéar dven 1 Systembolagets bokslutskommuniké (2015) att foretagets soliditet ska
ligga mellan 20 och 30 procent.

1.2 Problemomrade

Systembolaget arbetar utifran ett samhéllsuppdrag (Systembolaget 2016), vilket karaktériseras
av icke-finansiella mal och ett hogre samhaéllsintresse. De finansiella mélen &r fortfarande
nodvindiga for Systembolagets existens och for att uppfylla de tvd malen frén staten,
avkastning och folkhilsa. Systembolagets dubbla uppdrag kan ses som en motséttning och
utmaningen med att arbeta med bdda malen samtidigt &r ett vildebatterat &mne (Landén 2003;
Wallin, 2014; Karlsson och Killstrém 2011; Forsberg och Renstig 2015; Kroon 2015). |
arbetet for att uppna mélen ingdr bade forsdljning av och service géllande de varor som
foretagets uppgift dr att begrénsa (Kotler och Sidney 1971). Inom 6vrig detaljhandel anvénds
kundservice och kundfokus som ett marknadsforingsverktyg (Morgan och Hunt 1994) for att
driva forsiljning genom att erbjuda kunderna vad de efterfrdgar for att ddrmed oka

omsittningen (Kotler och Sidney 1971).

1.2.1 Att styra med flera mal

Utdver problematiken att styra mot tva mal, hdvdar Rombach (1991) att utmaningar finns 1 att
styra med mal 1 offentlig sektor. For att uppna foretagsdvergripande mal krévs styrning som
innebdr att malen tydligt kommuniceras ner till operativ nivd (Revik 2000). Rombach (1991)
framhédver vidare vikten av att kunna konkretisera organisationers mal till métbara och
uppfoljningsbara mal pé lagre organisationsnivder. Samtidigt ska méilen formuleras pa ett
sadant satt att de kan uppnas. Uppdrag och mal som formulerats av politiker dr ofta vaga,

vilket innebdr svarigheter géllande matning och uppfyllelse av dessa (Rombach 1991).



1.2.2 Definition av verksamhetsstyrning - ett medel for maluppfyllelse

Verksamhetsstyrning anvinds av foretag for att fi medarbetare att forsta och arbeta for
foretagsdvergripande mal (Anthony et al. 2014, 4). De system, regler, praxis, viarderingar och
andra metoder som chefer infor med syfte att styra anstilldas beteenden bor kallas
verksamhetsstyrning (Malmi och Brown 2008). I denna uppsats kommer foljande definitionen

for verksamhetsstyrning anviandas, framtagen av Anthony et al. (2014, 4).

”De systematiska processer genom vilken organisationens hogre chefer paverkar

organisationens lagre chefer till att implementera organisationens strategier”

Om dessa systematiska processer dr kompletta system ska dessa kallas verksamhetsstyrnings-
system (Malmi och Brown 2009). Denna definition av verksamhetsstyrning har valts da

forfattarna anser den &ndamaélsenlig med tanke pa studieobjektet och uppsatsens omfattning.

1.2.3 Uppsatsens kunskapsbidrag samt tidigare forskning

Utifran ovanstdende diskussion har ett problemomrade identifierats kring hur Systembolaget
lyckas 1 sitt arbete med att uppna bade de statliga finansiella malen och visionen. Tidigare
forskning pa omradet har berért samma problemomrade, men har antingen fokuserat pa hur
staten, styrelsen och verkstéllande direktor bor arbeta for att styra mot offentliga mél
(Sturesson, MclIntyre och Jones 2015), alternativt gjort en undersokning med fokus pa
verksamhetsstyrning 1 varje led frdn toppen till botten av organisationen. I den senare
intervjuades endast en respondent per hierarkisk niva (Eriksson och Kastbergs 2010). Med
tanke pé ovanstdende fokuserar denna uppsats pa den operativa nivan, ndrmare bestimt
butikschefsnivan. Butikscheferna ar de slutliga mottagarna av Systembolagets verksamhets-
styrning samtidigt som de dr forsta linjens chefer. Uppsatsen avser att undersoka om deras
praktiska arbete gar i linje med foretagets overgripande mal for att kunna ge insikt 1 hur
verksamhetsstyrningen nar ner 1 foretaget. Detta har mynnat ut 1 den fragestéllning som

uppsatsen dmnar besvara.

1.3 Frdgestillning

Hur ar verksamhetsstyrningen pd Systembolaget utformad och far den butikschefer att arbeta

for visionen och de statliga finansiella kraven?



1.4 Syfte

Det som ska undersdkas inom ramen for uppsatsen dr om Systembolagets overgripande
foretagsmal dr utformade sé att de kan tillimpas av butikschefer. Vidare ska uppsatsen
kartlagga Systembolagets verksamhetsstyrningssystem och dess bestdndsdelar, for att
undersoka om detta system far butikschefer att arbeta i1 linje med det statliga finansiella malen
och Systembolagets vision. Studien kommer utforas genom intervjuer med butikschefer 1
Storstockholm samt butikschefernas chefer for att f4 en bred och holistisk bild 6ver hur
butikschefer styrs och deras arbete. Denna avgransning har gjorts med tanke pa tidsram och

uppsatsens begrinsade omfattning.



2. Teoretisk referensram

Detta kapitel beskriver den teori genom vilken uppsatsen dmnar att besvara frdgestdllningen.
Forst presenteras verksamhetsstyrningsteori och det ramverk som kommer ligga till grund for
utvdrdering av de foretagsovergripande malen i Systembolaget. Efter det kommer en
oversdttningsprocess, framtagen av Rovik (2000), presenteras, vilken kommer anvdindas for
att analysera om foretagsmalen dr nedbrytningsbara till operativ niva. Slutligen beskrivs

olika typer av kontroll som ligger till grund for organisationers verksamhetsstyrningssystem.

2.1 Verksamhetsstyrning

Verksamhetsstyrning och verksamhetsstyrningssystem dr grunden for denna uppsats da
forfattarna &mnar undersoka hur verksamhetsstyrningen dr utformad pa Systembolaget.
Uppsatsen utgar fran den definition av verksamhetsstyrning som tidigare presenterats under

1.2.2.

Den f6ljande framstédllningen av den teoretiska referensramen ska ses som ett paket (Oatly
1980; Malmi och Brown 2008) dér all teori studeras holistiskt for att tillsammans ge ett
lampligt analysverktyg for att besvara frigestéllningen. Ingen del ska ses isolerat, 1 analysen

kommer empirin ses 1 ljuset av det teoretiska ramverket.

2.2 Verksamhetsstyrning i icke-vinstdrivna och offentligt dgda foretag

De flesta verksamhetsstyrningsteorier dr utformade utifrn vinstdrivande foretag (Hofstede
1981). Det foretag som studeras 1 denna uppsats har inte vinst som sitt primara méal
(Systembolaget 2016) och dirfor behdvs en verksamhetsstyrningsteori som ér applicerbar
aven pa ett sddant foretag. Hofstede (1981) har tagit fram olika typer av kontroll- och
styrningsverktyg som &r applicerbara pé offentligt dgda eller icke-vinstdrivande foretag.
Hofstede (1981) studerar enskilda aktiviteter snarare &n organisationer i sin helhet. Detta
motiverar han med att fGrutsdttningar for styrning ér olika beroende pé vilken aktivitet man
undersoker. Hofstede (1981) tar upp fyra frdgor som maste besvaras for att kunna klassificera

en aktivitet och ddrmed kunna avgora vilken typ av styrning som bor tillimpas.

Ar mdlen tydliga eller otydliga?
Verksamhetsstyrning forutsatter att foretag har formulerat tydliga mal. Det finns olika orsaker
till att malen kan vara otydliga, bland annat om de som bestimmer malen har olika intressen 1

det aktuella foretaget eller 1 den aktuella aktiviteten. Det kan dven handla om bristande



kunskap kring vilket medel som behdvs for att uppnad malet (Hofstede 1981) eller att den
omgivande miljon skiftar snabbt (Emery och Trist 1969).

Ar resultatet av aktiviteten mditbart eller icke-mditbart?

Resultat ar métbara nér de kan identifieras, kvantifieras och jamforas med uppsatta mal. |
verksamhetsstyrning anvénds resultat frdn métningar for att kunna omplacera resurser efter
behov (Hofstede 1981). Ménga aktiviteter, bade i den privata och offentliga sektorn, kan
endast definieras 1 kvalitativa, vaga, métt vilket innebér att resurserna som har anvints for att

uppfylla malen kan métas, men inte det slutliga resultatet (Anthony et al. 2014, 235).

Ar effekterna av ingripande frdn chefer kiinda eller okiinda?
Effektiv verksamhetsstyrning forutsitter att resurser kan omfordelas om ndgon aktivitet inte
uppnar de satta malen. For att lyckas med detta méste chefer ha kunskap om hur de ska

ingripa for att fa onskad korrigerande effekt (Hofstede 1981).

Ar aktiviteten repeterbar eller icke-repeterbar?

Repeterbara aktiviteter har en inlirningseffekt pa de som utfor aktiviteten. Ar aktiviteten
matbar kan utforaren fa ytterligare kunskap om hur aktiviteten bor utforas genom att tolka
resultat av méitningarna. Eftersom icke-repeterbara aktiviteter aldrig aterkommer forsvarar det

utformningen av ett verksamhetsstyrningssystem (Hofstede 1981).

Utfallet fran de fyra fragorna ger ett incitament for vilken typ av verksamhetsstyrning som bor
anvindas for den aktuella aktiviteten. De olika typerna av verksamhetsstyrning ar enligt

Hofstede (1981) foljande:

Rutinstyrning

Rutinstyrning anvénds nir malen dr tydliga, prestationerna dr mitbara, effekterna av ett
ingripande ar kiinda samt nér aktiviteten dr repeterbar. Den hér typen av styrning kan
formuleras 1 precisa regler och forhallningssétt som enkelt kan f6ljas av personal pa operativ

nivd (Hofstede 1981).
Expertstyrning

Om malen &r tydliga, prestationen mitbar, effekterna av ingripanden kénda men aktiviteten

inte repeterbar dr det rimligt att anfortro aktiviteten till ndgon som vid tidigare tillféllen har
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utfort aktiviteten och genom detta uppnétt repeterbarhet. En sddan person kan anses vara en

expert pd omradet (Hofstede 1981).

Styrning genom forsék och misstag

Om malen &r tydliga, prestationer mitbara men effekterna av ett ingripande inte kdnda, medan
aktiviteten dr repeterbar, kan organisationen styra genom att ldra sig av sina egna misstag.
Fasta regler och rad ar inte mojliga och grundlig efteranalys av bade framgangar och

motgangar behdvs (Hofstede 1981).

Intuitiv styrning

Om aktiviteten inte dr repeterbar kommer inte ”forsok och misstag” fungera. Organisationen
maste forlita sig pa verksamhetsstyrning som en konst snarare én som en vetenskap och hitta
en person eller personer som kan anfortros med att intuitivt hitta den ritta formen av

ingripande som behovs for att uppna onskat resultat (Hofstede 1981).

Styrning efter omdome

Denna typ av styrning anvénds nér resultatet inte dr métbart &ven om malen ar tydliga
(Hofstede 1981). Om det finns ett métt som ér ett tillrdckligt starkt substitut for det man vill
mata (Anthony och Herzlinger 1975, 141) och som accepteras av alla inblandade, uppnés
samma situation som vid ett métbart resultat. Finner man déremot inget godtagbart substitut
blir kontrollen en subjektiv bedomning som beror pd hur stark och inflytelserik struktur

organisationen har (Hofstede 1981).

Politisk styrning

Nar malen dr otydliga eller tvetydiga kan det 16sas genom politisk styrning, dér
befattningshavare hogt upp inom foretagets hierarki definierar mélen som pé sa sitt blir
tydliga for de ldgre ner 1 hierarkin. Om detta inte dr mojligt kan regler och foretagspolicys
delvis gora ett otydligt mal tydligt, dessa regler kommer dock aldrig till fullo ersétta ett tydligt
mal. En tredje metod, som ofta anvédnds da det rader skilda asikter, intressen och virderingar
inom ett foretag, ar forhandling. Den férhandlade 6verenskommelsen blir ett tydligt mal dér
man dven kan ta hjdlp av experter pd omradet. Politisk styrning innebér ofta att en annan
styrningsmetod tillimpas for aktiviteter pa lagre hierarkiska nivaer inom organisationen
eftersom mélen genom politisk styrning har fortydligats och dérfor tillater andra former av

verksamhetsstyrning att appliceras (Hofstede 1981).
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2.3 Oversiittningsprocessen

Mal som inte dr tydliga kan genom Gversdttning brytas ner till tydliga och mitbara aktiviteter
pa lagre nivaer inom en organisation dar uppfyllandet av mélen effektueras (Czarniawska
2005). Agndal och Axelsson (2012, 23) betonar vikten av att lyckas integrera alla funktioner
inom ett foretag for att sdkerstilla att arbetet sker 1 foretagets och marknadens intresse, vilket
forutsétter att alla inom foretaget genom kommunikation kan forsta och dversétta mélen till

konkreta aktiviteter.

2.3.1 Oversiittningsmodellen
Denna framstéllning bygger till storsta del pa Reviks (2000) ramverk som behandlar
overséttning av idéer och koncept i en organisation. Ravik (2000) definierar fyra olika sitt

genom vilken en idé¢ eller ett koncept kan dverséttas ner till métbara mal.

Konkretisering

Ett sitt att dversitta ett mal ir genom konkretisering. Oversittningen sker hir genom att
generella mal specificeras med syfte att fortydliga och f4 mottagaren att forsta vad som ligger
pa hens ansvar i att uppfylla ursprungsmalet (Rovik 2000). Det hir dr den minst komplicerade

formen av Overséttning.

Delvis imitation

Nar endast delar av malen behdvs, eller nér ett koncept som helhet édr svart att oversétta, kan
delvis imitation appliceras. Delvis imitation kan ocksd appliceras nér chefers bristande
kunskap innebar att endast delar av koncept oversitts ner 1 organisationen. Det ursprungliga
malet maste dessutom vara sa specifikt att det bade dr mojligt att urskilja och plocka ut
enskilda delmal. En anledning till att foretag tillimpar delvis imitation kan vara att enbart
vissa element i det ursprungliga malet kan oversittas och darmed blir béttre ldampade for

implementering pd ldgre nivier inom organisationen (Revik 2000).

Kombination

Oversittning genom kombination innebr att aktiviteter inom en organisation kopplar ihop
hela mal eller enskilda element av maél till en kombinationsform, i vilken det fortfarande gar
att urskilja de olika delarna var for sig (Revik 2000). Utifran flera olika mal skapas genom

kombination ett nytt mal som &r anpassat efter den enskilda aktivitetens forutsittningar.
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Omsmadltning
Delar fran olika mal och idéer smélts samman och blir till en helt nytt mal som skiljer sig
fullstandigt fran de tidigare mélen. Omsmaltning ér, till skillnad frén 6vriga Gversittningar, en

langre och mer radikal process (Revik 2000).

2.3.2 Oavsiktlig oversdttning

Aven om man anser sig ha lyckats dversitta och implementera ett mal i sin originalform blir
de ofta ombildade och fordndrade. Det uppstér dérfor 1 vissa situationer, oavsiktligt, helt nya
mal eller varianter av mél (Revik 2000, 152). Detta sker av flera olika anledningar varav den
tydligaste ar att mottagaren kan ha for begrénsad tid och kapacitet for att grundligt kunna sitta
sig in 1 alla aspekter av en oversittning (Kotter 1982). Upprepas detta ménga génger i ett
nedatstigande led fordndras originalmalet och det uppstar en kedja av felaktiga Gversdttningar,

vilket gor att mélet skiljer sig mer och mer fran originalmélet (Revik 2000, 152).

2.4 System for verksamhetsstyrning

Hofstedes (1981) ramverk ger tillsammans med Reviks (2000) éverséttningsmodell en bra
overblick 6ver vilken infallsvinkel foretag bor ha 1 sitt val av mal och verksamhetsstyrning.
For att kunna kartldgga och forsté ett verksamhetsstyrningssystem behovs dock ett ramverk
som presenterar de enskilda komponenter som kan kombineras och bilda ett sddant system.
Malmi och Brown (2008) har tagit fram ett paket med olika kontrollverktyg som de anser att
ett verksamhetsstyrningssystem kan vara uppbyggt av. Denna teori kommer anvindas for att
utviardera om Systembolagets verksamhetsstyrning innehaller alla nedanstaende
kontrollverktyg och hur dessa i sddana fall har kombinerats. Nedan foljer en presentation av

Malmi och Browns (2008) paket.

2.4.1 Planeringskontroll

Genom planering sétts mal for aktiviteter 1 foretaget som didrmed riktar resurser och
beteenden mot uppsatta mil. Det finns olika typer av planering som exempelvis strategisk,
budget eller operativ planering, dir operativ planering ar kopplad till det kommande aret,

medan strategisk planering dr mer l&ngsiktig (Malmi och Brown 2008).

2.4.2 Cybernetisk kontroll
Enligt Green och Welsh (1998) dr cybernetisk kontroll métningar av aktiviteter som kan
jamforas mot en forutbestimd standardniva. Med hjdlp av jamforelsen kan avvikelser

identifieras, vilket ger foretag en mojlighet att atgdrda orsaken till avvikelserna. Enligt
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Hofstede (1981) kan fullstindig cybernetisk kontroll endast tillimpas pd rutinstyrning.
Cybernetiska system inom verksamhetsstyrning dr bland annat budget (Bunce et al. 1995;
Hansen et al. 2003), finansiella métt (Ittner och Larcker 1998), icke-finansiella métt och

hybrider — dér bade finansiella och icke-finansiella matt kombineras (Greenwood 1981).

Mitning av enbart finansiella méal anses 1 ménga fall vara inadekvat da det kan uppmuntra till
kortsiktiga handlingar som inte ligger i foretagets langsiktiga intresse. Manga forskare ar
darfor Gverens om att ett vil designat system innehaller en blandning av strategiskt viktiga
finansiella- och icke-finansiella métt (Anthony et al. 2014, 396). Som tidigare namnts kallas
denna kombination av métt for hybrider och det mest kénda hybridsystemet dr det balanserade
styrkortet. I ett balanserat styrkort sker mitning utifrn fyra perspektiv, vilka kan anpassas
efter foretagets behov. Organisationens vision och strategi dr utgdngspunkten och strategiska
mal sétts for varje perspektiv, kritiska framgangsfaktorer bestims, och lampliga
prestationsmétningar utvecklas (Kaplan och Norton 1992). For att det balanserade styrkortet
ska fungera som en motivation &r det viktigt att chefer inte méts pa utgifter, intakter eller
investeringar som ar utanfor deras kontroll (Anthony et al. 2014, 232). Styrkortet ger d&ven
chefer en snabb dversikt 6ver verksamheten, presenterat i en enda rapport, och uppmuntrar

chefer att fokusera pa alla perspektiv samtidigt.

2.4.3 Administrativ kontroll

Administrativa kontrollsystem riktar de anstédlldas beteende genom organisering av individer
och grupper. Det finns tre typer av administrativ kontroll; organisationsstruktur (Emmanuel et
al. 1990), ledningsstruktur inom foretaget (Abernethy och Chua 1996) samt procedurer och
policys (Simons 1987). Organisationsstruktur anses vara ett viktigt kontrollverktyg eftersom
anvindningen av en viss struktur inom en organisation kan uppmuntra vissa typer av
kontakter och relationer inom organisationen (Emmanuel et a. 1990). Ledningsstruktur
relaterar till foretagets styrelsestruktur och sammanséttning, sa vl som till dess olika
lednings- och projektgrupper. Det inkluderar formella linjer av auktoritet och ansvar
(Abernethy och Chua 1996) samt systemen som finns till for att sékerstilla att representanter
frén olika funktioner och organisatoriska enheter mots for att samordna sina aktiviteter bade
vertikalt och horisontellt (Malmi och Brown 2008). Procedurer och policys ér verktyg dar
processer och beteende specificeras genom regler inom en organisation (Malmi och Brown

2008).
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2.4.4 Kulturell kontroll
Kulturell kontroll definieras enligt Flamholtz et al. (1985) som “en rad vérderingar,
trosuppfattningar och sociala normer som tenderar att delas av dess medlemmar och som i sin

tur influerar deras tankar och agerande”.

Trots att kultur kan ligga utanfor chefers kontroll (Clegg et al. 2005) rdknas det som ett
kontrollsystem nar det anvinds for att reglera beteende enligt Malmi och Brown (2008). Det
finns tre typer av kulturell kontroll; varderingsbaserad kontroll (Simons 1995), symbolbaserad
kontroll (Schein 1997) och klankontroll (Ouchi 1979). Vérderingsbaserad kontroll skapas
genom att seniora chefer formellt kommunicerar varderingar som forstarks systematiskt for
att ge foretaget gemensam grundvirdering, syfte och riktning (Simons 1995). Genom mission,
vision och trossatser kan en organisation framfora sina vérderingar (Simons 1994).
Virderingsbaserad kontroll kan uppnés pé tre sétt. Det forsta dr nér organisationen
kontinuerligt anstéller individer med vérderingar som matchar organisationens. Den andra ar
ndr individer blir socialiserade och @ndrar sina varderingar for att anpassa dem efter
organisationens. Den tredje sker genom fortydligade av viarderingar sd att anstillda beter sig 1
enlighet med dem, dven om de inte héller sig till dem personligen (Malmi och Brown 2008).
Symbolbaserad kontroll tar sig uttryck visuellt genom foretagsklader och design, for att skapa
en viss kultur och samhorighet inom organisationen (Schein 1997). Ouchi (1979) beskriver
klankontroll som ett sétt att genom socialisering ingjuta kunskap och vérderingar hos

individer. Detta kan ske genom ceremonier och ritualer.

2.4.5 Beloning och kompensation

Genom beloning och kompensation kan foretag paverka anstédlldas prestationer genom att
uppna kongruens mellan anstilldas mal och aktiviteter och organisationens mal och aktiviteter
(Bonner och Sprinkle 2002; Anthony et al. 2014, 423). Det finns tva typer av beloning: yttre
beloning och inre beloning. Yttre beloning dr ofta monetér eller materiell och kan till exempel
bestd av en bra fast 16n och/eller en bonus. Inre beloning karakteriseras av en kénsla av
mervérde 1 det utforda arbetet och utgors bland annat av en tillfredsstillelse med
arbetsuppgifter, miljo och kollegor hos den anstéllde (Anthony et al. 2014, 423).

Arbete for att skapa tillfredstéllelse for medarbetare har genom Berry (1981)
uppmaérksammats som internt varumérkesbyggande. I enlighet med att foretag blir mer
beroende av att anstéllda arbetar 1 linje med foretagets vision har marknadsforing gentemot

medarbetare visat sig vara ett starkt verktyg for att kommunicera fordelarna med att arbeta pa
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den specifika arbetsplatsen (Lloyd 2002). Detta hjilper foretag att identifiera, erhalla (Collins
och Stevens 2002) och behdlla skickliga medarbetare (Berthon, Ewing och Hah 2005). Inre
beloning anses vara viktigare i icke-vinstdrivande organisationer dn 1 vinstdrivande (Gupta

och Mitra 1998).

Det teoretiska ramverk som nu har presenterats ligger grunden for den analys som senare ska

goras.

2.5 Tidigare studier pd omradet

Presentationen av tidigare utforda studier har begrinsats till de studier som anses relevanta for
besvarandet av den aktuella uppsatsens fragestdllning. D& Systembolaget ar ett véldigt unikt
foretag med tanke pa det monopol som foretaget innehar, samt de begrdansande
forséljningsregler som foretaget opererar under, har presentationen av tidigare studier pd
omradet framforallt avgriansats till undersokningar av Systembolaget. Detta utgor en bra
grund och jimforelsepost till den analys som sedan ska goras. De slutsatser som dragits 1
tidigare studier pa omradet ska jimforas med det egna resultatet dér det &r relevant for

besvarande av fragestéllningen.

Eriksson och Kastbergs (2010) studie av Systembolagets avkastningskrav och
verksamhetsstyrning anvédnder sig av tva teoretiska ramverk som dven anvands 1 denna
uppsats. Det dr Hofstedes (1981) undersokning av aktiviteter for val av verksamhetsstyrning
och Reviks (2000) oversittningsmodell. Studien besvarade fragestdllningarna: “Hur &r
uppdraget och avkastningskravet i Systembolaget dversatt genom organisationsnivaerna?”
samt “GoOr verksamhetsstyrningen det mojligt att driva organisationen i enlighet med de tva
konflikterande malen?”. Eriksson och Kastberg (2010) undersdkte Systembolagets uppdrag
frdn dgarna, medan denna uppsats studerar Systembolagets vision, vilket innebir att
uppsatserna inte blir helt jamforbara. Forfattarna har anvint sig av en kvalitativ metod vid
undersokningen och genomfort intervjuer med fem personer pd olika positioner inom
Systembolaget. I analysen framkommer att 6verséttningen av det icke-finansiella malet,
uppdraget, dr ofullstindig. Dock anses respondenterna édnda arbeta i enlighet med bade det

finansiella och icke-finansiella malet.

Ett antal andra relevanta studier har fokuserat pa Systembolagets varderingar och egenskaper
och hur dessa formedlas internt. Dessa studier har dock skrivits inom andra vetenskaper och

anvéant andra teoretiska ramverk som grund. Det framkommer relevanta slutsatser kring
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Systembolagets starka virdegrund, som kommuniceras genom hela verksamheten pé ett bra
sétt (Flodkvist 2011; Glantz, Kleiner, Lindman 2009) samt ett starkt kundfokus hos
medarbetarna pa Systembolaget. Att kundfokus prioriteras inom Systembolaget motiveras
med allménhetens paverkan pa Systembolagets alkoholmonopol och dess fortlevnad

(Kjellander och Svird 2014).
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3. Metod

Detta kapitel avser forklara utforandet av studien och de insamlingsverktyg som anvdnts for
att besvara fragestdllningen. Kapitlet borjar med att introducera den valda
undersokningsmetoden for att sedan beskriva hur denna metod applicerats pa studien genom
urval och genomforande av studien. Sist diskuteras trovdrdighet och tillforlitlighet av studien

och den data som samlats in.

3.1 Undersokningsmetod

3.1.1 Kvalitativ metod

Syftet med denna studie &r att forklara ett foretags verksamhetsstyrningssystem och hur det i
praktiken realiseras och uppfattas pa butiksniva, detta undersoks lampligen med hjélp av en
kvalitativ metod. En sddan metod bidrar till en djupare och bredare forstéelse av
studieobjektet (Ahrne och Svensson 2015), vilket behovs for kunna besvara fragestéllningen
pa ett trovérdigt och relevant sétt. I detta fall anses en kvantitativ metod vara bristféllig,
eftersom den inte kan bistd med data som ger djup forstielse och kinsla for de processer som
kravs fOr att besvara uppsatsens fragestillning (Silverman 2010). Tidigare studie (Eriksson
och Kastberg 2010) som genomf06rts pd Systembolaget inom samma omréde och med
liknande teoretisk referensram, har dven de anvint sig av en kvalitativ metod. Syftet med
denna uppsats ar att analysera processer pa operativ niva och i enlighet med Ghauri och

Gronhaug (2005) ér en kvalitativ metod dé att foredra.

3.1.2 Fallstudien

Enligt Bell (2016) ér en fallstudie 1dmplig nér forskning kridver en djupare analys samt
stracker sig 6ver en tidsbegrinsad period. Darfor har en fallstudie av Systembolaget
genomforts for att kunna forklara hur de tva foretagsovergripande mélen oversitts till operativ
niva och verksamhetsstyrningen mot dessa. Denna metod anses ge en trovirdig och
forklarande bild (Yin 2014) 6ver det operativa arbetet inom Systembolaget. Denna typ av
studie mdjliggor en djupare analys och genererar vardefulla insikter (Bell 2016). Forfattarna
har under uppsatsarbetets gang arbetat 16pande med bade teori och empiri 1 linje med en
abduktiv metod (Alvesson och Skdldberg 2009) for att 14ta forstaelsen for processerna véxa
fram under uppsatsens tidsperiod. Pa grund av fragestéllningens bredd var det naturligt att

studien skulle generera omfattande empiriska resultat, varfor det var fordelaktigt att kunna
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véxla mellan empiri och teoretisk referensram for att kunna fokusera pd att relevant besvara

fragestéllningen.

3.2 Urval och genomforande

Genom en kontakt pa forhandlings- och arbetsrittsfunktionen pa Systembolaget kontaktades
tvd omrddeschefer 1 Stockholmsomradet, som valde fem butikschefer vardera for intervju. For
att fa mer information kring Systembolagets arbete fick forfattarna dven kontakt med tva
senior business controllers 1 syfte att genomfora en forstudie. I slutet av fallstudien fick
forfattarna mojlighet att traffa verkstiallande direktor for en intervju. Under tidens géng har
aven mailkontakt forts med olika funktioner inom Systembolaget som bistatt med fakta.
Intervjumallar f6r intervju med omréadeschefer, butikschefer och verkstillande direktor
aterfinns 1 appendix. Intervjumallen for forstudien redovisas inte da den bestod av en 6ppen

diskussion.

3.2.1 Forstudie

Innan studien pdborjades genomfordes en forstudie genom en intervju med tva senior business
controllers anstéllda pa Systembolaget, den ena med foretagsdvergripande ansvar och den
andra med butiks- och forséljningsansvar. En genomgéng av styrningsarbetet diskuterades
under intervjun utifrdn den data som samlats in frdn sekundira kéllor. Den utdkade forstéelsen
anvéndes for att fokusera valet av teoretisk referensram samt vid formulering av
intervjufragor, som 1 sin tur bidrog till att samla in relevant data frdn butikscheferna baserat pa

uppsatsens fragestéllning.

3.2.2 Primdr data

Den priméra datan bestér av information frén intervjuer som har genomforts med butikschefer
for Systembolaget. Djupintervju valdes som intervjumetod for att mojliggora flexibilitet 1 linje
med den abduktiva metod som anvénts, samt for att ge forfattarna information genom
responsmimik och tonfall. Mgjlighet till foljdfrdgor ger fordjupning av forstaelse samt en
chans att tolka det sétt ett svar ges pa, vilket ar ytterligare anledning till att djupintervjumetod
valdes (Bell 2016). Totalt har tio intervjuer genomforts med butikschefer i1 Storstockholm och
med deras respektive omradeschef, totalt tva stycken, samt verkstillande direktor pa
Systembolaget. Intervjuerna med butikscheferna genomfordes pé plats i respektive chefs

butik, 6vriga intervjuer genomfordes pd Systembolagets huvudkontor i centrala Stockholm,
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med undantag for en omrddeschef som intervjuades ute i1 butik. Alla intervjuer har spelats in,

efter att respondenten blivit tillfragad och godkint inspelning (Yin 2014).

En intervjumall togs fram, se appendix, och delades in i1 teman (Bell 2016) for att underlatta
anpassning av fragorna efter intervjusituation. Intervjuerna har utgatt fran denna mall, men
har vid behov anpassats 1 syfte att samla in relevant information (Gubrium och Holstein
2002). Under intervjuerna har anteckningar forts av en forfattare for att dokumentera tankar
under intervjuerna, medan den andra forfattaren har genomfort intervjuerna. Bdda forfattarna
var ndrvarande vid samtliga intervjuer. Alla respondenter erbjods mdjligheten att vara
anonyma, for verkstillande direktor mojliggjordes inte anonymitet pa grund av vikten av att
ange positionen i resultatet. Detta kontrollerades med verkstéllande direktor och alla

respondenter har godként de citat som anvands 1 uppsatsen.

3.2.3 Sekunddir data

Utdver den priméra datan har artiklar, rapporter, hemsidor och tidigare studier bidragit med
information till uppsatsen. Tidigare studier pd omradet har anvints som bakgrund infor de
intervjuer som har gjorts. Detta arbete har varit omfattande pd grund av de ménga regleringar
som préaglar Systembolagets arbete, det stora antal intressenter som péverkar foretaget samt

uppsatsen bredd.

3.3 Dataanalys

Direkt efter intervjuerna har samtal samt diskussion genomforts och dokumenterats mellan
forfattarna for att minska risken for att forlora insikter som gjorts pé plats, innan intervjuerna
transkriberats for ytterligare genomgéng. Alla intervjuer har genomlyssnats och transkriberats
for att kunna jimforas med de anteckningar som forts under och efter intervjutillféllet.
Uppdelningen av intervjufrdgorna underlittade analysarbetet genom att gora det enklare att
jamfora respondenternas svar pa de olika teman som fragorna stilldes inom (Corley och Gioia
2004). Dé den aktuella forskningsfrdgan dr omfattande och bred har analysen genomforts
genom att sammanfatta och kategorisera resultat (Bell 2016) efter majoritetens asikt, samt de
asikter som har varit relevanta for att besvara fragestéllningen. Majoritetens svar har sedan

kunnat jamforas med verkstillande direktorens dsikt och den teoretiska referensramen.
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3.4 Trovirdighet och tillforlitlighet
3.4.1 Trovdrdighet

Trovardighet, dven kallat validitet, dr ett begrepp som beskriver om uppsatsen har resulterat i
det man vill att den ska resultera 1 (Bell 2016). Infor studien hade forfattarna endast ett intryck
av Systembolaget utifrin det som intagits via media och egna besok i butik. Sekundér data
samlades in och en forstudie genomfordes for att ge forfattarna en sa nyanserad bild av
Systembolaget som mdjligt innan den primira datan samlades in. Informationen fran
forstudien anvidndes for att formulera fragor sé att intervjuerna med omréades- och
butikschefer kunde fokuseras pé forstaelse av arbetet snarare @n de tekniska aspekterna av

arbetet.

Forfattarna hade inte mojlighet att vélja studieobjekt sjdlva vilket kan minska studiens
trovardighet. En av omrddescheferna intervjuades 1 en av de butiker hen 4r chef 6ver, med
personal ndrvarande 1 rummet vilket kan ha paverkat respondentens svar. For att {4 en
omfattande insikt 1 butikschefernas ansvar och arbete samt vad som paverkar detta
genomfordes en triangulering (Bell 2016) 1 form av intervjuer med butikschefernas
omradeschefer. Intervju med verkstillande direktor genomfordes for att fa en trovérdig

jamforelsepost géllande butikschefernas uppdrag.

Intervjumallen togs fram for att sdkerstilla att 6ppna, icke ledande fragor skulle kunna stillas
for att ge respondenterna mojlighet att fritt formulera sina svar (Yin 2014). Vid tolkning av
den data som samlats in har vid otydlighet eller vid risk for misstolkning fortydligande skett
genom mail- eller telefonkontakt. Vid citatanvindning har alla citat skickats till respektive

respondent f6r godkédnnande och kontroll av det sammanhang dér citatet anvénts 1 uppsatsen.

En faktor som kan paverka trovérdigheten ar att forfattarna inte fick tillgédng till de
enkétfragor som ligger till grund for nyckeltalet nojd-kund-index. Forfattarna har genom
mailkontakt och sekundéra killor sokt den information som har varit tillgéanglig for att aterge

en sa rattvisande bild av mattet som mojligt.

3.4.2 Tillforlitlighet
Tillforlitlighet, d&ven kallat reliabilitet, ska visa pa om ett tillvigagéngssétt skulle ge samma

resultat vid olika tillfdllen om &vriga omstédndigheter dr detsamma (Bell 2016).
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For att 6ka mojligheterna att & fram en representativ bild av butikschefernas asikter
genomfordes ménga intervjuer med butikschefer fran butiker som varierade 1 storlek och
geografisk placering inom Storstockholm. Citat som finns 1 empiriavsnittet nedan har valts ut

av forfattarna da de representerar vad majoriteten av butikscheferna har svarat.

For att minimera personliga asikter och vinklingar har bada forfattarna varit nirvarande vid
alla intervjuer (Voss, Tsikriksis och Frohlich 2002). Anteckningar fordes av en forfattare for
att dokumentera tankar under intervjuerna medan den andra forfattaren stillde fragorna. Detta
monster upprepades under samtliga intervjuer for att sdkerstilla att respondenternas intryck av
forfattarna var detsamma. Alla intervjuerna spelades in pa en mobiltelefon som gav bra
ljudkvalitet, vilket sékerstéllde att ingenting missades vid transkribering. Transkribering har
gjorts ordagrant for att bada forfattarna pé detta sétt ska ha mojlighet att forsta precis vad som
har sagts 1 intervjuerna utan att ha varit den som genomforde transkriberingen. Pa detta sétt

har bada forfattarna kunnat anvénda sig av allt empiriskt material.

Intervjuerna genomfordes 1 vardagligt tal for att underldtta formuleringar och minimera
osdkerhet kring sprak och termer. Intervjuerna har genomforts pa svenska for att kunna
anvinda sig av citat 1 uppsatsen utan att riskera feltolkningar utifrén ett sprakligt perspektiv.
For att sdkerstélla datan genomf6rdes uppfoljande och bekriaftande frigor under intervjuerna
for att minimera risken for misstolkning eller bristande forstaelse av data. I denna fallstudie
valde forfattarna att inte skicka ut intervjufrdgorna fore intervjutillfallet for att minska risken

for indvade och strategiska svar.
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4. Resultat och Analys

1 denna del kommer forst ett 6vergripande empiriavsnitt presenteras med allmdngiltig fakta
om Systembolaget. Ddrefter kommer teori och empiri vivas ihop genom att empirin ses i
ljuset av teorin. Kapitlet inleds med empiri och analys av sjdilva foretagsmdlen, hur
tillimpbara dessa dr pd butiksniva och vilka mdl som faktiskt mdts pd butikschefsniva.
Presentationen fortsdtter genom att en analys gors av foretagets styrningssystem pd den
operativa nivan med hjdlp av empiriskt resultat, hir kommer en holistisk bild av

verksamhetsstyrningssystemet pa butikschefsnivd ges.

4.1 Empirisk bakgrund

4.1.1 Vision, uppdrag och roll

Vér vision: Ett samhélle dér alkoholdrycker njuts med omsorg om hélsan sa att ingen tar
skada.

Vért uppdrag: Genom att med ensamrétt i Sverige sélja med god service och informera om
alkoholens risker bidrar vi till att minska alkoholens skadeverkningar.

Vir roll: Att med ansvar och bista service sélja alkoholdrycker och ge kunskap om alkohol

och héalsa

4.1.2 Organisationskarta

| VERKSTALLANDE |
DIREKTOR

| JURIDIK }—ﬁ VD-STAB ]
EKONOMI &

’ ADMINISTRATION }__‘ HR & KVALITET l

—| T I

[ 1
| VERKSAMHETSOMRADE | VERKSAMHETSOMRADE
ERBJUDANDE FORSALJNING

SODRA
I SORTIMEI[\IT&INKOP | FORSALININGSOMRADET OMRADESCHEFER H BUTIKSCHEFER |

| KOMMUNIKATION l NORPAA OMRADESCHEFER H BUTIKSCHEFER |
FORSALJNINGSOMRADE

’ VARUFORSORJINING ‘ | E-K/IANAL

| ERBJUDANDEUTVECKLING l | BUTIKSUTVECKLING I

Figur 1. Systembolagets organisationskarta
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4.1.3 Systembolagets balanserade styrkort och nyckeltal
Systembolaget anvénder sig av ett balanserat styrkort for att styra verksamheten med fokus pa
fyra perspektiv. De fyra perspektiven och de nyckeltal som mits under respektive perspektiv

pa butiksniva presenteras nedan.

Systembolagets uppdrag innefattar att genomfora forséljning med god service, vilket kommer
till uttryck 1 kundperspektivet i det balanserade styrkortet. Kundperspektivet bestar av nojd-
kund-index, som dr ett nyckeltal som méter kundernas attityd till Systembolaget. Nojd-kund-
index @r en webbenkét som besvaras fyra géanger per ar av kunder som rekryteras i
Systembolagets butiker. I enkéten stélls frdgor kring den specifika butiken sé vil som
Systembolagets arbete 1 sin helhet. Butikerna fir butiksspecifik aterkoppling frén enkéten
genom en rapport samt ett personligt mote mellan butiks- och omrédeschef. For att 4 bittre
forstaelse for nojd-kund-index genomfors kund-motes-mdtningar, dar civila kontrollanter
beddmer butikens bemdtande vid tio till tolv tillféllen per ar. Kund-motes-mdtningarna ingar
inte 1 det balanserade styrkortet och dr inte ett nyckeltal da det inte ar statistiskt korrekt utan

baseras pa en subjektiv bedomning av kontrollanterna.

Sambhéllsperspektivet innefattar fraimst de lagstadgade forséljningsreglerna och nyckeltalet
dlderskontroller som mits pa butiksniva genom kund-motes-mdtningar, dar civila
kontrollanter mellan 20-25 &r besoker butiker och utfor testkop. Butiker som klarar sina
dlderskontroller under ett helt ar belonas med en trivselpeng. Opinionsindex ar ett métt som
ingér 1 foretagets balanserade styrkort och dr en métning pa om allménheten vill ha kvar

Systembolagets monopol eller inte. Detta métt dterfinns inte i1 butikernas styrkort.

Det finansiella perspektivet bestar av nyckeltalen arbetsproduktivitet, kostnadsproduktivitet,
kross och svinn. Systembolaget miter sin forséljning i1 enheter i stéllet for pengar samt
berdknar nyckeltal med hjilp av dessa enheter pd butiksnivd. Enheterna &r 1 sin tur indelade
efter volym, sé alla varor med samma volym ingdr i samma enhetskategori. Denna omrékning
sker dven av arbetstimmar, som redovisas 1 antal 8-timmarspass istéllet for personalkostnader
1 kronor. Arbetsproduktivitet dr ett matt pd hur manga enheter som séljs under ett 8-
timmarspass. Kostnadsproduktivitet miter hur mycket direkta, rorliga kostnader som behdvs
for att sdlja en arbetsenhet. Svinn méts 1 pengar och &r ett matt pa de varor som stjéls eller
forloras vid inventeringsfel, medan kross ar ett méatt pa varor som har gétt sonder eller gatt ut

och darfor maste kastas.
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I det sista perspektivet, medarbetarperspektivet, ligger fokus pa personalen, arbetsmiljon och
prestationskulturen. I detta perspektiv ingar nyckeltalet sjukfrdnvaro som ér ett matt pa

sjukfranvaron under ett ar.

SYSTEMBOLAGETS BALANSERADE STYRKORT

Butikschefer
| |
FINANSIELLA PERS- MEDARBETARPERS- | | SAMHALLSPERS-
PEKTIVET IUNDPERCPECTVET PEKTIVET PEKTIVET
T T T I T |
AP* KP* Kross Svinn N&jd-Kund-Index Sjukfrénvaro Alderskontroller

*KP=Kostnadsproduktivitat
*AP=Arbetsproduktivitet

Figur 2. Systembolagets balanserade styrkort for butikschefer

4.1.4 Stodfunktioner

Butikscheferna har flera verktyg for att folja upp hur deras butik presterar. Mercur Business
Control ar ett uppfoljnings- och budgetverktyg dér nyckeltalen relaterade till det finansiella
perspektivet kan f6ljas upp i realtid. Kommunikationsplattformen ViNet finns tillginglig for
alla medarbetare och forser anvdndarna med information kring foretaget, tjdnster samt
uppdateringar som sker fran centralt hall. Organisatoren ér ett planeringsverktyg som hjilper
butikschefer att analysera butikens verksamhet och ddrmed fordela resurser pa ett effektivt

satt.

4.2 Gar det att styra med vision och statliga finansiella mal?

“Det ar intressant att 5000 styr mot samma mal och forstis finns det en diskrepans
mellan detta och det som sker i1 praktiken. Vi har 5000 medarbetare, som
tillsammans moter 122 miljoner kunder om aret, ddrav behdver vi mal och vérden

att styra mot. Forsok att detaljstyra det om du kan” - Verkstillande direktor

Det forsta som ska klargoras dr de foretagsovergripande mélens implikationer pa
verksamhetsstyrning pd butikschefsniva. Det som utreds dr om visionen och de statliga
finansiella malen &r tillrdckligt tydliga, méatbara, repeterbara och korrigerbara (Hofstede 1981)
for att kunna direkt tillimpas och maétas pa butiksniva, eller om en dverséttning har skett for

att fortydliga vilka aktiviteter som butikscheferna ska utféra. Hofstedes (1981) analysverktyg
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tar sikte pa vilken verksamhetsstyrning som lampar sig for en viss typ av aktivitet. I denna
uppsats analyseras de foretagsovergripande malen, visionen och de statliga finansiella kraven,

som de aktuella aktiviteterna.

4.2.1 De finansiella malens tillimpbarhet pa butiksniva

Den verkstéllande direktoren anser att de finansiella mélen finns till syfte for att
Systembolaget ska kunna finansiera sin egna utveckling dver tid. Bade omrades- och
butikschefer anser att det finansiella avkastningskravet fran staten dr s lagt stillt att det inte
praglar det dagliga arbetet. En omrédeschef uttrycker: “Kraven finns men de dr extremt laga
for att det dr inte vart uppdrag att dra in pengar. Det definierade kravet sédger en del kring véart
uppdrag”. Butiks- och omradeschefer beskriver dock att de har en budget att halla, vilket
indirekt bidrar till avkastningskravets uppfyllande. De finansiella malen som butikscheferna
ska uppnd ar kopplade till den budget de blir tilldelade av omradeschefen och baseras pa
butikens forsdljning och kundmonster. Butiksbudgeten dr en del av omradeschefens budget

for sitt omrade, som 1 sin tur dr en del av foretagets totala forsiljningsbudget.

Da det framgar att det statliga avkastningskravet ér ett mycket lagt stéllt mal 1 forhdllande till
Systembolagets omséttning dr det inte relevant styrningen endast baseras pa detta mal.
Foretaget har en budget som innebdér att statens finansiella krav uppfylls och stéller dven
ytterligare krav pa butikscheferna. En rutinstyrning (Hofstede 1981) anvands med fordel
eftersom butikscheferna anser att malen ar tydliga, métbara, repeterbara och omrédescheferna
har mojlighet att ingripa och korrigera eventuella avvikelser. Eftersom madlen ar tydliga bor en
konkretisering av de finansiella mélen goras ner till butiksniva. Det framgar dock av den
empiriska bakgrunden att monetdra matt har ersatts med enhetsbegrepp pa butiksniva, vilket
medfor att det snarare dr en omsmaltning som har skett (Rovik 2000). De finansiella mélen
har kombinerats med idén om att inte prata forséljning 1 kronor som 1 sin tur hdrstammar fran
folkhdlsomalet. Resultatet stimmer 6verens med Eriksson och Kastbergs (2010) studie, de har

dock tolkat resultatet ndgot annorlunda.
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4.2.2 Visionens tilldimpbarhet pa butiksnivd

“Det absolut viktigaste mélet dr uppdragsmaélet, som &r att bidra till att minska
skadorna relaterade kring alkohol, allt utgr frn detta, primira mal”

- Verkstillande direktor

Enligt verkstéllande direktoren ska butikerna arbeta for visionen genom att genomfora
dlderskontroller, hen anser dock att alkoholkonsumtionen, som Systembolaget avser att
minska, inte gar att malsatta eller méta: “Sa dgaren har satt luppen pa tvd [omraden], som vi
over tid ska folja utvecklingen av, det dr alkoholkonsumtionen och skadorna, men de gér inte
att malsitta sa de foljs istdllet”. Hen anser dock &nda att butikschefernas arbete innefattar att
de aktivt ska arbeta ytterligare for visionen, utdver dalderskontroller och lagstadgade
forsaljningsregler. En omradeschef anser att Systembolaget uppfyller visionen genom sitt
monopol, som begransar tillgdngligheten till alkohol samt deras avvikande instéllning till
marknadsforing och forséljning 1 jamforelse med andra branscher. Hen tycker inte att det
ligger 1 butikschefernas roll att aktivt arbeta med visionen utover vad som &r lagstadgat. Den
andra omrédeschefen anser: “Att fokusera pé ledarskap och vért samhéllsuppdrag &r en viktig
fraga for oss, att stindigt arbeta med visionen och vara gemensamma maél dr ndgot som varje

dag genomsyrar var verksamhet”

Alla butikschefer dr verens om att deras arbete bidrar till att uppfylla visionen och att
Systembolaget har en avgorande roll i att minska alkoholkonsumtion och forbéttra personers
attityd till alkohol. Trots att butikscheferna 1 mangt och mycket &r 6verens om detta har de
flesta svért att konkret uttrycka vad de ytterligare kan gora for att uppfylla visionen utéver de
lagstadgade kraven. Fran det ovan sagda dras slutsatsen att Systembolagets vision behdver en
mer omfattande utredning eftersom arbetet for denna dr mer komplicerat &n arbetet {6r de

statliga finansiella malen.

“Man kan rekommendera ett alkoholfritt alternativ, det forsoker vi jobba med men
det faller inte alltid ratt ut, kanske glommer. Foretaget vill att man jobbar med det

[visionen], men jag tycker fortfarande att det dr svart pa var butik” - Butikschef
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“V1i gor ju sé gott vi kan, jag tinker ofta att vi dr bdde bodeln och den som trostar.
De kommer ju till oss for trost och for att kopa den varan de helst av allt skulle

vilja vara utan” — Butikschef

Forutom svarigheten med att forstd hur man vidare skulle arbeta for visionen finns ett
pafdljande problem 1 hur man i sddana fall skulle méta resultatet fran dessa aktiviteter. Detta
visar att visionen bdde &r otydlig och icke-métbar (Hofstede 1981). Enligt Rombach (1991) ar
det svart att styra mot ett otydligt mal. Verkstillande direktor medger att
alkoholkonsumtionen och skadorna som foljer av den inte kan utgdra ett mitbart mal inom
foretaget pa ett fungerande sitt. Visionen har genom omsmaltning (Revik 2000) dversatts till
Systembolagets formulerade roll. Den har 1 sin tur dversatts till butiksnivd med hjélp av delvis
imitation (Revik 2000) genom att vissa delar av rollbeskrivningen plockas ut och méts pa
butiksniva. Det dr framforallt “bésta service” som far anses tillimpad pd butiksnivd genom
nojd-kund-index. Vad det géller resterande del av rollen utfoérs den primért genom andra
aktiviteter 1 foretaget men far ocksé anses delvis inga 1 nojd-kund-index. Verkstillande
direktoren forklarar dven hur arbetet med nojd-kund-index ligger till grund for opinionsindex

som maéter allménhetens stod for Systembolagets monopol.

Butikscheferna styrker att arbetet mot nojd-kund-index yttrar sig fraimst genom god
kundservice pé butiksnivd. Enligt Morgan och Hunt (1994) ar kundservice ett starkt verktyg
som kan anvindas for att 6ka efterfrdgan av en vara, vilket gar tvéirt emot Systembolagets
arbete med att begransa alkoholkonsumtionen 1 Sverige. Systembolaget anser dock inte att
kundservice fyller den funktionen, utan &r snarare ett verktyg for att behalla ett hogt
opinionsindex, som 1 sin tur innebér att Systembolaget sdkerstiller sin ensamritt pa
marknaden och langsiktigt kan uppfylla sin vision. En omradeschef uttrycker: “Vi méter vara
kundméten och det dr ju vart samhéllsuppdrag inexstencio for skdter vi inte var
kundhantering, d far vi inte vara kvar”. Detta 6verensstimmer med Kjellander och Svirds
(2014) analys dér de papekar kundernas makt som intressent for Systembolaget samt deras

betydelse for foretagets fortlevnad.

Eftersom opinionsindex inte dterfinns som nyckeltal 1 butikernas styrkort kan det innebira
svarigheter 1 att forsta kopplingen mellan kundservice och opinionsindex (Rombach 1991).
Verkstéllande direktoren dr medveten om detta och det pagar ett arbete for att fortydliga

Systembolagets strategi hos medarbetarna. Den Overséttning som har gjorts av visionen visar
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pa att en politisk styrning har anvints av de pa hogre niva inom foretaget for att rutinstyrning
ska kunna appliceras pa operativ niva (Hofstede 1981). P4 detta sétt tydliggors den otydliga

visionen till konkreta, mitbara mal 1 form av nyckeltal pd butikschefsniva.

4.2.3 Rutinstyrning

Rutinstyrning far anses vél implementerad utifran Hofstedes (1981) analysverktyg genom att
de métbara malen pa butiksniva uppfattas som véldigt klara och tydliga av butikscheferna.
Milen mits 1 stor utstrackning och uppfylls genom repeterbara aktiviteter. Genom en
motesstruktur foljs butikschefernas arbete upp och alla dr Gverens om att man skulle behdva
sté till svars infor sin omradeschef om resultaten avviker fran butiksmalen. Detta skulle
innebdra ett ingripande fran omraddescheferna, med en pafdljande forvéntad atgird fran

butikscheferna.

“Och jag tycker bara att jag hamnar i direkt chefskap i tva situationer,
korrigerande - du har gjort fel som du inte far gora, eller om vi har tidsbrist, att jag
ser att det kommer gé at helvete om jag inte kliver in och gor ndgot. Min uppgift

ar ju att veta hur griansen gar” - Omradeschef

Systembolaget har genom politisk styrning lyckats dversitta de foretagsovergripande mélen
och dirmed mojliggjort den rutinstyrning som observerats pa butikschefsniva. For att fa en
djupare forstielse for Systembolagets verksamhetsstyrning gar analysen nidrmare in pa vilka

olika komponenter verksamhetsstyrningssystemet bestar av.

4.3 Verksamhetsstyrningssystemet

Det framgick tidigt i intervjuserien att kultur och beldning &r en stor del av Systembolagets
verksamhetsstyrning. I kulturen finns en inbyggd beléning som 1 sin tur forstérker kulturen.
Kapitlet kommer borja med att forklara komponenterna 1 denna grund {or att sedan forklara de
andra bestdndsdelarna 1 Systembolagets verksamhetsstyrningssystem; planeringskontroll,

administrativ kontroll och cybernetisk kontroll.

4.3.1 Kultur och beloning
Alla butiks- och omradeschefer dr 6verens om att man arbetar pa Systembolaget pa grund av
sitt intresse for verksamheten: “Det dr véldigt viktigt att alla &nda prioriterar vart uppdrag och

var malvision, att vi dr &ndé hér for att det kinns meningsfullt. For att vi forsoker gora virlden

29



till en battre plats”. En omradeschef uttrycker att det finns en storre mening med arbetet,
vilket ar eftertraktat d&ven hos andra féretag men som hos Systembolaget redan ar
inkorporerad i verksamheten: “Nu har vi per natur ett fantastiskt uppdrag som gor att vi gor
nagot extra, vilket dr eftertraktat. Man vill jobba, men nu gér man det av ytterligare en
anledning”. Butikscheferna beréttar att de inte tror att man skulle arbeta pa Systembolaget om
man &r ute efter att tjina pengar samt att de tycker att det dr befriande att slippa stressen dver

att nd forséljningsmal.

Butikscheferna uttrycker att kundservice ér en stor del av arbetet for visionen, samt en rolig
del av det dagliga arbetet. De anser inte att det innebér risk for merforsdljning eftersom
service bara innebdr att hjdlpa och finnas dar for sina kunder: “Om jag stdr med en kund och
jag har den hir kundens 100% fortroende att jag ska vilja rétt vitt vin, forstar jag inte varfor
jag skulle vilja tvinga pd kunden fler varor”. Denna empiri stodjer att Systembolagets
butikschefer snarare arbetar med att minska kundernas kop, vilket enligt Kotler och Sidney
(1971) ér en form av negativ marknadsforing. Butikscheferna uttrycker svarigheterna 1 att
kunna gora ovanstdende rekommendationer, ndgot som Systembolaget underlattat med hjélp
av ett starkt varuméirke (Hoeffler och Keller 2003), samt sitt arbete med att skapa vérde for
kunderna genom kundservice och kunskap (Morgan och Hunt 1994). Detta visar pa hur
kulturen har pdverkat de anstéllda till att sitta kundservice framfor forséljning, 1 linje med

foretagets vision.

“Att vi ska hjélpa véra kunder att fa de varor de vill ha. Man har ju inte en storre
alkoholpaverkan 1 samhallet for att man dricker ett vin som passar till ens oxfilé
kontra ett vin som inte passar till ens oxfil¢, men kundnyttan blir hogre”

- Butikschef

Majoriteten av de intervjuade butikscheferna uttryckte att de till storsta del arbetar i den
operativa verksamheten med samma uppgifter som resterande medarbetare. Arbetet innebéar
bemanning i kassa, uppackning av varor samt att finnas pa plats pa golvet for att utféra
kundservice. Det som tillkommer med butikschefsansvaret uttrycker samtliga ligger 1
schemaldggning, planering och personalansvar. Detta visar pa en platt struktur i
Systembolagets butiker som bidrar till en stark teamkénsla och kultur (Malmi och Brown

2008).
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En stor del av Systembolagets strategi for att uppna sin vision ar enligt verkstéllande
direktoren att arbeta och satsa pa ledarskapet hos medarbetarna for att skapa en effektiv
styrning inom foretaget. Butikscheferna far genom detta mandat att ta egna beslut, vilket
verkar som en beloningsfaktor (Anthony et al. 2014). De enhetliga arbetskldderna har visat
sig vara en stark symbol for butikscheferna, en uttrycker: “I uniformen kan jag ta samtal som
jag inte kan gbra som privatperson. Jag kan trosta ménniskor som aldrig skulle sldppa in mig

om jag inte hade uniform pa mig”.

Framstdllningen ovan visar pd att det finns en omfattande klankontroll (Ouchi 1979) eftersom
empirin tyder pa att butikscheferna genom sitt arbete pa Systembolaget samlats kring en
omslutande virdering som innebér att butikscheferna arbetar f6r visionen. Klankontrollen
forstérks 1 sin tur av en symbolkontroll (Schein 1997) och beléningskontroll (Malmi och
Brown 2008). Systembolagets klankontroll utgér fran dess vision och detta dr ndgonting som
man enligt verkstéllande direktor aktivt har arbetat for frén foretagsledningens sida. “En
malbild som man kan ha med sig i magen varenda dag, varenda minut”. Ur kulturen fods dven
en naturlig beléning 1 och med bidraget till samhéllet. Denna analys tyder pd att
Systembolaget fortfarande lyckas kommunicera sina védrderingar genom foretaget, 1 enighet
med tidigare studiers resultat (Flodkvist 2010; Glantz, Kleiner, Lindman 2009). Detta kan
anses vara tecken pa ett starkt internt varumarkesbyggande (Davies 2008), vilket ger foretaget
en stark position pa marknaden gentemot potentiell personal, samt 6kar chanserna for att
medarbetare ska arbeta i1 linje med mélen (Berthon, Ewing och Hah 2005). Vidare dr detta
fokus en bidragande faktor till att attrahera rétt personal (Berthon, Ewing och Hah 2005). Det
framgar inte av empirin om Systembolagets viarderingsbaserade kontroll (Malmi och Brown
2008) innebér att de aktivt anstéller personer som dverensstimmer med kulturen eller om
kulturen ar sa stark att medarbetarna blir en del av den genom deras anstdllning. Personer vars
synsitt inte overensstimmer med kulturen sallas per automatik ut genom att de inte finner
arbetet motiverande och visar pa en virderingsbaserad kontrollfunktion (Malmi och Brown

2008).

”Viupplever att manga soker jobb hos oss men det dr klart — de som vill jobba
med enkom forséljning eller pengar hamnar nog inte hir pa Systembolaget.”

- Verkstillande direktor
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De utmaningar som finns inom ramen for kulturkontroll, bade for Systembolaget 1 stort och
for butikscheferna, r motivation av extrapersonal. Extrapersonal arbetar ofta nér stressen ér
stor och det dr som storst kundtryck i butiken. Detta innebér att personal som har arbetat kort
tid pé foretaget och som inte &r lika trdnade som ordinarie personal, dr de som arbetar vid
tillfallen nar kundmotet dr som svérast. Extrapersonal dr svarare att inkludera 1 kulturen
eftersom butikscheferna inte hinner prata med dem i samma utstrackning som med ordinarie
personal. Detta skulle kunna I6sas genom att fordela ut mer timmar, men det skulle férsdmra
arbetsproduktiviteten, vilket dr ett viktigt nyckeltal att uppnd. Det blir ett problem nér butiker
bedoms pa kundservice som utfors av extrapersonal nér butikscheferna har svart att paverka
dem i lika stor utstrackning som ordinarie personal. Enligt en omradeschef uppstér ytterligare
svarigheter da det finns en rddsla 1 foretaget med att forsdmra sitt anseende genom att ta

nodvindiga personalbeslut gillande de personer som inte utvecklas i1 enlighet med kulturen:

“Det finns en trogrorlighet och en ridsla for forandring, vi har en del anstéllda
som har varit med 1 hundra ar. Har du foretag med historia ér det alltid ndgon
som kommer séga att det var bittre forr. Jag tycker att vi har en kultur som gor
att vi dr lite for rddda att adressera personalproblem rakt ut. Vi har 5000
anstillda och det dr ndgra som inte borde jobba hos oss. Jag tycker att vi
forsoker for lange istéllet for att vara érlig och sédga du kan inte jobba hos oss
med dina vérderingar. Det finns en 1dé om att vi inte ska f& negativ publicitet,
vi ska inte hamna 1 Arbetsdomstolen men med 5000 anstédllda s& kanske det ar

rimligt att gora det ibland. Och dar tycker jag att vi har mycket att géra”

Trots att Systembolagets starka kultur bidrar till att svetsa samman organisationen och dess
medarbetare uppstar negativa bieffekter. P4 grund av att Systembolaget ar ett statligt dgt
foretag med ett stort samhéllsansvar vagar man enligt empirin inte ta personalbeslut som
gynnar foretagets kultur i det langa loppet. Kultur &r den svaraste kontrollen att fordndra
(Malmi och Brown 2008) vilket forsvaras ytterligare 1 Systembolaget pa grund av foretagets

langa historia och starka kultur.

4.3.2 Planeringskontroll
Planeringen pé butiksniva utgér frdn en verksamhetsplan for butiken som 1 sin tur tas fram
utifran foretagets verksamhetsplan. Mycket av arbetet, beréttar butikscheferna, ar valdigt styrt

frén toppen, exempelvis kan man inte bestimma sjdlv vilka produkter butiken ska sélja utan
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det styrs centralt och baseras pa forsdljning. Flera butikschefer anvénder streckscheman for att
se till att arbetet genomfors pa ett effektivt sitt. Svaren fran butikscheferna skiljer sig till viss
del &t beroende pé storlek pd butiken, kundernas kopbeteende samt hur beldggningen med
kunder ligger spridd 6ver dagen. Storre butiker har ett storre behov av streckscheman och

dagsplaner 4n mindre butiker.

En stor del av styrningen inom planeringskontroll uppstér just for att den strategiska
planeringen redan ar gjord ex ante (Malmi och Brown 2008) frén centralt hall pa
Systembolaget och alltsa inte ger butikscheferna mgjlighet att bestimma 6ver den langsiktiga

planeringen sjdlva.

Planeringen pa butiksniva utgar till viss del fran de direktiv butikscheferna far frén sin
omradeschef. Butikscheferna har dock frihet att bestimma hur uppgifterna ska genomforas
vilket rimmar vil med den kultur som finns i Systembolaget. Omradescheferna berittar for
butikscheferna “vad” som ska goras men det dr upp till butikscheferna “hur” de vill
genomfora uppgifterna. Denna frihet kan dven ses som en motivationsfaktor som bidrar till
inre beloning (Anthony et al. 2014). Till hjélp for att fordela resurser &ndamalsenligt finns
planeringsverktyget Organisatoren, vilket innebér ytterligare planeringskontroll (Malmi och
Brown 2008) frén foretagets sida. Verktyget sdkerstéller att okunnig personal féar hjélp med

planering.

4.3.3 Administrativ kontroll

Omradeschefernas ansvar innefattar en kontinuerlig métesstruktur som innebaér att de ska
besoka butikerna minst en gédng i ménaden for att sdkerstilla resultat och arbetets
fortskridande. Utdver detta hélls &ven moten med alla omrddets butikschefer en ging 1
manaden, dessa moten halls for att butikscheferna ska kunna lyfta aktuella problem och fa rad
samt tips fran andra butiker 1 omréadet. Telefonkontakt med butikschefer sker veckovis for
avstamning. Utover motesstrukturen dr butikschefer och omradeschefer 6verens om att

ytterligare kontakt skulle behovas om butikscheferna inte uppfyller sina mal.

“Omradescheferna skulle blanda sig 1, det ar jag helt 6vertygad om att de skulle
gora. Det skulle bli ett samtal med min omradeschef men inte ett sént dir “ta 1
Orat-samtal” utan mer vad tror du har hint hér och aterigen, vad har du {f6r plan?”

- Butikschef
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Ovanstdende visar pa att det finns administrativ kontroll 1 form av bdde organisations- och
ledningsstruktur. Kontroll genom organisationsstruktur tar sig uttryck genom att
butikscheferna endast har kontakt med och star ansvarig infor en chef (Emmanuel et al. 1990).
Systembolaget kan pa detta sitt sékerstélla att det finns en person i ovanstaende led som
ansvarar for butikernas resultat, det blir vildigt tydligt vem som &r ansvarig over vad.
Dessutom summeras butiksbudgetarna till omrddeschefens tilldelade budget som &r en del av
forsaljningsbudgeten for foretaget. Detta innebér att det dr tre led som &r ansvariga for

Systembolagets forsédljningsbudget.

Ledningsstrukturen aterfinns 1 motesstrukturen mellan omradeschef och butikschef samt
omradeschefernas mgjlighet att ingripa vid avvikande resultat (Abernethy och Chua 1996).
Genom intranitet ViNet kommuniceras aktuell information till butikerna, detta sdkerstéller att
all personal dr uppdaterad med samma information vilket ar ytterligare ett led inom kontrollen
for ledningsstruktur. Forutom sjilva strukturen pa foretaget och vem man ér ansvarig infor,
finns &ven manualer och policys (Simons 1987) som styr hur butikscheferna ska g till viga

for att utfora sitt arbete.

4.3.4 Cybernetisk kontroll

Systembolaget anvénder sig av en hybridmitning (Greenwood 1981), deras balanserade
styrkort, for bade finansiella och icke-finansiella matt. Det balanserade styrkortet 4r som
tidigare ndmnts nedbrutet pd fyra omraden. Foretagets styrkort dr den del av
verksamhetsstyrningssystemet pd Systembolaget som ndrmast rimmar med rutinstyrning, dér
malen gdr att styra genom direkta nyckeltal som &r konkreta f6r butikscheferna. Styrkortet
hjalper butikscheferna att fokusera pa alla perspektiv samtidigt och ldgger ingen vérdering 1
vilket som &r viktigast. Formégan att fokusera pa alla perspektiv samtidigt belonas med priset
Arets Butik som innebir en utbildningsresa for butiken, vilket ir en del av beléningskontrollen
(Anthony et al. 2014). Inom ramen for medarbetarperspektivet mits sjukfranvaro. Det faktum
att detta perspektiv ingér i1 det balanserade styrkortet 6kar beloningskontrollen genom att

personalen uppméarksammas och prioriteras (Anthony et al. 2014).

De nyckeltal som ingér 1 det finansiella perspektivet kan kontrolleras 1 realtid, vilket ger
butiks- och omradeschefer en mgjlighet att upptdcka och korrigera avvikelser. Denna
mojlighet innebér en trygghet for butikscheferna i deras arbete for att nd de finansiella mélen.
Eftersom arbetsproduktivitet beror pa antalet 8-timmarspass som anvénds 1 forhallande till

salda enheter kan man forbéttra detta nyckeltal genom att antingen 6ka forséljning eller

34



minska personaltimmar. Den cybernetiska kontrollen i1 butikerna ger inga incitament till att
arbeta pa det ena eller det andra séttet. Fran intervjuer med butikschefer dr det tydligt att de
inte arbetar for att 6ka forsdljning av alkoholhaltiga drycker, utan forsdmras nyckeltalet finns
en viss mojlighet till att anpassa bemanning for att hélla personalkostnaderna nere och ddrmed
nd malet. Detta visar pd en stark kultur att inte vinstmaximera utan istéllet prioritera arbetet

for visionen.

Kostnadsproduktivitet innefattar métning av flertalet kostnadskomponenter som
butikscheferna har svart att kontrollera. Exempel pa dessa ér sjukfrdnvaro och
vaktarkostnader, dir ménga av dessa kostnader dr nddvéndiga och inte kan prioriteras bort.
Enligt teorin bér man inte métas pa mal som ligger utanfor ens kontroll (Rombach 1991;
Anthony et al. 2014, 232). Detta borde dérfor innebéra att butikscheferna blir omotiverade av
att matas pa kostnadsproduktivitet, men dven har overviger kultur och beloning detta
eventuella problem. Ingenting som framkommit under intervjuerna tyder pa att butikscheferna
skulle vara omotiverade av att de méts pé ett mél som till viss del &r utanfér deras kontroll.
Dock innebér dessa nddvéandiga kostnader svarighet att uppna de finansiella mélen, vilket

forsvérar butikschefernas arbete och detta kan ha effekt p4 motivationen.

Omrédescheferna uttrycker att omridkningen fran pengar till enheter och 8-timmarspass till
viss del kan forsvara arbetet mot att bli mer kostnadseffektiva samt uppmuntra till kortsiktiga
beslut som inte gynnar foretaget i stort. Aven butikscheferna upplever metoden som ett
problem eftersom det ger en felaktig bild av vad som egentligen kostar pengar. Till exempel
kan en butikschef vilja att ta in en person med hogre timkostnad istillet for en person med

lagre timkostnad vid schemaldggning, d& det inte blir ndgon skillnad 1 butikschefens budget.

“I och med att vi inte méter pengar, anvdnder oss av storheter som inte finns 1
samhdllet 1 6vrigt, varfor inte tala intdkter och tala timmar, det skulle géra oss
mycket mer kostnadsmedvetna, mycket mer affarsméssiga ocksa. Vi méter hela
tiden relationer till saker och ting sa en del manniskor pé foretaget pysslar mycket
med att flytta runt kostnader till andra konton. Det dr samma kostnader for

foretaget men da ser ett annat konto bra ut” - Omradeschef
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“Det skapar ju nagon slags liten skevhet i hur folk tinker tror jag for man kan ha
en kostnad som ar hogre egentligen men det paverkar inte butiken. S& da kan man

vilja det dyra alternativet, sa ar det ju” — Butikschef

Da omrikningen anses uppmuntra till beslut som inte dr I6nsamma for foretaget 1 stort gar det
inte 1 linje med uppfyllandet av foretagets mal. Har dr en tydlig situation dér
verksamhetsstyrningen inte dr andamalsenlig ur ett kostnadseffektivt perspektiv (Anthony et

al. 2014).

Nyckeltalet alderskontroll indikerar hur viktiga forsidljningsreglerna ir. Ett ytterligare
incitament att uppfylla detta nyckeltal finns genom monetir beloning pa butiksniva. Detta ar
en del av beloningskontrollen (Anthony et al. 2014) genom att foretaget belonar ett visst
beteende och ddrmed styr personalen mot detta. Malstyrning gillande detta matt har fungerat

effektivt &nda ner pé individniva.

Mitningar som genomfors inom kundperspektivet har inte lika frekvent aterkoppling som
ovriga nyckeltal och dr dessutom en subjektiv bedomning gjord av kontrollanter. Det hér
forsvarar anpassningen till att forbattra nyckeltalen eftersom en foréndring inte kan f6ljas upp
direkt. Verksamhetsstyrningen verkar hér for att prioritera kundmdétet och butikschefer
uttrycker att frigérande av tid for kundmdéte prioriteras framfor administrativa uppgifter. En
butikschef uttrycker det som: “Man forsoker frigora tid och forsoker hitta sma 16sningar och
sma forbattringar pa varje lilla moment sa att man kan frigora tid till kundmdétet. Det ér val

mycket det vi jobbar med, att hitta sma detaljer liksom sa det blir manga backar liksom.”

Baksidan med det balanserade styrkortet och incitamentet att prestera pa alla perspektiv
samtidigt 4r den tidsbrist som framkommit i intervjuer: “Men jag tror att det finns ndgon slags
kultur att det dr viktigare att na sina budgetmal 4n att helt drligt redovisa all tid man lagger”.
Den platta strukturen pa butiksnivé och det cybernetiska systemet uppmuntrar till prioritering
av drift och kundméte som 1 sin tur bidrar till tidsbrist for butikschefer gdllande administrativt
arbete. Denna tidsbrist kan paverka butikschefernas mottaglighet av 6versittning gillande
malen (Revik 2000). Genom det 6kade krav som stills pa butikschefer forvérras tidsbristen
och formégan att ta till sig nya direktiv. Empirin styrker att kulturen och den inre beléningen
av arbetet kompenserar for den arbetstid som butikscheferna ldgger ner privat. Ménga papekar

dock att vissa butikschefer blir utbrianda pa grund av den hoga arbetsbelastningen, nagot som
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framforallt drabbar butikschefer som tidigare arbetat pd vinstmaximerande foretag. Detta
tyder pa en svérighet i att inkorporera nya butikschefer i den foretagsspecifika kulturen.
Arbetet som butikschef pd Systembolaget skiljer sig vildigt mycket fran att vara butikschef

inom andra foretag.
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5. Slutsats och diskussion

5.1 Slutsats

Analysen inleddes med att unders6ka om de foretagsdvergripande malen som Systembolaget
formulerat var tillrdckligt tydliga for att kunna styra butikscheferna mot. Nér det klargjorts
vilka méal butikscheferna har att uppfylla analyserades vilka komponenter som

Systembolagets verksamhetsstyrningssystem bestar av och hur det tillimpas 1 praktiken.

De foretagsdvergripande malen har genom Gversdttning brutits ner till tydliga mal for
butikscheferna. Visionen, som visade sig vara svar att styra mot, tydliggjordes av hogre chefer
genom politisk styrning och mojliggjorde ddrmed att en rutinstyrning kunde implementeras pé

butikschefsniva for de tvé foretagsdvergripande malen.

Da visionen inte gar att uppfylla i sin helhet och &r svér att méta har Systembolaget genom sitt
verksamhetsstyrningssystem forsokt mojliggora for butikschefer att arbeta 1 linje med
visionen 1 den mén det gér. Verksamhetsstyrningssystemet bestar, utéver de nyckeltal som
tagits fram genom den politiska styrningen, av ett antal ytterligare kontrollfunktioner. Kultur-
och beldningskontroll dr de absolut mest framtradande formerna av kontroll 1 systemet, vilka
ar utformade for att uppmuntra butikscheferna till att ta beslut som gynnar foretaget i1 stort och
arbeta for foretagsmalen. Utdver dessa kontroller bestar verksamhetsstyrningssystemet av
administrativ kontroll, planeringskontroll och cybernetisk kontroll. Den cybernetiska
kontrollen bestar av de nyckeltal som ingar i rutinstyrningen av butikscheferna och som dven
ingér 1 deras balanserade styrkort. Verksamhetsstyrningssystemet ar utformat som ett
spindelnét av komponenter dér alla delar 1 verksamhetsstyrningen gér in 1 varandra och fangar
upp avvikelser fran arbetet for de foretagsovergripande malen. Att personer med ett intresse
for Systembolagets vision attraheras av foretaget, alternativt att personer med ett stort

forséljnings- och vinstintresse troligtvis inte trivs, innebér att kulturen blir sjdlvforsorjande.

Systembolaget har trots sitt mycket utvecklade verksamhetsstyrningssystem vissa problem

som &terspeglas 1 analysen. Dessa problem far anses hiarstamma fran de incitament som vissa
av kontrollsystemen uppmuntrar till. Det framgér dock att foretaget snabbt blir medvetna om
dessa problem och bedriver arbete for att I16sa dem. Den holistiska slutsatsen som kan dras ar
att cheferna pa hogre niva har lyckats utveckla en systematisk process som far butikscheferna

att arbeta 1 linje med foretagets dvergripande mal.
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5.2 Diskussion

Fragestillningarna som ligger till grund fo6r denna uppsats har varit omfattande och det som
kan konstateras dr att forfattarna endast har kunnat skrapa pé ytan vad géller Systembolagets
verksamhetsstyrning. Det forfattarna anser sig kunna bidra med ar att det foreligger viss
generaliserbarhet vad giller stora foretag med ménga kunder och anstillda. Aven om man inte
skulle komma fram till samma svar géllande alla stora foretag har forfattarna skapat en
teoretisk referensram som gér att tillimpa dven pa andra foretag d4n Systembolaget, bade
vinstdrivande och icke-vinstdrivande. Studien har endast kunnat ge en 6verblick Gver det
komplexa system som Systembolaget visat sig tillimpa och dérfor finns en bra grund till

vidare och djupare forskning inom ramen for Systembolagets verksamhetsstyrning.

5.3 Framtida forskning

Den genomforda studien dr en studie av ett verksamhetsstyrningssystem i sin helhet. P4 grund
av studiens begrinsade tidsram och omfattning har endast en 6versiktligt undersokning av
verksamhetsstyrningen pa Systembolaget kunnat genomforas. Verksamhetsstyrningssystem ar
ofta vildigt komplexa och for framtida forskning kan det finnas ett kunskapsbidrag 1 att

djupdyka 1 enskilda komponenter av verksamhetsstyrningssystemet.

Metoden att méta enheter och 8-timmarspass istédllet for pengar pa butikschefsniva var ett
fenomen som togs upp under samtliga intervjutillfallen. Vissa ansag att detta sitt att omvandla
enheter bidrog till att beslut togs som inte gynnade foretaget 1 stort. Forfattarna anser att det

vore intressant att utreda vilka incitament och effekter metoden far pa foretagets ekonomi.

Vid intervju med en av omradescheferna framkom det att hen har varit omradeschef dven for
andra delar av landet &n Stockholm. Hen uttryckte att det fanns skillnader 1 mentalitet och
beteende vilket innebdr att prioriteringar och arbetssétt ser annorlunda ut. Detta kan innebéra
att denna studie inte ar representativ for alla Systembolagets butiker. En mdjlighet till
framtida forskning skulle dirfor kunna vara att géra en mer omfattande studie av
Systembolagets butiker runt om 1 Sverige och kartldgga de fokusomraden och utmaningar

som finns samt hur personal runt om 1 Sverige uppfattar foretagets strategi och arbete.

Vid intervjun med den andra omradeschefen diskuterades skillnader mellan butikschefs- och
omradeschefsarbetet. I arbetet som omrideschef finns utmaningar med att agera ledare pa

distans och det fortroende som kravs och den kommunikativa fardigheten som krivs for att
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sdkerstélla leverans av resultat. Detta typ av ledarskap vore véldigt intressant att analysera 1
en studie som &r helt inriktad pd hur man styr fran distans med hjélp av styrningsverktyg och

ledarskap.
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2016-03-15

Mats Alkvist, 10 ar Butikschef Tyreso
2016-03-18

Jesper Lagerberg, 4 ar Butikschef Skogas

Per Fors, 5 ér Omradeschef City/Syd
Mikael Andersson, 12 ér Omradeschet Sydost
2016-03-22

Paula Ottosson Ohlander, 2 &r Butikschef Orminge
Patrik Egnell, 1 &r Butikschef Gustavsberg
Jenny Rosberg, 8 ar Butikschetf Soderby
2016-04-05

Magdalena Gerger Verkstéllande direktor
Mailkontakt

Forhandling och Arbetsritt Helena Michels

VD Assistent Marie Akesson
Ansvarig for omvérlds- och Jan Brannstrom
kundinsikt

(42 minuter)

(47 minuter)
(44 minuter)

(52 minuter)

(43 minuter)
(30 minuter)

(48 minuter)

(45 minuter)
(55 minuter)
(57 minuter)

(50 minuter)
(40 minuter)
(32 minuter)

(25 minuter)
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Appendix

Intervjumall butikschefer

Introduktion
» Tacka for tiden
» Introducera vart amne, syfte och omfattning.
+ Studien avser undersoka hur verksamhetsstyrningen pa Systembolaget

tillimpas pé butikschefsniva. Detta gors inom ramen for véar kandidatuppsats.
Vi kommer intervjua 9 butikschefer till samt din och det andra omridets
omradeschef.

» Fraga om det dr okej med inspelning och om personen dnskar vara anonym.

» Beritta att Jennifer stiller frigorna och att Ebba tar anteckningar och flikar in om hon

har négra foljdfragor.

Bakgrund
* Position
* Hur ldnge har du arbetat pa Systembolaget?
* Hur ldnge som butikschef?
« Vad fick dig att soka till Systembolaget?

Arbetet/Ansvaret
* Hur ser en dag ut? Vad har du dagligt ansvar for?
* Vad ér dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
* Vad har du ansvar 6ver/vad har du inte ansvar over?
* Hur planeras arbetet?
* Hur arbetar ni 1 butik med centrala kampanjer (I1Q, TV-reklam m.m.)?
* Relation omradeschef?
* Vad rapporterar du till din chef?
« Vilken information far du frdn chet?
* Hur ofta har ni kontakt och pa vilket sitt?
» Har ni gruppbeldningar och/eller individuella beloningar?
*  Hur arbetar du med att motivera din personal?

Foretagsovergripande mél
Finansiella
» Hur arbetar ni for att uppnd avkastningskrav frén dgarna?
» Har ni nigot ansvar for forsiljningsintiakter?
» Hur paverkas butiken om ni gor ett simre finansiellt resultat?

Visionen
e Hur arbetar ni i butik med visionen?
« Kan du ge exempel pa detta?
« Har butiken ett ansvar att arbeta for visionen?
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Butiksmalen
* Vad har ni for tre viktigaste mal som ni arbetar mot 1 butik?
» Vad har du for ansvar for att uppfylla malen?
*  Hur kommuniceras maélen till dig frdn omradeschet?
*  Och hur kommunicerar du vidare malen till din personal?
« Vilka svarigheter/ utmaningar finns med att uppfylla dessa mal?
* Vad hinder om butiken inte uppnér de butiksspecifika malen?
» Sitter du och din personal nigra egna mal for din butik?

Mitningar och feedback
« Vilka métt anvinds for att utvardera arbetet ni gor i butik?
« Far du information om hur det gér for din butik?
* Fér du information ndr métningar kommer att genomforas?

Avslut
* Har du arbetat inom nagon annan bransch tidigare?
* Hur skiljer sig det arbetet fran arbetet pa Systembolaget?
« Utvecklingsmojligheter for dig pad Systembolaget?
* Vad har fatt dig att vara kvar pa Systembolaget?

Intervjumall omrddeschefer

Introduktion
» Tacka for tiden
» Introducera vart amne, syfte och omfattning.
+ Studien avser undersoka hur verksamhetsstyrningen pa Systembolaget

tillimpas pé butikschefsniva. Detta gors inom ramen for véar kandidatuppsats.
Vi kommer intervjua 1 omradeschef till och 10 butikschefer.

« Fraga om det dr okej med inspelning och om personen dnskar vara anonym.

» Beritta att Jennifer stiller frigorna och att Ebba tar anteckningar och flikar in om hon

har négra foljdfragor.

Bakgrund
* Position
* Hur ldnge har du arbetat pa Systembolaget?
* Har du arbetat som butikschef?
Hur lange som omradeschef?
« Vad fick dig att soka till Systembolaget?

Arbetet/Ansvaret
* Vad ér dina huvudsakliga ansvarsomraden?
* Hur planeras arbetet?
» Hur planeras arbetet for butikerna?
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Relation till butikschefer?

* Vad forvantar du dig att de ska rapportera?

* Vad rapporterar du ner till dem?

* Hur ofta har ni kontakt och pa vilket sitt?
Har ni ndgra gruppbeloningar och/eller individuella beldningar pa butiksniva?
Hur arbetar du med att motivera butikschefer?

Foretagsovergripande mél
Finansiella

Hur ser du pé butikschefernas arbete for de finansiella, statliga malen?
Har du och/eller butikscheferna nigot ansvar for forséaljningsintdkter?
Vad skulle hidnda om butikerna gor ett avsevért simre resultat?

Visionen

Hur ser du pé butikschefernas arbete for visionen?
» Vad forviantar du dig att butikerna gor?
Har butiken ett ansvar att arbeta for visionen?

Omradets butiker

Vad har dina butiker for 6vergripande méal?
Vad dem for ansvar att uppfylla dem?
Vilka parametrar utvéirderas du ifran? Dina butiker ifran?
Vilka svérigheter/ utmaningar finns med att uppfylla dessa mal?
* Vad hinder om butiken inte uppnér de butiksspecifika malen?

Mitningar och feedback

Avslut

Vilka matt anvénds for att utviardera butiksarbetet?
Vad har du for spelrum att padverka dina butikers resultat?

Har du arbetat inom négon annan bransch tidigare?

* Hur skiljer sig det arbetet fran arbetet pa Systembolaget?
Utvecklingsmdjligheter for dig pa Systembolaget?
Vad har fatt dig att vara kvar pd Systembolaget?

Intervjumall verkstillande direktor

Introduktion

Tacka for tiden
Introducera vart &mne, syfte och omfattning.
+ Studien avser undersoka hur verksamhetsstyrningen pa Systembolaget
tillimpas pé butikschefsniva. Detta gors inom ramen for véar kandidatuppsats.
Vi har intervjuat 2 omrddeschefer och 10 butikschefer.
Fraga om det dr okej med inspelning och diskussion kring anonymitet.
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» Beritta att Jennifer stiller frigorna och att Ebba tar anteckningar och flikar in om hon
har négra foljdfragor.

Foretagsmal
* Vad ér Systembolagets huvudsakliga syfte?
» Ingér det 1 butikschefernas uppgifter att arbeta for visionen?
* Om ja, pa vilket sitt? Genom vilka aktiviteter?
* Om ja, vad finns det for svarigheter 1 det arbetet?
» Har butikerna forséljningsmal att uppna?

Ovriga frigor
* Under véra intervjuer har det framkommit att flera butikschefer har svart att hinna
med sina arbetsuppgifter under arbetstid. Ar detta nigonting man kéinner till och
arbetar med fran ledningsniva?
* Vad ér enligt din asikt anledningen till att butikschefer stannar kvar pd Systembolaget?
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