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Abstract

The aim of this thesis is to get a better understanding of how the management control
system works at V&S Distillers. V&S Distillers went through an organizational
change in the beginning of 2005. The marketing function went from being a country-
driven to a category-driven organization. Among other things this resulted in
increased cooperation between employees in different geographical locations. We aim
to analyze how a geographical distance affects relations and the use of management
control. A case study has been conducted at V&S Distillers where we have
interviewed employees at different positions and locations. One of our main findings
is the importance of formal control in terms of reporting increases for geographically
distributed organizations. We have also discovered that employees who communicate
frequently with colleagues in other countries tend to have a better understanding of
their reports and seem to build trust in their co-workers more easily. Even though
there may be several downsides to control at a distance we have discovered that some
of the employees feel more motivated due to perceived independence when having the
manager at a distance.
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Inledning

1 INLEDNING

nledningen borjar med en kort bakgrund till vart valda problemomrade. Det f6ljs av en
problemformulering som utmynnar i studiens syfte. Efter det diskuteras avgrdnsningar

som vi har valt att gora.

1.1 Problembakgrund

I takt med att konkurrensen Okar stills allt hdgre krav pa foretag och deras sétt att
organisera sig. Hur ett foretag viljer att strukturera sin verksamhet far betydelse for
vilka styrsystem som implementeras och anvéinds. Informationsteknologi tilldter en
annan geografisk spridning av organisationernas enheter &dn forr vilket kan innebdra
att avstandet mellan medarbetare blir storre. Den geografiska spridningen mellan
medarbetare far olika komplikationer for foretagets styrning d& bland annat

kommunikationen mellan medarbetare kan paverkas.

V&S Distillers genomforde en organisationsforandring i borjan av &r 2005'.
Fordndringen innebar att verksamheten delades in i fyra funktioner: produktion,
ekonomi, marknadsforing och forsiljning®. Marknadsforingsfunktionen delade sedan
in i de tre kategorierna: Vodka, Akvavit & Bitter samt Classic/Agency brands’. For
varje kategori finns idag en kategorichef som har medarbetare i olika lander

tillskillnad fran forr d4 det fanns en chef som ansvarade for varje land”.

1.2 Problemformulering

Vi har valt att studera hur styrningen ser ut efter organisationsfordndringen for att fa
en forstdelse for hur relationen mellan medarbetare paverkas av den nya
organisationsstrukturen. Vi vill studera hur avstdndet mellan medarbetare paverkar

styrningen och fokuserar frimst pa hur medarbetarna upplever avstandets och

! Cassergren (2007-04-16).

* Se Bilaga 2 — Organisationsforindring.
’ Se Bilaga 3 — Organisationsscheman.

* Arvidson (2007-01-16).



Inledning

styrningens inverkan pa fortroende, kommunikation och tillhérighet. Vi har dven for
avsikt att hitta mojliga forklaringar till varfor styrningen ser ut som den gor. Detta

leder fram till var fragestallning:

Hur upplever medarbetarna pa V&S Distillers marknadsforingsfunktion att det
geografiska avstandet och styrningen padverkar fortroende och kommunikation
medarbetare emellan samt deras kdnsla av tillhorighet till organisationen som

helhet?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att fa en djupare forstéelse for hur styrningen ser ut i stora
drag och framforallt hur den upplevs hos de intervjuade medarbetarna pd V&S
Distillers marknadsforingsfunktion till f6ljd av att organisationsstruktur och

ansvarsomraden har fordndrats och avstandet mellan vissa medarbetare har dkat.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgrinsa studien till att analysera hur medarbetarna pa
marknadsforingsfunktionen upplever styrningen. Vi har dirfor inte for avsikt att
undersoka de andra funktionerna inom V&S Distillers. Malet med studien dr inte
frimst att analysera hur styrningen sdg ut och fungerade innan
organisationsfordndringen utan dr mer inriktad pa hur den ser ut och upplevs idag.
Dessutom tror vi att det skulle vara svart att fd en bra bild av hur det sdg ut innan da
minnesfel litt kan uppkomma vid tillbakablickande fragor’. Vi dmnar inte beskriva
eller analysera hur styrningen pa V&S Distillers ser ut 1 detalj. En
organisationsfordndring kan fa ett flertal konsekvenser for styrningen sésom
fordndrad kostnadsfordelning. Vi vill dock poédngtera att vi har valt att studera det
geografiska avstdndets inverkan péd styrningen och i synnerhet hur de anstéllda
upplever detta. Avstdndet torde inte ha ndgon direkt koppling till vilken
kostnadsfordelning som viljs varfor vi har valt att bortse frdn denna aspekt. Eftersom
bonussystem &r ett omfattande omrade har vi valt att inte analysera dess eventuella

effekter.

> Se Dahmstrém (2005) s. 94.



Metod

2 Metod

ctodologi dr “laran om de olika tillvdagagdngssdtt som vi anvinder oss av vid
undersokningsaktiviteter  och  vilka  konsckvenser  dessa val har for de
undersckningsresultat vi kommer fram till”. I detta stycke dmnar vi beskriva vart tillvagagdngssditt

som har valts for genomférandet av studien.

2.1 Val av metod

Da kunskap skall produceras menar Andersen att det finns tvé tillvigagéngssitt
utifrdn vilka vetenskapliga slutsatser kan dras’. Nar slutsatser dras om enskilda
foreteelser med utgéngspunkt i generella principer och teorier anvdnds en deduktiv
ansats®. Om utgangspunkten istillet ligger i upptickter fran verkligheten (empirin)
som sedan sammanfors till generella principer sker arbetet enligt den induktiva
ansatsen’. Det gir dven att ha en vixelverkan mellan den deduktiva och induktiva
ansatsen, det kallas abduktion. I den abduktiva ansatsen anvéinds induktion for att
beskriva omradet medan deduktion anvdnds for att 6ka kunskapen med hjilp av
tidigare teori.'® Vi har valt att arbeta efter den abduktiva ansatsen och har siledes haft
en dmsesidig rorelse mellan teori och empiri for att sedan kunna gora en analys. For
att besvara vér fragestdllning har vi valt att genomfora en fallstudie. Merriam
beskriver en fallstudie som en undersékning av en specifik foreteelse, till exempel ett
skeende eller en hindelse''. Eftersom vi vill undersoka en specifik foreteelse och fa
en djupare forstdelse for den inverkan som avstandet mellan medarbetare har pa
styrningen och upplevelsen av densamma har vi valt att genomfora en fallstudie.
Fallstudien anvinds for att fd djupare insikt om en viss situation och hur de

inblandade personerna tolkar denna'’.

6 Rigby (1965) genom Andersen (1998) s. 14.

7 Andersen (1998) s. 29.

¥ Olsson & Sorensen (2007) s. 32 och Andersen (1998) s. 29-30.
? Olsson & Sérensen (2007) s. 32 och Andersen (1998) s. 30.

12 Olsson & Sérensen (2007) s. 33.

" Merriam (1994) s. 24.

"2 Merriam (1994) s. 9.



Metod

2.2 Val av teoretisk referensram

Teori 4r den kunskap som existerar inom det omride som vi arbetar inom". Vir
studie tar avstamp i hur osdkerhet och fordandring pa marknaden kan resultera i ett
behov av en dndrad styrning. For att analysera detta har vi utgétt frain Samuelsons
teorier om hur 0kad turbulens och osdkerhet péverkar foretags behov av styrning.
Agentteorin anvdnds for att ge ldsaren en grund for hur styrningen paverkas ndr
delegering av ansvar sker. For att undersoka hur avstandet mellan medarbetare
paverkar styrningen och medarbetarnas upplevelse av densamma har vi bland annat
utgétt frin grundliggande teorier angdende ekonomi- och verksamhetsstyrning men
dven teorier som behandlar hur anvdndning av olika typer av styrning pdverkas av
avstdndet. Dessutom har vi valt att utgd fran Connaughton & Dalys samt Roberts &
Scapens teorier om hur medarbetares tillhdrighet och fortroende paverkas av

geografiskt spridda enheter i en organisation.

2.3 Val av empiri

Empiri bestar av erfarenheter och de iakttagelser som gors ute péd filtet. Enligt
Andersen finns det tvad olika metoder som kan anvdndas vid insamling och
bearbetning av data, kvalitativ och kvantitativ. Kvalitativ metod syftar till att ge en
forstaelse medan en kvantitativ metod syftar till att forklara.'* Tva utmirkande drag
for den kvalitativa metoden dr att den syftar till att ge en beskrivning och okad
forstaelse'”. Vi har valt att anvinda en kvalitativ metod eftersom vi vill utnyttja den
flexibilitet som denna kénnetecknas av, men dven for att syftet med studien &r att fa
en forstaelse for ett visst fenomen. En annan styrka som vi vill dra fordel av hos
kvalitativa metoder dr den nérhet som forskaren far till informationskéllan och som 1
sin tur mojliggor relevanta tolkningar.' Genom intervjuer menar Holme & Solvang

att den som undersdker fir en bredare uppfattning och nya insikter om den

> Andersen (1998) s. 27.

'* Andersen (1998) s. 23-24 och 31.
"> Holme & Solvang (1997) s. 78.

' Se Holme & Solvang (1997) s. 83.



Metod

fragestillning denne arbetar med'’. Valet att genomfora kvalitativa intervjuer ligger
ocksa 1 att de anvdnds for att uppticka eller identifiera den intervjuades uppfattning
om ett fenomen och ldmpar sig for ett abduktivt forskningssétt d4 det inte finns nigra

18
sanna svar .

For att finga medarbetarnas upplevelser har vi valt att genomfora detaljerade
intervjuer med ett farre antal individer istdllet for mindre detaljerade med ett storre
antal individer. For att fa en grundldggande forstaelse for hur V&S Distillers fungerar
och de framsta skédlen bakom organisationsfordndringen hade vi en inledande intervju
med Cassergren, Vice President Distillers, som arbetar pd Sverigekontoret. Vi valde
dven att 1 ett tidigt skede intervjua Arvidsson, Vice President Finance &
Administration, och Sehlberg, Director Business Control, for att fi en dvergripande
forstaelse for hur styrningen och rapporteringen ser ut pd V&S Distillers idag. Bade
Sehlberg och Arvidsson arbetar pa ekonomiavdelningen i Sverige. Sedermera har vi
valt att intervjua personer med olika befattningar pd olika nivder inom de tre
kategorierna pa V&S Distillers for att finga deras upplevelser. Var ambition var att
intervjua samtliga inom varje kategori men dessvirre var detta inte mojligt eftersom
en del platser vintade pd tillsdttning och ndgra medarbetare var pa barnledighet. Vi
lyckades intervjua de tre kategoricheferna. Anne Bonnerstig som dr kategorichef for
Vodka sitter pa kontoret 1 Sverige. Martin Bjelgaard som ar kategorichef for Akvavit
& Bitter sitter pa kontoret i Danmark och Kim Lagerstedt som dr kategorichef for

Classic & Agency Brands arbetar pa kontoret i Finland.

Vi har intervjuat tre medarbetare som arbetar under och rapporterar till Bjelgaard. En
av dessa dr Maria Jarl, Senior Brand Manager, som till skillnad fran Bjelgaard arbetar
pa kontoret 1 Sverige. Maja Rovsing-Andersen som ocksa dr Senior Brand Manager
arbetar pd kontoret i Danmark som sin chef Bjelgaard. Den tredje som &r intervjuad
inom kategorin Akvavit & Bitter & Morten Vestergaard-Poulsen, Senior Brand

Manager, som liksom Rovsing-Andersen arbetar pd kontoret i Danmark.

Bland dem som rapporterar och arbetar under Lagerstedt har vi intervjuat tre personer.

En av dessa dr Pontus Cederberg som dr Brand Manager. Cederberg sitter i Sverige

' Holme & Solvang (1997) s. 80.
'8 Davidson & Patel (2003) s. 78.



Metod

till skillnad fran sin chef Lagerstedt som sitter i Finland. Kaisa Kavekari dr ocksa
Brand Manager men arbetar p4 samma kontor som Lagerstedt i Finland. Aven Salla
Kasula, som dr Brand Manager och arbetar pa kontoret i Finland, intervjuades.
Forutom till Lagerstedt rapporterar Kasula dven till de tva andra kategoricheferna,

Bonnerstig och Bjelgaard, som sitter i Sverige respektive Danmark.

Den enda som ér intervjuad av dem som rapporterar till Bonnerstig, kategorichefen
for Vodka, ar Kasula som tillskillnad fran Bonnerstig arbetar i Finland. Att inte fler
intervjuades inom denna kategori beror pé att en befattning dr vakant och att en av de
anstéllda var pappaledig. Dessutom hade en av de anstéllda enbart arbetat i nagon

vecka varpd vi valde att inte intervjua denne.

Semistrukturerade respondentintervjuer har valts eftersom semistruktureringen ofta
leder till att den intervjuade utvecklar sina tankar och talar mer utforligt an vid
strukturerade intervjuer'’. Respondentintervju innebir att de individer som sjélva &r

delaktiga i den fragestillning eller foreteelse man studerar intervjuas’.

I mojligaste man har vi genomfort besoksintervjuer eftersom det enligt Dahmstrom
ibland dr nddvandigt for att f4 utforliga svar med tillrdckligt hog kvalitet. En annan
fordel med ett fysiskt mote dr att oklarheter ldttare kan redas ut och de har dven
fordelen att visuella hjdlpmedel s& som bilder och diagram kan anvédndas. Risken
finns dock for att den person som intervjuar kan hjdlpa” den intervjuade med extra
information och dérmed leda in personen p4 ett visst spar.”' En instimmande nickning
eller ett leende vid ett svar kan ricka for att paverka den intervjuade®. Den
intervjuade kan dven kdnna sig pressad att ge ett svar som foljer de sociala normer
som finns i samhillet. For att 6ka sannolikheten for utforliga och drliga svar dven pé
kénsliga fragor har vi genomfort intervjuer med en anstilld at gangen.” Infor varje
intervju informerades den aktuella personen om undersdkningen och tid for intervju

bestamdes.

' Denscombe (2000) s. 63.

* Holme & Solvang (1997) s. 104.
*! Dahmstrom (2005) s. 91-93.

2 Andersen (1998) s. 172.

# Se Dahmstrém (2005) s. 94.
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Metod

Pa grund av det geografiska avstdndet har vi genomfOrt telefonintervjuer med
respondenter utanfor Sverige®*. Dessutom har intervjuaren, liksom vid en
besoksintervju, mojlighet att reda ut oklarheter samt fraga vidare for att fa ett mer
utforligt svar”. For att kunna fa ut mer av telefonintervjuerna har samtliga genomforts
med hjilp av hogtalartelefon for att bdda ska kunna ta del av svaren samtidigt och fa
mojlighet att stélla f6ljdfrdgor. En nackdel gentemot besdksintervjuer dr dock att vi
inte har haft mojlighet att lisa av respondentens ansiktsuttryck och kroppssprak®. For
att forsoka minska den inverkan som denna nackdel kan ha har vi varit extra

uppmirksamma pa respondentens tonlége och formuleringar.

Vi diskuterar studiens reliabilitet och validitet i stycke 6 Studiens trovirdighet.

** Dahmstrom (2005) s. 95.
** Dahmstrom (2005) s. 95.
*® Andersen (1998) s. 173.

11



Teoretisk referensram

3 TEORETISK REFERENSRAM

corier som har legat till grund och fungerat som bollplank i analysen kommer nedan att
presenteras. Vi dmnar forst ge ldsaren en bas genom att presentera grundldggande teorier

om sstyrning for att sedan gd in pd bland annat mer specifika teorier om styrning pd distans.

3.1 Styrning — en Averblick

Anthony & Govindarajan menar att styrning”’ kan ses som den process chefer
anviander sig av i syfte att influera andra medlemmar i1 organisationen att
implementera organisationens strategier i syfte att na organisationens mal. Aktiviteter
som kan ingd i denna process dr bland annat planering, koordinering och
kommunikation av information.”® Enligt Samuelson finns det tre huvudsakliga
styrmedel: val av organisationsstruktur och beloningssystem, formell styrning och

mindre formaliserad styrning®.

Formell styrning i form av mer explicita informations- och kontrollsystem kan vara
mer lattillgdngligt och latt att forstd for medarbetare én mer implicita och informella
styrsystem. Ouchi menar att explicita kontrollsystem kan bestd av foretagets
redovisningssystem medan informella informations- och kontrollsystem véixer fram
som ett resultat av social interaktion.’® En forutsittning for att styrningen ska fungera
ar enligt Ouchi att det finns en 6verenskommelse mellan medarbetarna. Vidare menar
han att denna dverenskommelse méste vara djupare vid anvdndandet av informell
styrning som han benimner kulturstyrning.’' Anthony & Govindarajan menar att ett
centralt problem vid styrning dr att fd de anstédlldas personliga mal att sammanfalla
med organisationens mal. Detta benimner Anthony & Govindarajan som graden av

mélkongruens.>

" Motsvarande engelskans management control i Anthony & Govindarajan (2004) s. 7.

¥ Anthony & Govindarajan (2004) s. 7.

% Samuelson (2001) s. 29.

3% Ouchi (1979) s 839.

*! Kulturstyrning 4r var 6versittning av det som Ouchi bendmner “clan control”. Ouchi (1979) s. 837-
838 och 845.

32 Anthony & Govindarajan (2004) s. 8.

11



Teoretisk referensram

Samuelson anser att det grundliggande syftet med styrning dr att ta fram verktyg for
att mota en alltmer osdker framtid. Graden av osédkerhet varierar mellan olika
marknader. Osikerhet &r enligt Samuelson en fundamental faktor som leder till ett
behov av styrning inom organisationer. Givetvis uppkommer ett behov av styrning
dven av andra anledningar som exempelvis for att mdjliggéra samordning av olika
aktiviteter. Foretag moter en allt turbulentare omgivning vilket skapar ett behov av
fordndrad styrning. Det bor dock ndmnas att ett nytt styrsystem inte nédvéndigtvis ar
16sningen pa den oOkade osdkerheten dd méanga foretag kan behdva se Over sina

affirsidéer forst.>>

Ett foretag befinner sig i1 en relativt stabil situation nir den innehar en
monopolstillning. Med stabil situation avses bland annat en stabil efterfrigan och
hyfsat fasta priser pd produkterna eller tjénsterna som siljs.’* I en sadan situation &r
det mojligt att i forvig bedoma exempelvis efterfrigans storlek for att bestimma
storleken pa de resurser som kravs. Efter att det dr bestamt sker den dvriga styrningen
pa en mer lokal niva genom att se till att de anstéllda beter sig i linje med foretagets
strategier.”” P4 en Oppen marknad dr det diremot svérare att forutse efterfrigan
samtidigt som till exempel nya konkurrenter tillkommer’°. Styrningen berér da istillet
foretaget i stort.’’ Samuelson menar att det da kan vara mer effektivt att tillimpa en
mer decentraliserad styrning av foretaget s att de anstillda kan agera mer flexibelt

och lttare anpassa sig efter den lokala marknaden®.

En teori som behandlar de svérigheter som kan uppstd di ansvar delegeras i en
organisation #r agentteorin®. D4 det geografiska avstandet mellan medarbetare okar
stélls det andra krav pa hur styrningen bor utformas. Vi kommer nedan att ga igenom
bidde den formella och informella styrningen. Viktiga faktorer i den informella

styrningen dr fortroende, kommunikationen mellan medarbetare samt foretagskultur

3 Samuelson (1999) s. 1-2 och 8-9.

** Samuelson (1999) s. 6.

> Arrow (1964) genom Samuelson (1999) s. 6.
3% Samuelson (1999) s. 6.

°7 Arrow (1964) genom Samuelson (1999) s. 6.
% Samuelson (1999) s. 6.

%% Eisenhardt (1989) s. 58-60.
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och tillhérighet”. Medarbetarnas upplevelser av en viss form av styrning, formell
som informell, kan bland annat speglas i deras motivation. Vi har framfor allt valt att
fokusera pa avstidndets inverkan pa styrningen. Négra av de forfattare som vi kommer
att anvinda oss mest av i analysen dr Connaughton & Daly, Das & Teng, Moye &

Henkin, Roberts & Scapens och Samuelson.

Roberts & Scapens menar att anvdndningen av redovisningsinformation 6kar i och
med ett 6kat geografiskt avstdnd. Redovisningsinformationen anvéinds da i syfte att
synliggora for chefer vad som sker ute i organisationen.*' Das & Teng hévdar att en
tit kommunikation mellan medarbetare hojer fortroendet dem emellan®. Just
fortroende menar Moye & Henkin ar viktigt for att ett samarbete ska ske effektivt™.
Connaughton & Daly menar bland annat att en stark identifiering och tillhdrighet till
foretaget 1 stort bidrar till att medarbetarna agerar i linje med organisationens
intressen**. Vidare menar Samuelson att en stark foretagskultur kan vara ett effektivt
styrmedel och fungera som vigledning for de anstillda®’. Teorierna kommer att

presenteras mer ingdende i foljande stycken.

3.2 Organisationsstruktur

Enligt Samuelson finns det olika typer av styrning for att hantera en 6kad turbulens
och osdkerhet i omgivningen. En decentraliserad organisationsstruktur anses vara mer
effektiv dn en centraliserad vid hantering av osdkerhet samtidigt som samordningen
av olika aktiviteter kan bli lidande.*® Med en decentraliserad organisationsstruktur
tenderar styrningen att bli mer resultatinriktad’’. Enheter inom foretaget ges da
forhallandevis stora friheter givet att de uppnér de finansiella malen. Detta gors for att
divisionen ska kunna agera mer flexibelt. Samuelson menar att flexibilitet dr viktigt

vid hantering av osékerhet. Vid styrning dir finansiella matt anvdnds anser Samuelson

* Se Connaughton & Daly (2004), Lindstrém (1999) samt Moye & Henkin (2005).
*! Roberts & Scapens (1985) s. 452-453.

*2 Se Das & Teng (1998) s. 504.

* Moye & Henkin (2005) s. 102-103 och 112-113.

* Se Connaughton & Daly (2004) s. 90.

*> Samuelson (1999) s. 15.

* Samuelson (1999) s. 10-11.

* Emmanuel et al. (1990) genom Samuelson (1999) s. 11.
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att medarbetarna bor fa mojlighet och frihet att sjilva paverka hur malen ska ns.*®

Som vi tidigare ndmnt menar Samuelson att val av organisation &r ett av tre
huvudsakliga styrmedel. Val av organisation innefattar strukturen pa organisationen,
fordelning av ansvarsomrdden och beslutsritter samt metoder for att samordna
verksamheterna. Samordning och koordinering kan ske i form av regelbundna méten,
kommittéer med mera.* Ouchi menar att organisationsstrukturen péverkar
anvindningen av formell styrning som han delar upp i beteende- respektive
resultatstyrning. Vi aterkommer till beteende- och resultatstyrning i stycke 3.4.1
Formell styrning. En mer komplex organisationsstruktur okar svarigheten att mata
och utvirdera prestationer. Desto mindre rutinméssigt och svaranalyserbart ett arbete
ar ju svarare och mindre passande dr det att anvinda beteendestyrning. I detta fall
tenderar anvdndning av resultatstyrning att 6ka. Om det déremot gér att specificera ett
Onskat beteende pa ett tydligt sdtt Okar anvidndningen av beteendestyrning i
organisationen och anvindningen av resultatstyrning minskar. Om foretaget anvinder
resultatstyrning och resultatmatten inte kan finga det Onskvirda beteendet pd ett
tillfredstillande sétt finns risken att medarbetare endast presterar de resultat som

miits.>°

3.3 Agentteori

Agentteorin behandlar den situation som kan uppstd i en relation dér en part,
principalen, delegerar ansvar till en annan part, agenten. I denna relation kan olika
problem uppsta till foljd av att parterna har olika intressen samt olika attityd till risk.
Ett grundliggande antagande i denna teori dr att mdnniskan &r riskavers och egoistisk.
Att principal och agent har olika intressen blir ett problem eftersom principalen har
svart for att kontrollera att agenten beter sig pa ett Onskvért sétt. Det dr dyrt for
principalen att verifiera agentens beteende. Genom att investera i olika former av
formella informations- och styrsystem kan principalen minska risken for

opportunistiskt beteende hos agenten.”' Relationen kan sigas vara ett kontrakt dir

* Samuelson (1999) s. 11.

* Samuelson (2001) s. 29-30.
%% Ouchi (1977) s. 100-109.

>! Eisenhardt (1989) s. 58-60.
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agenten forbinder sig att prestera till forman for principalen. Det &dr dock inte alltid

mojligt for principalen att styra agentens beteende.”

Om parterna har olika attityd till risk kan det uppsta problem eftersom det kan leda till
att de foredrar olika beteenden eller 16sningar.”® Nir agenten agerar pa ett sitt som
maximerar nyttan for sin enhet men inte for foretaget som helhet uppstar s& kallade
agentkostnader™®. Principalens mal &r att minimera dessa kostnader och for att gora
det anvinds olika typer av styrverktyg som Ouchi bendmner kultur-, beteende- och
resultatstyrning™. Eisenhardt menar att lingden pa relationen mellan agent och
principal &dr positivt korrelerad med beteendestyrning men negativt korrelerad till
resultatstyrning. Vidare menar Eisenhardt att forekomsten av intressekonflikt mellan

parterna ér positivt korrelerad med resultatstyrning.”

3.4 Avstandets inverkan pa styrning

3.4.1 Formell styrning

Ouchi delar in formell styrning i kontroll eller styrning gillande resultat och
beteende’’. Formell styrning innebér enligt Samuelson bland annat att foretaget
anvinder sig av planering, budgetering och andra kontrollsystem®. Ouchi menar att
resultatstyrning sker genom att man sétter upp specifika mal och beloningssystem
som sedan foljs upp. Beteendestyrning sker genom uppséttande av regler for hur man

ska agera. Beteendet foljs sedan upp och onskvirt agerande belonas.>

Nér avstandet inte tilliter regelbundna fysiska moten dr det svért for de som styr att
forsta vad som péverkat resultaten. Redovisningsinformation kan dd anvéindas for att
Overbrygga avstdndet genom att synliggora for Overordnade vad som sker i
verksamheten. Eftersom denna typ av information tenderar att bli den dominerande

informationskdllan menar Roberts & Scapens att den och andra formella styrsystem

> Chang & Taylor (1999) s. 543.

>3 Eisenhardt (1989) s. 58.

>* Chang & Taylor s. 544.

> Chang & Taylor s. 544 och Ouchi (1979) s. 97-99.
°® Eisenhardt (1989) s. 62-63.

" Ouchi (1979) s. 843.

> Samuelson (1999) s. 10.

% Ouchi (1979) s 843.

16



Teoretisk referensram

spelar en storre roll nédr avstdndet dkar. De som styr kan dock inte vara sikra pa att de
tolkar informationen och forklaringar korrekt eftersom de pa grund av det geografiska
avstandet inte kan beddma om forklaringarna dem fér beror pad omstindigheter som

inte gar att paverka eller om de syftar till att dolja inkompetens bland de anstillda.®

Det ar svart for en person som arbetar i ett land att ha kunskap om vad som hidnder pa
ett annat kontor i ett annat land. Det dr ofta olika forutséttningar i de olika ldnderna.
Hur styrsystem é&r utformade beror pa olika faktorer, sdsom avstdnd mellan
medarbetare, och for att forsta styrsystemets uppbyggnad maste man ta hénsyn till

dessa faktorer.®!

3.4.2 Informell styrning

Informell styrning kan bland annat praktiseras genom foretagets kultur och sittet att
arbeta pa®>. Om ledningen lyckas befista en stark och gynnsam kultur i foretaget
behovs ingen formell styrning eftersom de anstidllda kommer att agera i linje med
foretagskulturen®. Etablerandet av en stark kultur i ett foretag kan vara effektivt i
syfte att vigleda de anstdllda nédr svarigheter dyker upp som ett resultat av okad
osdkerhet. Om foretaget har etablerat en stark kultur kan den fungera som végledning

vid till exempel svira beslut.®* Thompson anser att informell styrning r en

nddvindighet i komplexa organisationer for att kunna anpassa sig och fortleva®.

3.4.2.1 Fortroende

En viktig del av informell styrning dr fortroende. Det har visat sig vara valdigt viktigt
i decentraliserade organisationer.®® Fortroende kan bland annat utvecklas genom
interaktion, risktagande och gemensamt beslutsfattande®’. Connaughton & Daly

definierar fortroende mellan tvd parter som tron att den andre genuint forsoker

60 Roberts & Scapens (1985) s. 452-453.

6l Roberts & Scapens (1985) s. 443-444.

62 Samuelson (1999) s. 10.

6 Peters & Waterman (1982) genom Samuelson (1999) s. 4.
6 Samuelson (1999) s. 15.

% Thompson (1967) s. 7.

% Jonsson (1996) genom Samuelson (1999) s. 16.

57 Dekker (2004) s. 33.
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uppfylla deras oOverenskommelser, ar é&rlig och inte kommer att bete sig

opportunistiskt®®.

En hog grad av osdkerhet dr relaterat till mer informell styrning i foretag. Det blir
viktigare att ha fortroende for de anstillda 4n att styra dem.®” Fortroende r en viktig
faktor i minniskors relationer och kan spela en stor roll for effektiviteten i en
organisation. Det bidrar till en positiv arbetsmiljo och frdmjar Oppenhet dar
information och idéer utbyts mellan medarbetare. Fortroende for chefen utvecklas ofta
genom daglig fysisk interaktion mellan chef och medarbetare. Ett hogre fortroende
frimjar sedan innovativt beteende. Fortroende &r avgdrande for ett effektivt samarbete
och kommunikation i1 en organisation och dess betydelse okar i1 takt med
osikerheten.”” Avstand mellan tva parter forsvarar fortroendeskapandet dem
emellan”'. Moye & Henkin menar att ett kat fortroende leder till ett minskat behov
av kostsam Gvervakning och formella styrsystem’*. Kommunikation och utbyte av

information hojer fortroendet parter emellan”.

Styrmekanismer kan dock enligt Argyris forstora fortroendet i en relation eftersom
den som kontrolleras kan fa en kénsla av att den andre parten inte har fortroende for
denne. Det leder i sin tur ofta till att denne inte far fortroende for den som
kontrollerar.”* Nir det ar mojligt att lita pA den andra parten fullt ut menar Das &
Teng att det inte finns ndgot behov av formell styrning. Om en chef tror att
medarbetarna dr motiverade av sig sjdlva att prestera sitt allra bédsta pa arbetet behovs
ingen beteende- eller resultatstyrning. Styrning behdvs bara om det inte finns nadgon
form av fortroende alls.”” Om den anstillde upplever att den har chefens fortroende

. . 6
blir personen ofta mer motiverad’®,

%% Connaughton & Daly (2004) s. 91.

% Samuelson (1999) s. 16.

" Moye & Henkin (2005) s. 102-103 och 112-113.

"I Fox (1974) genom Roberts & Scapens (1985) s. 453.

> Moye & Henkin (2005)s. 114.

> Macneil (1980) och Thomas & Trevino (1993) genom Das & Teng (1998) s. 504.
™ Argyris (1952) genom Das & Teng (1998) s. 501.

" Das & Teng (1998) s. 495.

® Moye & Henkin (2005) s. 103.
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3.4.2.2 Kommunikation och tillginglighet

Kommunikation, samarbete och interaktion mellan medarbetare spelar en central roll
for styrningen i organisationer. Trots att béttre informationsteknologi underldttar
kommunikationen mellan medarbetare som é&r geografiskt spridda och ddrmed
minskar avstandets betydelse torde de fysiska motena dnda bli svarare att genomfora.
For att kommunikationen ska vara sa effektiv som mojligt, det vill sdga utan onddiga
storningar, menar Lindstrom att de som kommunicerar méste ha en gemensam
referensram och forstdelse, det vill sdga att de ligger samma innebord i den
information och situation som ska tolkas. Vidare menar Lindstrom att denna
referensram endast kan skapas och bibehdllas genom fysisk interaktion. Den fysiska
interaktionen dr viktig medarbetare emellan men dn viktigare mellan chef och

medarbetare.”’

Vilken typ av information som utbyts i en arbetsrelation pdverkas av det fysiska
avstdndet mellan medarbetarna. I en arbetsrelation dér det finns fysisk daglig kontakt
mellan de som styr och de som styrs kan olika typer av information om hur
verksamheten gar att kunna ifragaséttas pd ett annat sitt och det Oppnas for
diskussioner. De ansvariga kan dé sjdlva f& mojlighet att forklara sina resultat och

informationen kan tolkas med hénsyn till de omstindigheter som paverkat resultatet.”

Connaughton & Daly definierar tillgdnglighet som den anstélldes uppfattning av om
denne kan kontakta chefen vid behov. Ett traditionellt kontor mojliggdr en tdt och
spontan kommunikation mellan medarbetare. Vid styrning pd distans anser manga
chefer att det &r viktigt att avsitta tid for moten med medarbetare pd forutbestimda
dagar och tider.”” Att vara tillgénglig 4r en del av chefens roll och med dagens
informationsteknologi kan denne vara tillgidnglig dygnet runt. Trots att
informationsteknologin bidrar till 6kad tillgédnglighet leder det geografiska avstandet
till att chefen inte &r ndrvarande. Att vara tillgdnglig och ndrvarande &r inte samma
sak.* Connaughton & Daly menar ocksa att det ar viktigt att alla medarbetare far

samma information samtidigt for att undvika kinslan av att vissa favoriseras framfor

"7 Lindstrom (1999) s. 2-4 och 30-39.
8 Roberts & Scapens (1985) s. 450.
" Connaughton & Daly (2004) s. 92.
% Lindstrém (1999) s. 43.
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andra®'. Individer tenderar att vara mer positiva gentemot grupper de kinner att de
tillhor an mot andra. Tidigare forskning visar pa att dven andra variabler sdsom
klarhet och frekvens ar av vikt vid kommunikation.*” Aven om det finns manga
fordelar med en geografiskt spridd organisation menar Lindstrom att minskningen av
fysisk interaktion r en stor nackdel®. Emellertid kan vissa personer foredra att

arbeta pa distans™”.

3.4.2.3 Identifiering och tillhorighet

Med identifiering avser Connaughton & Daly den process dér en individ betraktar sig
som en del av ett objekt (till exempel en individ, grupp eller organisation) och ddrmed
skapar ett psykologiskt band med detta. Connaughton & Daly ser det som en
kommunikativ process ddr individer i en organisation kan identifiera sig med andra
medlemmar genom interaktion.* Medlemmar som identifierar sig med organisationen
tenderar att agera mer i linje med organisationens identitet, intressen och virderingar®
och de har dessutom littare for att acceptera forandringar® . Identifiering &r det
psykologiska band som haller samman en virtuell grupp och &r viktigt for att kunna na
onskvirda resultat®™. Det finns dock en stor risk att subkulturer skapas bland virtuella
grupper eftersom de arbetar pd geografiskt spridda platser. Det kan i sin tur leda till att

de inte kinner att de tillhor foretaget som helhet.”

3.5 Motivation

Moye & Henkin menar som tidigare ndmnts att upplevt fortroende fran chefen okar
motivationen hos den anstéllde. Graden av sjdlvbestimmande och mdjligheten att

kunna pdverka sin arbetssituation dr ytterligare tvd faktorer som paverkar den inre

%! Daly (2003) genom Connaughton & Daly (2004) s. 93.

%2 Connaughton & Daly (2004) s. 93 och 98.

% Lindstrém (1999) s. 43.

# Connaughton & Daly (2004) s. 99.

% Connaughton & Daly (2004) s. 90.

% Cheney (1983a), Dutton et al. (1994), Simon (1976), Tajfel (1981 och 1982) och Tompkins &
Cheney (1985) genom Connaughton & Daly (2004) s. 90.

%7 Kelman (1958), Mowday et al. (1982) och O’Reilly & Chatman (1986) genom Connaughton & Daly
(2004) s. 90.

% Connaughton & Daly (2004) s. 91.

% Robert & Scapens (1985) s. 453.
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motivationen.”’

Ett styrsystem som frimst karaktdriseras av utvirdering och dvervakning kan med
stor sannolikhet leda till att medarbetare kédnner mindre mojlighet att styra sig sjdlva
och sitt eget arbete. Detta kan 1 sin tur leda till att de blir mindre entusiastiska och
motiverade.”’ Nir anstillda kontrolleras direkt av chefen och en personlig relation
etableras minskar den anstdlldes arbetsanstrangning vid okad Overvakning.
Medarbetarna kan da uppleva att deras kompetens ifragasitts.”> Det finns inget helt
diskret sdtt att méita anstélldas prestationer, men ju tydligare det sker desto mer
negativt upplevs det av de anstillda och desto storre blir kostnaden for

organisationen””.

% Moye & Henkin (2005) s. 103-104.
1 Ouchi (1979) s. 841.

%2 Frey & Jegen (2001) s. 601.

> Ouchi (1979) s. 841.
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4 EMPIRI & ANALYS

mpiri som har samlats in kommer nedan att presenteras ihop med analys.
Forst kommer en kort presentation av fallforetaget och det studerade
affdrsomrddet. Sedan presenteras en oversikt av de huvudsakliga
orsakerna till organisationsfordndringen. Efter det foljer en analys av avstandets

inverkan pd styrningen.

4.1 Bakgrund V&S

4.1.1 V&S Group

V&S grundades ar 1917. Foretaget hade da statligt monopol pé tillverkning, import,
export och partihandel med alkoholhaltiga drycker i Sverige. Monopolet avskaffades
1995 i samband med att Sverige blev medlem i EU.”* V&S ir heligt av svenska staten
och innehar idag en dominerande stéllning i Sverige vilken till viss del &r en foljd av
deras tidigare monopolstillning”. Deras strategi r att vixa genom att utveckla
befintliga och nya varumérken samt genom forvirv av spritdrycker med internationell

potential.*®

V&S ér idag ett av virldens ledande internationella spritdryckesforetag med
verksamhet 1 tio ldnder och forsdljning pa 125 marknader. Omséttningen for
koncernen uppgick forra rdkenskapsédret (2006) till 10,3 miljarder kronor och
medelantalet anstdllda var samma ar 2 300. Deras varumérken dr for internationell,
regional och lokal forsdljning. V&S dr indelad i tre affarsomraden: V&S Absolut
Spirits, V&S Distillers och V&S Wine.”” Denna studie ér, som tidigare nimnts, gjord
hos V&S Distillers.

% V&S Hemsida 1.

% Delarsrapport januari-mars 2007 s. 4 och Bonnerstig (2007-04-17).

% V&S Hemsida 2, Sehlberg (2007-03-26) och Cassergren (2007-04-16).
7 V&S Hemsida 1.
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4.1.2 V&S Distillers
V&S Distillers personalstyrka bestod forra &ret av cirka 1000 personer och

omsittningen uppgick till ungefir en femtedel av koncernens totala”™. V&S Distillers
affirsomrade innefattar kategorierna Akvavit & Bitter, Vodka och Classic & Agency
Brands™. Precis som namnen siger bestar Akvavit & Bitters portfolj av alkoholhaltiga
drycker som baseras pa de tva spritsorterna akvavit och bitter medan Vodkakategorins
produkter bestar av olika vodkasorter. Den tredje kategorin tillhandahaller dels de
ovriga spritsorterna (Classic Brands), dels agenturvarumérken som marknadsfors och
siljs at externa parter (Agency Brands).'” Sammanlagt har V&S Distillers idag en

portfolj med ungefir 90 olika varumirken'®".

4.2 Organisationsforandringen

2005 genomgick V&S Distillers en organisationsfordndring. Innan fordandringen var
V&S Distillers ett landsindelad affarsomrade dar ldnderna hade relativt lite
samordning och styrning dver landsgrianserna. Med en chef som ansvarade for varje
land arbetade de 1 stort sett oberoende av varandra. I den tidigare
organisationsstrukturen innebar detta att de olika landscheferna slogs om resurserna
vilket Cassergren, Vice President for Distillers, menar var ineffektivt och en arbetsam
process.'”” T den landsindelade organisationen fanns stora ineffektiviteter och
suboptimeringar, vilket Bonnerstig, kategorichef for Vodka, illustrerar med att de till

exempel genomforde en marknadsforingsstrategi i varje land istdllet for att samarbeta

och dra nytta av varandras kunskap och idéer'®.

For att klara sig i den harda och stegrande konkurrensen, som delvis beror pa
avskaffandet av den svenska monopolstidllningen, menar Cassergren att V&S
Distillers var och &r tvungna att allokera sina resurser pa ett sadant sitt att

104

avkastningen blir sd stor som mdjligt . Att uppnd synergieffekter var enligt

Cassergren en av de huvudsakliga anledningarna till organisationsfordndringen. V&S

% Arsredovisning 2006 s. 14.

% Arvidsson (2007-01-16).

1% Sehlberg (2007-03-26).

%1 Arsredovisning 2006, s. 14 och Cassergren (2007-04-16).
192 Cassergren (2007-04-16).

19 Bonnerstig (2007-04-17).

1% Cassergren (2007-04-16).
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Distillers omorganisering ser vi som ett sétt att fordndra styrningen i ett forsok att
mota den 6kade osdkerheten pad marknaden dé det gér i linje med Samuelsons teori om
att en fordndrad organisationsstruktur kan krévas for att klara av att mota en dkad

turbulens och osikerhet'®.

Ett annat syfte med omorganiseringen var enligt
Cassergren att skapa en gemensam foretagskultur'®. Vidare menar Rovsing-
Andersen, Senior Brand Manager Akvavit & Bitter, att en viktig orsak var att kunna

ldra sig och ta del av varandras idéer 6ver landsgrénserna.

Organisationsfordandringen innebar att affairsomrddet V&S Distillers delades in 1 fyra
funktioner som tillskillnad frdn tidigare stricker sig Over landsgrdnserna.
Funktionerna dr ekonomi, produktion, marknadsforing och forsdljning dir varje
funktion har varsin chef. Marknadsforingsfunktionen dr sedan indelad i de tre
kategorierna Vodka, Akvavit & Bitter samt Classic & Agency Brands.
Organisationsfordndringen innebédr att respektive kategorichef idag har sina
understéllda i1 olika ldnder tillskillnad frdn fore organisationsfordndringen da
landscheferna enbart hade understéllda i det egna landet. Kategoricheferna har alltsd
ett geografiskt avstand till vissa av sina medarbetare idag vilket inte var fallet for

landscheferna i den tidigare organisationen.'"’

Jarl, Senior Brand Manager Akvavit & Bitter, pdpekar att organisationsforandringen
har bidragit till en béttre helhetsbild'*®. Effekterna av forandringen visar sig for Gvrigt
enligt Cassergren, Vice President, i ett stadigt vixande rorelseresultat som framst

hérrér fran minskade kostnader'®.

4.3 Avstandets inverkan pa styrning

4.3.1 Formell styrning
Sehlberg, Director Business Control, menar att fokuseringen péd resultat och
rapporteringen har okat i och med organisationsfordndringen men att det dr ett maste

eftersom det annars &r svart for chefen som ibland arbetar pa ett annat kontor att veta

195 Se Samuelson (1999) s. 1 och Samuelson (2001) s. 29.

1% Cassergren (2007-04-16).

197 Cassergren (2007-04-16).

1% Jarl (2007-05-02) och Rovsing-Andersen (2007-05-03).

1% Cassergren (2007-04-16) och V&S Arsredovisning 2006, s. 35.
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hur medarbetare agerar eftersom denne inte kan se det dagliga arbetet. Vi tror att det
finns en risk att Sehlberg forlitar sig alltfor mycket pd vad rapporters innehall kan
sdga om det dagliga arbetet eftersom de endast torde vara ett resultat av den gangna
perioden. Resultatet beror enligt oss inte uteslutande pd hur de anstéllda har agerat
utan kan &ven paverkas av yttre omstdndigheter som exempelvis fordandrad
efterfragan, vilken kan vara svar att paverka. Samtidigt &r Sehlberg medveten om
problematiken d& han uttrycker att det dr svart att veta om en medarbetare dr pa vig at
ritt hall eller om de bara uppfyller de mal som finns uppsatta.''’ Denna svarighet
uppmirksammas i Roberts & Scapens teori'''. Cederberg, Brand Manager Classic &
Agency Brands, som arbetar under kategorichefen Lagerstedt, menar att
ménadsrapporteringen till Lagerstedt fungerar bra men att det ar svart for Lagerstedt
att utvirdera hans arbete och gora en korrekt bedémning av hans insatser''*. Detta tror
vi till viss del kan forklaras av att de arbetar pd kontor i olika ldnder. Lagerstedt
bekriftar att det dr svérare att bedoma vad som ligger bakom Cederbergs rapporter
jamfort med Kavekaris, som arbetar som Brand Manager pa samma kontor som

Lagerstedt, eftersom Lagerstedt inte kan se hur Cederberg agerar dagligen'"”.

Vestergaard-Poulsen, Senior Brand Manager Akvavit & Bitter, menar att han har litt
for att fa en forstdelse for vad som ligger bakom redovisade resultat fran kollegor i
andra linder''®. Vi tror att hans forstaelse grundar sig i att han dagligen kommunicerar
med kollegor i andra ldnder och péd sé sitt uppdateras om vad som sker. Tidigare
ndmnd teori sdger att de som har samma referensram ligger samma innebdrd i den

information som ska tolkas'!®

. Kategorichef (Akvavit & Bitter) Bjelgaard upplever att
det &r svérare att forstd Jarls rapporter, som tillskillnad frén Bjelgaard sitter i Sverige,
dn exempelvis Rovsing-Andersens, som arbetar pd samma kontor som Bjelgaard i
Danmark. Vi tror att detta kan forklaras av att Bjelgaard har en storre forstdelse och
kunskap om de faktorer som ligger bakom Rovsing-Andersens rapporter da hans

referensram torde vara mer lik hennes eftersom de arbetar pa samma kontor och han

har storre kunskap om den danska marknaden. Detta gar i linje med Roberts &

19 Sehlberg (2007-03-26).

"1'Se Roberts & Scapens (1985) s. 452-453.
12 Cederberg (2007-04-23).

'3 Lagerstedt (2007-05-04).

14 Vestergaard-Poulsen (2007-05-07).

'3 Lindstrém (1999) s. 30-32.
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Scapens teori om att en chef ldttare kan forstd och ifrdgasitta de anstdlldas rapporter

om de arbetar i samma kontext''°.

Innan organisationsforédndringen 16stes lokala problem med lokala 16sningar. Nu fattas
beslut om hur problem ska 16sas hogre upp och Cassergren, Vice President, menar att
okad formell rapportering krivs for att dverordnade ska fé ett grepp om verksamheten
och kunna fatta beslut.''” Detta gar i linje med Roberts & Scapens teorier om att
redovisningsinformationen anvinds for att overbrygga det fysiska avstandet genom att
synliggora for Gverordnade vad som sker''®. A andra sidan siger Roberts & Scapens
teori att daglig fysisk interaktion mellan de som styr och de som styrs krivs for att

2119
a

resultat ska kunna ifrdgasittas och diskussioner ska uppstd ~. Vi menar att dessa

diskussioner ér virdefulla i en beslutsprocess da det torde underlitta forstaelsen for

vilka effekter olika beslut far.

Cederberg (Brand Manager Classic & Agency Brands), Rovsing-Andersen (Senior
Brand Manager Akvavit & Bitter) och Bjelgaard (kategorichef Akvavit & Bitter)
upplever att den formella rapporteringen har dkat till foljd av
organisationsforandringen'*’. Bjelgaard rapporterar en gang per méanad till sin chef,
som i skrivande stund dr Cassergren, och han upplever att det stdrre avsténdet till
medarbetare 4r en huvudorsak till en okad fokusering pa rapportering'>'. Kasula,
Brand Manager, som for ndrvarande rapporterar till alla tre kategoricheferna
(Bjelgaard, Bonnerstig och Lagerstedt) upplever att rapporteringen dr mer formell och
framst 1 skriftlig form till Bonnerstig och Bjelgaard som arbetar i Sverige respektive
Danmark till skillnad frén den som sker till Lagerstedt som arbetar pd samma kontor i
Finland'*. Det faktum att rapporteringen, med redovisningsinformation som grund,

123 Eftersom

har Okat ser vi som ett forsok fran chefens sida att behdlla kontrollen
chefer som sitter pd avstand frdn den kontext som paverkat utfallet ofta har svért for

att sjalva bedoma vilka orsaker som ligger bakom utfallet, exempelvis storleken pa

116 e Roberts & Scapens (1985) s. 450.

"7 Cassergren (2007-04-16).

'8 S¢ Roberts & Scapens (1985) s. 452-453.

19 Tbid.

120 Bjelgaard (2007-05-08), Cederberg (2007-04-23) och Rovsing-Andersen (2007-05-03).
2! Bjelgaard (2007-05-08).

122 Kasula (2007-04-27).

' Jmfr Roberts & Scapens (1985) s 450-453.
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resultaten, menar vi att det dr viktigt att denne kénner fortroende och litar pd de
forklaringar som ges. Vi aterkommer till fortroendets betydelse under stycke 4.3.2.1

Fortroende.

En brand manager pd V&S Distillers har varierande arbetsuppgifter som bland annat
bestar av att ldgga fram marknadsforingsplaner for sina varumérken och besluta om
prissittning for produkterna'**. Eftersom dessa typer av arbetsuppgifter inte ar litta att
sdtta upp regler for tror vi att det dr svart for V&S att tillimpa den del av formell
styrning som Ouchi bendmner beteendestyrning. Med stdd 1 Ouchis teori ser vi detta
som en orsak till 6kad fokusering pa resultat hos marknadsforingsfunktionen pa V&S

Distillers.'®

Rovsing-Andersen, Senior Brand Manager Akvavit & Bitter, menar att fokuseringen
pa rapportering av resultat har inneburit att det inte ldngre finns lika mycket tid att
lagga pa andra arbetsuppgifter. Hon upplever att det leder till mindre flexibilitet 1 det
dagliga arbetet vilket i sin tur sinker kreativiteten.'*® Kasula (Classic & Agency
Brands) som rapporterar till Lagerstedt upplever ocksa att flexibiliteten har blivit
lidande dé beslutsfattandet har blivit mer centraliserat'?’. Cassergren, Vice President,
menar att den ineffektivitet som uppstitt var en odnskad effekt av
organisationsfordndringen men han tror att det kommer bli béttre med tiden. Han
papekar att den dkade rapporteringen har resulterat i minskade frihetsgrader och lagre
kreativitet bland medarbetarna'®. Vi tror att detta kan paverka V&S Distillers
utveckling negativt eftersom Samuelsons teori fortdljer att flexibilitet &r viktigt 1 en

organisation i syfte att hantera osikerhet' .

Rovsing-Andersen, Senior Brand Manager Akvavit & Bitter, upplever att det oftast
inte har hunnit hinda s mycket nytt mellan rapporterna och att det darfor kénns
omotiverat att ligga sd mycket tid paA dem som de gor. Vidare menar hon att vissa

delar av hennes rapportering till sin chef Bjelgaard (Akvavit & Bitter) med fordel

124 Kavekari (2007-04-26), Rovsing-Andersen (2007-05-03) och Kasula (2007-04-27).
125 Se Ouchi (1977) s. 104-105.

126 Rovsing-Andersen (2007-05-03).

12" Kasula (2007-04-27).

128 Cassergren (2007-04-16).

12 Se Samuelson (1999) s. 11.
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kunde ske kvartalsvis istéllet for manadsvis. En 6kad rapportering menar hon leder till
ett mer kortsiktigt tinkande. A andra sidan papekar Rovsing-Andersen att det vore bra
att fd dnnu fler rapporter frdn sina underordnade dé det enligt henne dr bra for att
kunna goéra regelbundna avstimningar och for att fi insyn i deras arbete."’’
Eisenhardts teori foreskriver just att olika former av formella styrsystem kan anvédndas
i syfte att minska risken for att den underordnade beter sig opportunistiskt'>'. Vi tror
att det kan vara svért att hitta en lagom niva pd den formella rapporteringen eftersom
det framkommit under intervjuerna att den som rapporterar inte vill ha lika frekvent

och omfattande rapportering som den det rapporteras till'**.

4.3.2 Informell styrning

Cassergren, Vice President, trycker pé att det finns mycket som &r informellt inom ett
foretag och dérmed inte finns pa papper vilket gar i linje med Thompsons teori'>’. En
nackdel med att ha oskrivna regler och en informell typ av styrning inom ett foretag ér
dock enligt Cassergren att det blir svarare att infora nya beslutsprocesser. Han menar
att den gamla kulturen var svar att bryta sig ifran och att den fortfarande finns kvar
mentalt hos manga."** Vi ir 6vertygade om att en stark foretagskultur &r av stort virde
for organisationen, men precis som Cassergren papekar ser vi risken med att en stark
foretagskultur kan vara svar att dndra pd. De anstillda &r invanda i ett visst monster
och dr exempelvis vana vid att vinda sig till en viss person vid problem. Nér roller
och ansvarsomrdden @ndras tror vi att de anstéllda har litt for att leva kvar i det gamla
tillvigagangssittet. Detta kan exempelvis askadliggoras genom Bjelgaards uttalande
om att han har det 6vergripande ansvaret for marknadsforingsfunktionen i Danmark
trots att han i den nya organisationen inte langre har den rollen utan istdllet ansvarar
for kategorin Akvavit & Bitter' . Sehlberg, Director Business Control, instimmer i
att &ven om organisationsstrukturen och ansvarsomraden har dndrats pd pappret finns

ménga av de gamla rollerna och kulturen kvar mentalt'*°.

10 Tbid.

! Eisenhardt (1989) s. 58.

132 §¢ Rovsing-Andersen (2007-05-03) och Kasula (2007-04-27).
133 Cassergren (2007-04-16) och se Thompson (1967) s. 7.

13 Cassergren (2007-04-16).

13 Bjelgaard (2007-05-08).

13¢ Sehlberg (2007-03-26).
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4.3.2.1 Fortroende

Cassergren, Vice President, menar att fortroendet inte blir lidande av ett storre avstdnd
vilket gar emot Foxs teori” . Cassergren tror att det beror pi att han har anstillt
personer som han frin borjan har kint att han har fortroende for'*®. Vestergaard-
Poulsen, Senior Brand Manager Akvavit & Bitter, ser inte ndgot problem i bygga
fortroende for kollegor i andra linder och menar att det beror pd vilken attityd man
har'*®. Bjelgaard, kategorichef Akvavit & Bitter, upplever  andra sidan att det aldrig
gér att fA samma fortroende for ndgon som inte sitter i samma land. Han papekar dock
att det dr ndgot som han arbetar pd och som forhoppningsvis kommer att bli battre

med tiden.'*°

En anledning till att Cassergren inte upplever att det ar svarare att fa
fortroende for en medarbetare pa avstind tror vi kan bero pa hans tdta kommunikation
med dem da det enligt Das & Tengs teori hojer fortroendet mellan tva parter'*'. Att
kommunikation och interaktion &r fortroendebyggande framkommer dven tydligt av
Kavekari, Brand Manager Classic & Agency Brands, som tycker att det dr mycket
svérare att fa fortroende for kollegor i1 andra ldnder. Hon pépekar att hon i stort sett
aldrig tréaffar eller pratar med dem. Att hon inte traffar eller knappt har ndgon kontakt
med kollegor i1 andra ldnder fir som konsekvens att idéer eller tankar sédllan utbyts

142

med dem. ™ Vi tycker att detta dr intressevickande d& Cassergren menar att en av

tankarna bakom organisationsforindringen var ett okat idéutbyte over landsgrinser'®.

Vidare menar Kavekari att det kdnns bra att hennes rapportering till sin chef
Lagerstedt (kategorichef Classic & Agency Brands) som arbetar pd samma kontor i
Finland varken &r sérskilt strikt eller formell eftersom det enligt henne ér ett tecken pa
att han kénner fortroende for henne. Detta fortroende dr ndgot som motiverar henne i

arbetet.'**

Kavekari och Lagerstedt upplever ett dmsesidigt fortroende vilket vi med
stod i Moye & Henkins teori ser som ett resultat av att de triffas dagligen'®.

Fortroende leder enligt Das & Tengs teori till att behovet av formell styrning minskar,

7 Fox (1974) genom Roberts & Scapens (1985) s 453 och Cassergren (2007-04-16).

13 Cassergren (2007-04-16).

139 Vestergaard-Poulsen (2007-05-07).

140 Bjelgaard (2007-05-08).

141'Se Macneil (1980) och Thomas & Trevino (1993) genom Das & Teng (1998) s. 504.

142 Kavekari (2007-04-26).

143 Cassergren (2007-04-16).

144 Kavekari (2007-04-26).

145 Se Kavekari (2007-04-26) och Lagerstedt (2007-05-04) och se Moye & Henkin (2005) s. 103.
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vilket vi menar kan forklara den lagre frekvensen av skriftlig rapportering fran

Kavekari till Lagerstedt'*®

. Bjelgaard och Bonnerstig, i egenskap av kategorichefer,
papekar att de brukar ha tdtare uppfoljning och kommunikation med nyanstéllda &n
med mer erfarna medarbetare'’. Vi tror att det kan bero pi att de vill ha storre
kontroll 6ver nya medarbetare tills de ar sidkra pa att de behdrskar arbetsuppgifterna

och ett fortroende har byggts upp.

Béde Bjelgaard och Rovsing-Andersen menar att de inte vill ha fler méten én ett var
tredje manad med kollegor i1 andra linder dd de inte anser att det finns ndgot behov av
det'*®. Vi stiller oss dock fragande till hur ett djupare fortroende ska kunna skapas
utan tdtare kommunikation mellan medarbetarna. Vi tror att ett ldgre fortroende leder
till 6kad anvéndning av formell styrning i form av rapportering vilket Rovsing-
Andersen som tidigare ndmnts dr negativ till. Hon upplever att det tar alltfor mycket

tid i ansprak fran andra viktigare arbetsuppgifter.'*’

Bonnerstig menar att det dr oerhdrt viktigt med ett dmsesidigt fortroende mellan
henne och brand managers som arbetar under henne pa de lokala marknaderna. Utan
detta fortroende tror hon att det skulle vara svart att fa ta del av deras expertkunskap
som hon behover for att kunna avgodra hur bra det gar pa respektive marknad och som
grund for beslut."” Vi anser att Bonnerstig r beroende av att fi tillgang till detaljerad
information om varje lokal marknad eftersom det enligt Samuelsons teori dr viktigt att

kunna anpassa sig efter den lokala marknaden for att fortleva''.

Béde Cassergren och Rovsing-Andersen pépekar att det ar viktigt att ha en positiv
attityd gentemot andra minniskor for att ha litt att bygga fortroende'>>. Vi tror darfor
att den typ organisering som V&S Distillers har valt kan passa en viss typ av
ménniskor bdttre 4n andra. For att idéer och tankar ska utbytas torde det underlétta om
inblandade individer &r 6ppna, kommunikativa samt har en tolerans och nyfikenhet

mot andra kulturer och tankesitt.

146.Se Das & Teng (1998) s. 495.

147 Bjelgaard (2007-05-08) och Bonnerstig (2007-04-17).

148 Rovsing-Andersen (2007-05-03).

149 Rovsing-Andersen (2007-05-03).

%" Bonnerstig (2007-04-17).

1 Se Samuelson (1999) s. 6.

132 Cassergren (2007-04-16) och Rovsing-Andersen (2007-05-03).
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4.3.2.2 Kommunikation och tillginglighet

En organisation dér alla kollegor arbetar pd samma kontor har fordelen att spontan

och tit kommunikation litt uppstar mellan de anstillda'”

. Kavekari, Brand Manager
Classic & Agency Brands, ser det som en trygghet att ha chefen pd samma kontor.
Hon berittar att hon vid fragor snabbt kan ga in pa sin chef Lagerstedts kontor och ta
del av hans kunskap vid behov.">* Aven Kasula, som ocksi arbetar pi samma kontor
som sin chef Lagerstedt, &r av denna uppfattning och menar liksom Kavekari att det ar
skont att kunna bolla idéer med honom d& hon menar att han har en god kdnnedom

155

om den finska marknaden *°. Lagerstedt bekriftar att den fysiska interaktionen ar

véardefull 1 det dagliga arbetet eftersom det Oppnar for nya tankesdtt och losningar
vilket gar i linje med Connaughton & Dalys teori'™®. Utbytet av kunskap om den
svenska marknaden dr ndgot som Cederberg, Brand Manager Classic & Agency
Brands, delvis saknar da han till skillnad fran Kasula och Kavekari ar stationerad i
Sverige pa ldngre geografiskt avstdnd frdn Lagerstedt som sitter i Finland. Han
upplever att Lagerstedt inte har lika detaljerad kunskap om den svenska marknaden

som han har om den finska och att han diirfor inte kan vara ett lika stort stod.'’

Bonnerstig, kategorichef Vodka, menar att de skrapade mer pd ytan i den landindelade
organisationen medan de nu har mojlighet att bli mer specialiserade och f& en djupare
kunskap inom respektive kategori. Detta menar hon dr nddvindigt i den stidndigt
hérdnande konkurrensen. Bonnerstig uttrycker dock svarigheten i att forsta och sitta
sig in 1 en viss situation om hon séllan dr dér fysiskt och att det dd kan vara svért att

tillfora kunskap.'>®

Vi tror att kategoriindelningen innebdr att kunskapen om
respektive kategori 4r mer fokuserad till skillnad fran i den tidigare organisationen. A
andra sidan tror vi att kunskapen om de lokala marknaderna dterfinns ldngre ner i
organisationen vilket vi tror forsvérar beslutsfattandet eftersom de som fattar besluten
inte alltid sitter pd kunskapen. En f6ljd av fordndringen som Cassergren inte hade
rdknat med var den minskade effektiviteten som just beror pd att beslut fattas ldngre

fran den lokala platsen som berérs'>’. Bonnerstig ser en utmaning just i att sitta sig in

133 Connaughton & Daly (2004) s. 92.

13 Kavekari (2007-05-10).

133 Kasula (2007-04-27) och Kavekari (2007-05-10).

1% Lagerstedt (2007-05-04) och jmfr Connaughton & Daly (2004) s. 92.
157 Cederberg (2007-04-23).

"% Bonnerstig (2007-04-17).

13 Cassergren (2007-04-16).
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i de lokala marknadernas forutséttningar och problem men anser att det dr ett krav for
att hon ska kunna se till att vodkakategorin presterar sd bra som mojligt. For att fa
denna forstéelse tar hon hjélp av produktcheferna i respektive land eftersom det &r de
som sitter pd detalj- och expertkunskap om sin lokala marknad. Det gér enligt henne
inte att ha samma strategi for de olika marknaderna eftersom de skiljer sig 4t bade vad

giller regleringar, malgrupp och aterforsiljare. '

Bonnerstig tycker att det & mycket littare att snabbt stimma av med kollegor som
sitter pa samma kontor som henne i Sverige. Hon upplever dven att medarbetarna som
befinner sig ndra henne fysiskt har lattare for att bolla idéer med henne som
kategorichef 4n medarbetare som arbetar i ett annat land.'®" Vi ser en risk i att den
begrinsade kommunikationen med kollegor i andra ldnder kan minska det innovativa
arbetet d& medarbetare inte kan stimma av med utldndska kollegor pa kontinuerlig
basis och fi snabb respons pa sina idéer. Rovsing-Andersen upplever att det &r littare
att diskutera olika problem och idéer med kollegor som arbetar under samma tak
jamfort med dem som sitter i ett annat land och att informationsutbytet dr begransat

med utlindska kollegor'®*.

Vi tror att kollegor pa samma kontor kan ta den gemensamma referensramen, som
enligt Lindstroms teori dr viktig for en gemensam forstdelse, for given och att det
darfor kan uppstd ovintade svarigheter ndr referensramen skiljer sig mot kollegors i

andra linder'®.

Vi formodar att olika referensramar kan frdmja bildandet av
subkulturer inom organisationen vilket i sin tur torde forsvdra den informella
styrningen. Grundldggande vérderingar och referensramar tror vi kan paverka viljan
att kommunicera med andra kollegor, vilket kan fa konsekvenser for

fortroendeskapandet dem emellan.

Bonnerstig upplever att det ldttare blir missforstand nir hon har kontakt via e-post &n

164

nédr hon tréffar medarbetare fysiskt °". Hon upplever att avsaknaden av kroppssprak

1" Bonnerstig (2007-04-17).

1! Tbid.

12 Rovsing-Andersen (2007-05-03).
19 Se Lindstrom (1999) s. 30-32.

1% Se Connaughton & Daly (2004) s 98.
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165

och tonldgen okar risken for missforstdnd vid anvdndandet av e-post. > Kasula

papekar ocksé att det dr svdrare att fa bekrédftat om den andre har forstdtt vad hon

menar om hon forklarar nagot via e-post eller telefon'®

. Vi tror att den geografiska
spridningen av kontoren och den begrdnsade fysiska interaktionen kan péverka
beslutsfattande negativt. Vid missforstdnd torde risken for felaktiga beslut dka. Vi tror
ocksa att en rad missforstdnd kan minska bendgenheten att kommunicera med samma

person igen.

4.3.2.3 Identifiering och tillhorighet

Bjelgaard, kategorichef Akvavit & Bitter, menar att kollegor i andra lédnder ibland far
information senare dn de som arbetar pa samma kontor i samma land (Danmark) och
ser darfor en risk i att de hamnar utanfor diskussioner vilket vi anser ér ett tecken pé
att de inte drar nytta av den samlade och virdefulla kunskapen inom respektive
kategori.'®” Enligt teorin kan en ojimn informationsspridning leda till att individer
inte kénner en tillhorighet till organisationen som helhet och att subkulturer litt kan
bildas'®®. Cassergren, Vice President, menar att en av tankarna bakom
organisationsfordndringen var att skapa en gemensam foretagskultur som var svért att
fi i den landindelade organisationen'®. Cederberg (Brand Manager, Classic &
Agency Brands) och Jarl (Senior Brand Manager, Akvavit & Bitter) beréttar dock att

170 Det faktum att sociala

events och andra sociala aktiviteter anordnas inom lénderna
evenemang frimst anordnas efter ldnder tror vi kan forsvira skapandet av en
gemensam foretagskultur, vilket kan skapa ett behov av mer formell styrning'’'.
Kavekari som arbetar som brand manager i Finland papekar att hon kédnner en stark
tillhorighet till organisationen i Finland framfor sin kategori' . Detta tror vi forstirks
av de landindelade evenemangen. Vi menar att medarbetarnas kénsla av tillhorighet
till organisationen som helhet och den informella styrningen riskerar att bli lidande

om subkulturer skapas. Flertalet av de intervjuade brand managers har papekat att de

1% Bonnerstig (2007-04-17).

1% Kasula (2007-04-27).

17 Bjelgaard (2007-05-08).

18 Se Connaughton & Daly (2004) s. 93.

1 Cassergren (2007-04-16).

170 Cederberg (2007-04-23) och Jarl (2007-05-02).
"1 Se Samuelson (1999) s. 4.

172 Kavekari (2007-04-26).

33



Empiri & Analys

inte identifierar sig med organisationen som helhet vilket vi tror forsvarar for
foretaget att uppnd malkongruens bland sina medarbetare. Vi har observerat vissa
diskrepanser mellan de intervjuades identifiering med organisationen som helhet da
chefer hogre upp gor det i hogre grad dn de som arbetar ldngre ner i organisationen.
Vi tror att det bland annat kan bero pa att en kategorichef har mer kontakt utanfor
kategori- och landsgranser. Det kan dven vara sé att de vill vara ett foredome och
uttrycka sig korrekt vilket kan illustreras med kategorichefen (Akvavit & Bitter)
Bjelgaards uttalande om att landsgrénser inte kan tillatas begridnsa dina synsétt och
tankebanor. Samtidigt har han tidigare under intervjun uttryckt att han kinner sig
ansvarig for Danmark vilket vi ser som ett tecken pd att han i forsta hand identifierar

sig med Danmark.

4.4 Motivation

Moye & Henkins teori sdger att mojligheten att paverka sin arbetssituation &r en
faktor som péverkar den inre motivationen vilket bekriftas av Kasula, som arbetar
som brand manager i Finland, som tycker att hon kdnner sig mindre motiverad att
delta i projekt som berdr en annan region eftersom hon da kinner att hon inte kan

paverka i lika hog grad'”.

Kategorichefen for Vodka, Bonnerstig, upplever att vissa av de brand managers som
arbetar under henne foredrar att ha henne i ett annat land d& de kdnner sig mer
sjalvstindiga i sitt arbete och inte lika vervakade vilket okar deras motivation' ",
Kategorichefen for Akvavit & Bitter, Bjelgaard, som arbetar pa kontoret i
Kopenhamn tycker att det &r skont att ha chefen (i skrivande stund Cassergren) i
Stockholm da han menar att det gor att han kénner sig mindre kontrollerad och mer
sjalvstindig, vilket gor honom mer motiverad'”. Moye & Henkins teori siger just att
mojligheten att fi arbeta sjilvstindigt kan oka den inre motivationen'”®. Aven om
styrning pd distans kan ha vissa nackdelar ser vi att 6kad motivation till f61jd av en

kinsla av sjdlvstandighet i arbetet kan vara en fordel. Jarl (Senior Brand Manager,

173 Se Moye & Henkin (2005) s 104. Kasula (2007-04-27).
'7* Bonnerstig (2007-04-17).

!> Bjelgaard (2007-05-08).

176 Moye & Henkin (2005) s. 104.
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Akvavit & Bitter) menar att det dr stimulerande att fa arbeta sjélvstandigt utan en chef
som dagligen ser henne Over axeln. Hon anser sig inte ha ett stort behov av att ha
chefen nira di hon menar att hennes erfarenhet och kompetens #r stor.'”’
Overvakning kan enligt teorin leda till att medarbetarna upplever att deras kompetens
ifragasitts'’®. Huruvida en anstilld foredrar att ha chefen pa distans eller inte tror vi
kan bero pé vilken rutin personen besitter och hur siker den kdnner sig i sitt arbete.
Under empiriinsamlingen har det framkommit att en som 4r mer rutinerad som Jarl

foredrar att arbeta mer sjélvstandigt.

7 Jarl (2007-05-02 och se Connaughton & Daly (2004) s 99.
178 Se Frey & Jegen (2001) s. 601.
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5 SLUTSATS & DISKUSSION

lutsatser som vi har dragit av denna studie kommer att presenteras i nedanstdende stycke
Vi har for avsikt att besvara fragestdllningen - Hur upplever medarbetarna pd VerS
Distillers marknadsforingsfunktion att det geografiska avstdndet och styrningen pdaverkar
fortroende och kommunikation medarbetare emellan samt deras kdnsla av  tillhorighet till

organisationen som helhet?

Det storre avstdndet mellan kollegor har resulterat i att den formella styrningen har
okat i form av okad rapportering. En mojlig orsak till detta &r att chefen anser att
rapporter &r ett bra sétt for att fd grepp om verksamheten och fungerar som en grund
for att fatta beslut. Okningen av formell styrning i form av &kad rapportering har
minskat flexibiliteten i organisationen vilket vi anser dr en negativ effekt eftersom
flexibilitet ar viktigt i syfte att hantera osdkerhet. Vi tror dock att det kan vara svart att
hitta en lagom niva pa den formella rapporteringen eftersom den som rapporterar inte
vill ha lika frekvent och omfattande rapportering som den det rapporteras till. Nagot
som vi har reflekterat dver dr huruvida innehallet i manadsrapporterna verkligen ar till
anvindning. Var uppfattning dr att manga av de intervjuade upplever rapporteringen
som omstindig vilket vi tror kan bero pd att syftet med rapporterna varken har
ifragasatts eller kommunicerats och att medarbetarna dérfor inte har sa stor forstaelse

for rapporterna.

Det har dven framkommit att anstidllda som kommunicerar regelbundet med kollegor i
andra ldnder tenderar att ha en storre forstdelse for vad som ligger bakom redovisade
resultat som rapporterats av kollegor i andra ldnder. Detta tror vi kan bero pé att
interaktionen har bidragit till att skapa en gemensam referensram vilket i sin tur

underlittar forstaelsen.

Vi har observerat att en stark foretagskultur kan underlitta sédvdl som forsvéra

styrningen pé avstand. En stark gemensam foretagskultur minskar behovet av formell
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styrning men eftersom kulturen pa de olika kontoren har visat sig vara svar att dndra
pa har den haft en bromsande effekt pd fordndringen. Det har i sin tur inneburit att
vikt laggs vid den formella styrningen. Att sociala aktiviteter anordnas efter linder
tror vi forsvérar frimjandet av en gemensam foretagskultur. Bristen pd en gemensam
foretagskultur tror vi kan minska kénslan av tillhorighet till den internationella

organisationen och minska viljan att kommunicera med kollegor i andra lédnder.

En konsekvens av att chefen styr pd avstand &r att de inte har samma detaljkunskap
om marknader i1 andra ldnder som om den de sitter néra. Det innebdr att beslut ibland
fattas pé ett stille medan kunskapen finns pi ett annat. Aven om frekvent interaktion
kan 16sa denna problematik menar vi att ovdntade svérigheter kan uppsta till f6ljd av
att referensramen skiljer sig mellan kollegor i olika ldnder. Vi tror ddrfor att den
geografiska spridningen av kontoren och den begrinsade fysiska interaktionen kan

paverka beslutsfattande negativt.

Aven om styrning pé distans har vissa nackdelar har vi pA V&S Distillers identifierat
att 0kad motivation till f6ljd av en kénsla av sjdlvstidndighet i1 arbetet kan vara en

fordel.

En paradox vi har identifierat ar att fysiska moéten och kommunikation krévs for att
skapa fortroende mellan tva parter. Samtidigt &r fortroende en faktor som leder till
okad kommunikation. Den 14ga graden av fortroende mellan vissa kollegor 1 olika
linder pa marknadsforingsfunktionen pa V&S Distillers 6kar behovet av formell
styrning. En annan paradox dr att det dr svérare att fi fortroende for en kollega som
sitter 1 ett annat land samtidigt som det enligt oss torde vara viktigare eftersom denne
arbetar mer sjdlvstindigt. Kommunikationen mellan medarbetarna och deras
identifiering med organisationen som helhet har visat sig paverkas av avstdndet
mellan medarbetare. Det fir i sin tur konsekvenser for vilken typ av styrning som
anvéinds. Nér fortroende finns mellan medarbetarna kan vi konstatera att styrningen

tenderar att vara mer informell och mindre fokusering lidggs pd rapportering.
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6 STUDIENS TROVARDIGHET

tudiens trovdrdighet kommer nedan att diskuteras. Vi kommer framst att gd in pd
trovardigheten i termer av reliabilitet och validitet men dven diskutera konsckvenser av

valet av intervjupersoner.

Kvaliteten pa studiens resultat bestims av nivderna pd reliabiliteten och validiteten.
Reliabiliteten anger hur sidkert vi méter det vi avser att mita och i hur hég grad

179

resultatet inte har paverkats av tillfalligheter. " I vilken utstrackning man maéter det

man avser att mita handlar om validitet'®°

. Hog reliabilitet dr nodvindigt for att
undersdkningen skall ha hog validitet men hog reliabilitet d4r dock ingen garanti for
hog validitet'®'. Hur god reliabiliteten 4r bestims av hur métningar genomfors men

182

dven av noggrannheten vid bearbetning av informationen *~. Det finns olika sétt att

hoja reliabiliteten i en studie. Genom att stélla snarlika fragor till samma individ och

183 s+ .
Vi har dven

undersdka hur vil de stimmer 6verens har vi forsokt oka reliabiliteten.
valt att anvinda bandupptagning vid samtliga intervjuer och sedan har innehillet

transkriberats for att undvika att ligga in nigra egna tolkningar i detta skede.

Var uppfattning dr att svaren som man far pa en intervju kan paverkas av vilken
tidpunkt man utfor intervjun men dven av vem som stéller frigorna. Vidare tror vi att
den intervjuade kan ha en annorlunda uppfattning om @&mnet om man stéller samma
fragor vid en senare tidpunkt eftersom den intervjuade dd har hunnit reflektera mer
och formodligen paverkats av vara resonemang. Vi menar darfor att det dr osdkert
huruvida man kommer fram till samma sak om man upprepar mitningen en gang till.
I syfte att hdja validiteten i vara intervjuer har vi undvikit att stéilla ledande fragor for

att inte paverka svaren samtidigt som vi har forsokt fa intervjupersonerna att tala fritt.

17 Andersen (1998) s. 14 och 85.
180 Sgderlund (2005) s. 149.

'8! Dahmstrém (2000) s. 52.

%2 Holme & Solvang (1997) s. 163.
183 Sgderlund (2005) s. 135 och 142.
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Slutligen vill vi tilligga att minga av de intervjuade har ledande positioner vilket
enligt Andersen kan innebéra att de dr forsiktiga i sina uttalanden for att mycket kan
std pd spel for denna typ av intervjupersoner. De &r ofta ovilliga att lita
intervjupersonen styra samtalet och kan uppfatta foljdfrdgor som att han blir

184

avbruten. ~* Vi har som intervjuare koncentrerat oss péd att forsoka styra samtalets

inriktning men dven formulerat frdgorna sd att den intervjuade blir intresserad.

'8 Andersen (1998) s. 176-177.
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8 Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

Respondentens bakgrund

Vad har du for befattning och ansvarsomridden?
Vilka ér dina frimsta arbetsuppgifter?
Vilken typ av beslut dr du ansvarig for?

Organisationsforandringen

Vilka var motiven bakom organisationsfordndringen?
o Anser du att de har uppfyllts?
=  Om inte, vilka tror du ar de framsta orsakerna?
Hur har organisationsfordndringen paverkat dig i ditt arbete?
Vilka dr de storsta effekterna av forédndringen for den kategori som du arbetar
inom?

Formell styrning

Hur fungerar rapporteringen idag?

o Tycker du att rapporteringen fungerar pa ett tillfredstéllande sétt eller

skulle du foredra ett annorlunda upplagg?
= Varfor, varfor inte?

Har rapporteringen dndrats till foljd av organisationsforandringen?

o [si fall hur?
Vad innehéller rapporterna i stora drag?
Anser du att du far en tillricklig forstaelse for vad som ligger bakom det som
rapporteras till dig?

o Foljer rapporterna vissa forutbestimda mallar?
Upplever du att din forstdelse for rapporter skiljer sig beroende pa om de ar
fran kollegor i samma land eller frén de i andra lander?
Ser rapporteringen annorlunda ut beroende pa om den sker mellan dig och en
kollega pé ett annat kontor (i ett annat land) jimfort med om den sker mellan
dig och en kollega pd samma kontor?

o Om ja, pa vilket sétt och vad tror du att det beror pa?

o Om nej, varfor inte?
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Informell styrning

Fortroende

- Upplever du att avstandet till medarbetare péaverkar fortroendeskapandet
mellan er?
o Om ja, pa vilket sétt?
- Pé vilket sitt tycker du att det mérks att en kollega har/inte har fortroende for
dig?
- Vad tycker du skapar fortroende i en arbetsrelation?

Kommunikation och Tillgiinglighet

Pé vilket sétt och hur ofta sker kommunikationen med dina kollegor?
o Skiljer den sig beroende pd om den sker med kollegor pd samma
kontor eller med kollegor pa ett kontor 1 ett annat land?
* Om ja, pa vilket sitt?
- Vad betyder den vardagliga kontakten mellan dig och dina kollegor (t ex
fikaraster och smdprat i korridoren)?
- Hur ofta sker méten med chef/kollegor i1 andra ldnder?
o Tycker du att det fungerar bra?
= Varfor, varfor inte?
- Anser du att det dr mer krdvande att forklara ndgot for en kollega som du inte
traffar fysiskt?
o Om ja, hur 6verbrygger du detta?

Identifiering och Tillhorighet

- Kénner du frimst att du tillhor din kategori, land eller organisationen i stort?
o Vad beror det pa?
- Sker sociala aktiviteter och tillstillningar efter land eller kategori?
- Hur tillgénglig/a anser du att din chef och dina kollegor ar?
- Upplever du att alla erhaller information samtidigt eller tenderar de som
befinner sig ndra beslutsfattaren att fa tillgang till informationen snabbare?

Motivation

- Foredrar du att arbeta néra din chef eller vill du hellre arbeta mer
sjalvstiandigt?
o Varfor?
- Ar det positivt eller negativt att chefen befinner (eller inte befinner) sig pa
samma kontor?
o Varfor?
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Bilaga 2 — Organisationsforandring

Restructure > Functional organisation

Operations

Finance

Marketing

Sales

From To

Country Value Driven
Country Common System
Country Category driven
Country Channel driven
Five One Business

countries culture

Kélla: Presentation av Cassergren (2007-04-16).
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Bilaga 3 — Organisationsscheman

V&S Distillers

Marketing

Vice President Marketing
Eva Kempe-Forsberg *

Product Development Director Research & Development Director
Ingrid Florén Lars Kragelund
Marketing Assistants
Sweden: Eva Hessle |
I |
Category Director Aquavit/Bitter Category Director Vodka Category Director Classic/
Martin Bjelgaard Anne Bonnerstig Agency Brands
Kim Lagerstedt
* From May/June 2007 April 10, 2007

Kélla: Presentation av Cassergren (2007-04-16).
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V&S Distillers

Marketing — Category Aquavit/Bitters

Category Director Aquavit & Bitter
Martin Bjelgaard

Marketing Coordinator Visiting Centre Manager
Tina Walsted — Jens Tolstrup

Category Controlling

Stockholm Copenhagen Copenhagen Copenhagen Oslo
Senior Brand Manager Senior Brand Manager Senior Brand Manager Senior Brand Manager Senior Brand Manager
Maria Jarl Maja Rovsing Andersen Morten Vestergaard-Poulsen Rasmus Funder Janne Bigseth

Brand manager Assistant Marketing Coordinator
Maja Pettersson Karin Christensen

March 28, 2007

Killa: Presentation av Cassergren (2007-04-16).
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V&S Distillers

Marketing — Category Vodka

Category Director Vodka
Anne Bonnerstig
[ I : I ]
Stockholm Stockholm Turku Copenhagen
Senior Brand Manager ABSOLUT VODKA | | Senior Brand Manager Distillers Brands Brand Manager Brand Manager Agency Brands
Melker Gustaffsson Vacant Anna Laine* Mikkel Olsson
Salla Kasula/Kaisa Kavekari Responsible for Vodka

—

Brand Promotor
Henrik Ohlstenius

* Assisting Distillers Product Development 14.11.2006-17.06.2007.

March 5, 2007

Killa: Presentation av Cassergren (2007-04-16).
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V&S Distillers

Marketing — Category
Classic/Agency Brands

Category Director
Classic/Agency Brands
Kim Lagerstedt
[

Stockholm Stockholm Turku Helsinki
Brand Manager Brand Manager Brand manager Brand Manager
Classic Brands Agency Brands Classic Brands Agency Brands
Pontus Cederberg Petra Strandberg* Salla Kasula Kaisa Kavekari

Copenhagen
Brand Manager
Classic/Agency Brands
Mikkel Olsson

Brand Manager Assistant
Maja Pettersson

Junior Brand Manager
50% Agency Brands
Anna Wennerstein

* Maternity leave until September 2007

March 1, 2007

Killa: Presentation av Cassergren (2007-04-16).

49



