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Abstract

The purpose of this thesis is to examine and analyse which effects a service strategy has on the control
system of an organisation. The thesis takes a service perspective, and it is assumed that a service
strategy gains competitive advantage and that the goal of the service strategy is to increase the
customers’ satisfaction level.

A qualitative in-depth case study was performed on a Swedish beauty company. The organisation’s
vertical structure was examined, from central to local level. In total, 25 persons were interviewed. The
results from this study suggest that a service strategy on one hand influences the control system, by
identifying effects on the company’s internal goals, strategies and performance measurement
procedures. On the other hand, our study showed that the service strategy is not fully integrated in the
vertical structure. This concludes that the service strategy does not obtain its potential return.

In total, this study identified five factors in the company’s control system and external surrounding in
to which more focus must be put in order to integrate the service strategy successfully in the
organisation; the level of focus on the external setting, the characteristics of the business, the
relationship between the performance measurement systems and mcentive programine, the balance
Detween the income- and cost driver structure, and finally the dependency of the entire organisations
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Sammanfattning

Denna uppsats syftar till att undersoka och analysera vilka effekter en servicestrategi har
pa organisationens styrning.

Uppsatsen dr baserad pa en omfattande fallstudie av ett virldsomspinnande
direktforsiljande skonhetsforetag som dr noterat pa Stockholmsborsen.  Intervjuer har
utforts genom hela organisationens vertikala led frin global finanschef och
affarsutvecklingschef pa en central ledningsniva ned till den lokala ledningsgruppen och
saljkonsulenter pa marknadsniva.

Empirins stuktur foljer ett teoretiskt ramverk vilket bestar av en overgripande malsattning,
organisationens — specifika  mail, strategi  och  organisationsstruktur, vardedrivare,
handlngsplaner och prestationsmatt samt utvirdering av prestationen. Det empiriska
materialet dr uppdelat pa tva huvudavsnitt vilka beskriver hur det sig utan mnan
respektive effer det att den nya strategin inforts. Varje del ar 1 sin tur strukturerad efter det
teoretiska ramverket, vilket ger en tydlig 6vergripande bild 6ver servicestrategins paverkan
pa foretagets styrsystem, vilket dirmed underlittar lisningen och forstaelsen.

Studien visar pa att servicestrategin syftar till att vara foretagets fraimsta konkurrensverktyg
pa marknaden. En effekt av detta har lett tll att foretagets tidigare internt fokuserade
styrsystem har varit tvunget att anamma ett styrsystem dir hinsyn tas till organisationens
externa omgivning och kundgrupp. Foretagets styrprocess har tydligt forandrats pa grund
av servicestrategins fokus da foretaget har lyckats upparbeta framgangsrika malsittningar,
strategival, och prestationsmatt sammankopplade med servicestrategin. De mvesteringar
foretaget gjort 1 samband med servicestrategin tror man kommer att kunna generera
framtida finansiell avkastning for foretaget.

Det har emellertid identifierats ett antal faktorer som indikerar att servicestrategin dock
mtagit en mer efterslipande roll bakom foretagets tre ovriga huvudstrategier. Detta har
lett tll att det gar att urskija en diskrepans mellan foretagets ledning och de lokala
marknadernas forhallningssitt till servicestrategin. Dessa fem faktorer gar att finna 1
organisationens externa omgiviung, marknadens karakteristiska, linken mellan de
finansiella  matverktygen och  beloningssystemen, — servicestrategins — intikts- och
kosmadsdrivande processer samt organisationens uppfattning. Forklaringar till detta gar
att finna 1 styrsystemets interna delkomponenter samt bland faktorer 1 foretagets kontext.
Sammanfattningsvis kan det konstateras att servicestrategin har haft stark paverkan pa
styrsystemet, men att den kriver mer fokus om den skall kunna uppna den nodvindiga
maloverensstimmelsen som méste genomsyra foretagets vertikala styrsystem for att
siakerstilla strategins framtida betydelse.

En disposition 6ver uppsatsen aterfinns pa sidan 6. Denna ger en nirmare overblick 6ver
uppsatsens olika delar och dess mnehall.
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Forord

For att genomfora denna uppsats har vi fitt stod och hjilp av olika personer som varit till ovirderlig hyilp
for oss. Vi vill dirfor ta tillfillet 1 akt att Tacka dessa personer for de insatser de lopande bidragit med under
vart arbete.

I forsta hand vill vi frimst Tacka var handledare, Mats Glader, for excellent handledning och vigledning 1
form av det bemotande och engagemang vi mottagits med. Vara handledningsmoten har bidragit med
mspirerande samtal och strukturerande diskussioner, samt varit stort stéd och uppmuntran for uppsatsen
fortsatta utveckling.

Vi vill dven rikta ett stort Tack till var nidrmaste kontaktperson pa vart studerade foretaget som gjort
uppsatsens studie mgjlig. Detta stod har hjilpt oss att fa kontakt med centrala nyckelpersoner samt bidragit
all att v1 fatt tillgdng tll mycket intressant och sekretessbelagd information. Vi vill dven passa pa att Tacka
alla de personer som vi fatt mojlighet att intervjua, trots deras mycket fullbokade scheman, och deras
synnerligen virdefulla kunskaper och erfarenheter de delgivit oss. Ett sirskilt tack vill vi dven rikta till den
lokala marknaden inom foretaget som med Oppna armar vilkomnade vir nidrvaro och bidrog med
ovirderliga resurser for uppsatsen slutresultat.

Vi har diarmed 1 detta arbete gjort vart yttersta for att bidra tll 6kad kunskap och insikt rérande vilka
effekter en sa kallad servicestrategi har pa ett foretags styrmodell genom att férmedla de kunskaper och
erfarenheter som de intervjuade delgett oss.

Sluthgen vill vi rikta ett Tack till Hannes Dernehl och HHS Business Lab for deras mycket generdsa
utlaning av teknisk utrustning 1 samband med fallstudiens telefonintervjuer, samt till Carl Mikael Dahl, Lars-

Goéran Algevik, Margareta H. Algevik och Anna Goransson {or korrekturlisning och goda synpunkter.

Under en period av mycket intensivt arbete, uppskattar vi saledes allt det stéd och support alla personer 1
var omgivning bidragit med.

Vi 6nskar hirmed trevlig och intressant lisning!
Carolina Oscarius och Madeleine Algevik

Stockholm, december 2007
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1. Inledning

It is high time that the 1deal of success should be replaced by the ideal of service™
- Albert Einstern 1921

Om det var hog tid redan 1921 att idealet framging skulle ersittas med 1dealet service kan man fraga sig vad
som giller 1dag. Citatet ovan ger en indikation pa att foretag 1dag antingen ligger efter 1 sitt arbete med service
eller att Einstein var langt fore sin tid. Service var tidigare nigot foretag sig pa med mer eller mindre intresse.
Den generella uppfattningen var 1 stor utstrickning att service var nagot alla erbjod, men som man inte lade ned
nagon storre anstrangning eller tid pi. I dagsliget har service dock fitt en allt mer central del 1
foretagssammanhang och man pratar da ofta om service som en komparativ fordel. Att en servicemedvetenhet
ger [oretag en mojlighet att differentiera sig fran andra foretag och siledes anvinda service som ett
konkurrensmedel. Styrelseordféranden for ett av Sveriges storsta bolag sa nyligen 1 en intervju att foretagets
framtida ledord ir "service och enkelhet” en annan foretagsledare vars foretag precis etablerat sig pa den
svenska marknaden sa att bolagets huvudstrategi och ledstjirna ir att erbjuda sina kunder en hog serviceniva.”
Om man tolkar dessa uttalanden och jamfor med tidigare instillning hos foretag kan vi se att service faktiskt
gatt fran att vara ett mer eller mindre legitimitetsskapande begrepp tll att faktiskt bli en viktig huvudfraga,
uppenbarligen sa viktig att dven media tycker den ar vird att uppmirksamma.

En fraga foretag da maste stilla sig dr hur de skall nidrma sig servicebegreppet, hur de skall arbeta med service
for att den skall ge dem bista mojliga resultat. Ett steg 1 ritt riktning kan anses vara att se service som en
foretagsstrategl. Det foretag vi valt att studera 1 var uppsats ar ett av de forsta foretagen pa marknaden som
officiellt gatt ut med att en av deras huvudstrategier ar att arbeta med att uppna en hog serviceniva 1 foretaget.
Detta ir nigot vi finner dels unikt och dels intressant. For hur definierar och implementerar man framgangsrikt
en sa pass abstrakt och till viss del odefinierbar strategi pa ett borsnoterat bolag som har verksamhet over hela
virlden och dir fokus ofta framst ligger pa okat aktiedgarvirde?

En generell strategiforindring paverkar troligtvis hela foretaget, men om den dock har mer abstrakta
egenskaper sasom service ir effekterna av den inte helt sjalvklara. Ytterligare en faktor som gor service som
strategl speciell dr att service utgar frain kunden. Detta gor att foretaget tvingas anamma ett utvidgat fokus som
dven inkluderar den externa omgivningen och dess behov vilket dr nigot som litt gloms bort da framging
forblindar ménga foretag tll att endast se till expansionsmaojligheter och vinstokningar.

Om ett foretag viljer att anamma ett mer externt synsitt och utga frin sina kunder nir de definierar sina
strategier kommer detta troligtvis paverka foretaget 1 flera olika avseenden. Om man drar detta ett steg lingre
skulle man kunna tinka sig att service som tidigare setts som sjilvklart och passivt existerande 1 de flesta foretag,
nu fitt en roll med mojlighet att péverka foretagets faktiska styrmodell. Négot vi anser intressant att titta
narmare pa ar om, och 1 siadant fall hur, foretagets styrsystem skulle paverkas av detta. I jamforelse med
exempelvis pris som konkurrensstrategi ar det svart att definiera, mita och folja upp service med finansiella
matt. Utmaningar foretag stindigt konfronteras med, forutom definitionen av service, ar utifrin vilken del av
foretagets processer denna skall ta avstamp. Saledes finner vi det intressant att forsoka identifiera vilken, om
nagon, paverkan denna icke finansiella strategi har pa en organisations styrning. Har foretag idag 2007 saledes
kanske hunnit ikapp Einsteins nistan hundra ar gamla tankesitt och dntligen insett att for att nd framging krivs
en forstilelse av service?

1.1 Bakgrund

Det dr inte bara 1 niringslivet som servicebegreppet som ett konkurrensmedel har fatt 6kad betydelse, utan ett
storre ntresse for service har dven visats 1 den akademiska virlden. Ett skift har skett fran klassiska
konkurrensstrategiteorier med starkt prisfokus, mot teorier med syfte att pavisa andra faktorer 1 organisationens
styrsystems Karakteristika." Ett exempel pa detta ir just service vilket har fatt allt stérre uppmirksamhet och

"www.e24.se
* www.e24.se

*Tttner & Larcker (2001)
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tilltro som konkurrensverktyg.' Inom den ekonomiska forskningen har man boérjat utveckla teorier som gir
utanfor de traditionella ramarna och istillet borjat se till att dven ickefinansiella faktorer kan ha en inverkan pa
ett foretags strategier och styrsystem. Inom servicelitteraturen ligger fokus ofta pa att titta pa vilket sitt service
kan ta sig uttryck 1 olika organisationer och de studier som gjorts syftar mestadels till att analysera hur ett
strategival paverkar servicenivan 1 ett foretag. Nagot som utifrin vad vi kunnat identifiera emellertid e har
uppmirksammats till samma grad dr hur service som faktisk strategi paverkar en organisations styrning.

1.2 Fragestallning och syfte

Da foretag idag blir mer likriktade 1 sina produkterbjudanden kommer servicens roll som konkurrensverktyg
att bli alltmer viktig. For att bli ett framgangsrikt foretag stills det saledes hoga krav pa att kunna erbjuda sina
kunder bista mojliga serviceniva. Det har dirmed kunnat pévisas att service bor ses som en del av foretagets
verksamhetsstrategi. Genom att inta en aktiv roll 1 strategiarbetet kan service dven komma att paverka
organisationens styrning. Syftet med studien ar foljaktligen att underséka och analysera om anammandet av en
servicestrategl far foriandrade effekter pa styrningen 1 ett direktforsiljande kosmetikaforetag.

Var studie striavar saledes efter att besvara fragestillningen:
Vilka effekter fir en servicestrategi pd organisationens styrning?

1.3 Avgransningar

Var utgangspunkt 1 fragestillningen kan anses vara relativt bred varfor vi valt att avgrinsa oss for att kunna
mojliggora var praktiska empiriska fallstudie. Foretaget vi undersoker ir ett svenskgrundat kosmetikabolag som
saljer skonhetsprodukter via direktforsalining, och har sin frimsta verksamhet utanfor Visteuropa. Vi har
avgriansat oss till att gora var djupgaende fallstudie 1 ett centraleuropeiskt land som vil motsvarar en for
foretaget genomsnitthig marknad avseende storlek, typ av marknad och forsiljning. Vidare dr verksamheten vil
etablerad 1 landet och séledes ir risken liten for negativt paverkande intridesproblem. Anledningen till varfér vi
valt att endast se till en och inte flera marknader, ir att analys av ytterligare en marknad ¢j skulle tillféra nagot
ytterligare till syftet med var studie. Detta da det under vart forarbete samt vara itervjuer framkommit att de
huvudsakliga processerna 1 foretagets verksamhetslinder till storsta del ar lika.

Virt valda teoretiska ramverk har sin utgngspunkt 1 value based management modellen’. Vi har valt att se
modellen som att den utgar fran féretagets huvudmal - att den drivs av foretagets 6vergripande mal, istillet for
att kKortsiktigt 6ka aktiedgarvirdet. Vi avgriansar oss frin att analysera relevansen och paverkan av foretagets
overgripande malsittning utan anvinder foljaktligen istillet VBM-modellens fem delkomponenter som verktyg
for att studera det empiriskt valda foretagets styrmodell utifrin ett vertikalt perspektiv vilket gar frin
ledningsniva ned tll lokal marknadsnivai. VBM-modellen dr tllimplig di det empiriska foretaget ar
borsintroducerat och sdledes finns ett aktiedigarfokus med 1 bakgrunden. Det ir emellertid mycket svart att
operationalisera ett aktieigarfokuserat mal, varfor vi valt att avgrinsa oss frin modellens o6vergripande
malsittning.

Service management ir ett brett begrepp och definieras pa manga olika sitt, och kan vara niarvarande 1 flera
olika delar av ett foretag. For att klargora var studie har vi valt att studera servicenivin inom distributionsledet
da det dr utifran denna foretaget identifierar och definierar service. Detta da tidigare forskning visar pa att
distributionskedjan ir ett passande strategiskt verktyg att anvinda for att urskilja och analysera effekterna av en
styrmodell ner pa detaljniva. I vir studie har vi darfor valt att avgrinsa oss till att underséka service med
utgangspunkt 1 foretagets distributionskedja da denna ar kopplad till servicestrategin och se till hur designen av
denna paverkar servicen. For att mojliggora en djupgaende analys har vi vidare valt att ytterligare avgrinsa oss
all att undersoka och analysera distributionskedjans sista delsteg till kunden. Studien har genomforts 1 ett av de
linder dir foretaget har verksamhet for att pa sd sitt ge en mer detaljerad och djupare bild av studien. Vi har
emellertid valt att ¢) studera distributionskedjans struktur utan fokus ligger pa att se till vilken roll den spelar
avseende erbjuden service. Saledes ser vi distributionskedjan som ett verktyg for att analysera service.

" Gronroos (2000)
“Tttner & Larcker (2001)
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Vi har vidare valt att fraimst fokusera pd servicestrategins piverkan pa organisationens styrning och séledes ej
direkt analysera vriga strategiers mojliga inverkan.

Ett stort problem foretag mmom direktforsiljning handskas med ar prognostiseringsproblemet bade inom
serviceomradet och gillande distributionskedjan. Da maojligheten att gora korrekta prognoser har paverkan pa
servicenivan, men dr ytterst svart att analysera och kriver en storre teoribas som dr bortkopplad fran
management control omradet, har vi valt att avgrinsa oss fran att analysera denna paverkande faktor.

1.4 Disposition

I detta avsnitt presenteras en disposition over uppsatsens komumande delar. Avsikten med att beskriva
uppsatsens struktur ar for att underfitta det fortsatta lisandet, men iven ge Fisaren en majlighet att fokusera pd
de delar de finner mest intressanta och relevanta.

I den forsta delen beskrivs metoden for studien. Denna imnefattar val och motivering av foretag och
mtervjuobjekt samt det tllvigagangssitt som anvints vid datamsamlingen. Utover det tar den &dven upp
kopplingen mellan metod och teori och avsnittet avslutas med en diskussion rorande reliabilitet och validitet.

Efterfoljande avsnitt syftar till att definiera och klargora begreppet service. For att underlitta Lisarens fortsitta
torstaelse for uppsatsen beskriver denna del dven hur foretaget ser pa service och vad dess definition av world
class service ir.

Direfter foljer den teoretiska referensramen vilken syftar till att ge lisaren en grundliggande teoretisk forstaelse
for styvrning och service. Dessa tva beskrivs forst separat for att sedan sammankopplas 1 ett sammanlinkande
avsnitt. Det teoretiska ramverket som presenteras for att analysera styrning anvinds dven for att strukturera
empirin.

Empiriavsnittet presenterar resultatet av den omfattande fallstudien som gjorts och ir strukturerad efter den
teoretiska styrmodellen. Empirin dr vidare uppdelad pa tva delar, fore respektive efter inforandet av
servicestrategin. Dessa delar sammanfattas sedan 1 ett avslutande avsnitt och illustreras med tva strategiska
modeller vilka pavisar de storsta forandringarna.

Det efterféljande analysavsnittet dr uppdelat pa tre huvuddelar. I den forsta delen analyseras de effekter som
gatt att urskilja fran servicestrategins framvixt genom analys av styrmodellens fem delkomponenter. Direfter
gors en integrerande analys vilken sammanlinkar de olika péiverkande faktorerna. I den andra delen
analyseras och diskuteras vilka faktorer som kan anses nodvindiga [or servicestrategins framgang. Utifran
analysen presenteras sedan ett avslutande avsnitt med de empiriska samt teoretiska lirdomar vi anser ha
tillforskaffat oss for att sedan avsluta detta med forslag till fortsatt forskning.

I uppsatsens sista avsnitt diskuteras studiens styrkor och svagheter och avslutas sedan med uppsatsens
slutsatser. I appendix finns de fragemallar som anvints vid intervjuerna samt foretagets organisationsstruktur.
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2. Metod

I denna del avser vi redogora for uppsatsarbetets tillvigagingssitt samt presentera och motivera den valda
undersokningsmetoden. Vi kommer aven visa pa den koppling som finns mellan vald metod och teori samt att
presentera uppligget av litteraturstudien och virt empiriska material.

2.1 Erfarenheter och kunskap

Vid studie av ett objekt kan en persons egna forvintningar paverka hur den ser pa objektet. De {orvintningar
man har samt tidigare erfarenheter kan paverka en persons utgingspunkt samt antaganden infoér studien.” Till
grund for vart uppsatsskrivande har vi anvint de teorier och modeller som presenterats for oss under var
utbildning. Utover detta har dven en av skribenterna arbetat for det studerade foretaget och ar diarmed vil insatt
1 dels skonhetsbranschen och dels foretagets specifika utformning med direktforsialjningsmodellen. Detta har
gett oss ovirderlig hjilp 1 virt arbete med att forstd den komplexa direktforsialningsindustrin samt underlittat
att finna de ritta kommunikationskanalerna med foretaget. Det idr emellertid viktigt att anta en opartisk
mstillning och kritiskt granska det insamlade materialet. Vid de tillfillen di viara meningar och asikter rorande
msamlad data gatt 1sar har vi genom diskussion uppnatt samstimmighet oss emellan och dirigenom kunnat
bibehalla en objektiv instillning infér de dragna slutsatserna. Personen 1 fraga har emellertid ej arbetat pa den
undersokta lokala marknaden, men pa en motsvarande, vilket mojliggjort anvindbara jamforelser, och har e
heller varit delaktig 1 utformningen av styrningen eller de undersokta strategierna.

2.2 Val av metod

Da vi valt att se till hur styrning 1 ett foretag paverkas av ett strategival blir det aktuellt att avgora vilken metod
som ir bist for detta andamal. Nir styrning skall undersékas finns ofta ett behov av empiriska studier varfor
utforandet av en fallstudie kan anses passande.” Vi har valt att nirma oss var studie med en 6ppen och vid
instillning och diarmed férsokt se den ur ett explorativt perspektiv.” Vid denna typ av undersokning ir det
vanligt att anvinda sig av fallstudier’ och intervjuer. En fallstudie kan tydliggéra inverkan pé styrningen 1
situationer dir den existerande reella miljon har en uppenbar péverkan.” Vi har dirmed valt att géra en
omfattande lokal studie samt dven intervjuat ett flertal personer pa olika positioner 1 foretaget. Fallstudien ar
avgrinsad till en marknad som ir representativ for foretagets verksamhet. Var omfattande studie har
mojliggjorts genom att vi valt att titta djupgiende pa endast ett foretag och siledes utréna och grundhgt
analysera de observerade effekterna service som strategi kan ha pa de olika nivierna 1 detta foretag. Det faktum
att vi genom var filtstudie fatt mojlighet att spendera tid pa foretaget och deltaga 1 det dagliga arbetet, har gjort
att v1 fatt djupare forstielse for verksamheten och siledes dven direkt kunnat se vilka effekter ledningens
strategier far pa den lokala marknaden, nigot som annars skulle vara svart att forsta och identifiera pa ritt sitt.
Uppsatsen syftar till att se hur en strategi med fokus pa okad service paverkar foretagets aktuella styrning. Vi
kommer att undersoka strategins effekter pa styrningen fran lednings- till lokalniva. For att uppna detta syfte ar
det lamphgt att antaga en kvalitativ ansats. Denna innebar att insamlandet och sammanstillningen av data syftar
tll att ge en djupare (orstielse av det omride som skall studeras.”

2.3 Datainsamlingsmetod

Valet av datainsamlingsmetod péverkas av vilken typ av undersékning man dmnar gora. Da vi gor en fallstudie
har vi valt att genomfora en kvalitativ undersékning. Denna typ av undersokning utgar fran vad personer siger
samt resultatet av deras beslut och handlingar.” Dirfér har vart huvudsakliga datainsamlingssiitt varit att utféra
ett flertal intervjuer vilka har varit semistrukturerade och till storst del bestatt av 6ppna fragor som inbjudit till
en diskussionsartad dialog. Detta val ir baserat pa att intervjuer ir det vanligaste tillvigagangssittet” vid en
kvalitativ studie samt bittre tillgodoser den information vi vill fa fram da vért studerade omrade kan anses vara

* Chalmers (1999)
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relativt komplext. Med komplext avser vi hiir att uppsatsen behandlar ytterst Kiinsliga fragor for foretaget och att
vi for att fi svar pa dessa har varit 1 behov av att tala med ett flertal personer med spetskompetens. Ytterligare
en anledning till val av intervjuer som huvudsaklig datainsamlingsmetod iar att det, dven da foretaget ar
borsintroducerat, €] finns information om styrning och detaljerade strategier tillgiangligt for allmidnheten vilket
leder till att intervju har varit det enda sittet att utvinna denna typ av information.

En huvudsaklig del vid kvalitativa undersokningar ar jamforelseprocessen som gors mellan olika empiriska
resultat samt att dessa linkas till litteratur och teorier inom det aktuella omradet.” Detta angreppssiitt passar var
studie vial di vi dmnar att djupgiende studera en servicestrategis paverkan pa ett direktforsialjningsforetags
styrmodell. Di vi ser till inforandet av en strategi kommer vi att jamfora situationen innan strategin fanns med
situationen efter for att dirmed tydligt kunna urskilja effekter som kan tinkas uppstd och sedan analysera
dessa. Vidare har vi dven anvint oss av en méangd skriftligt material sisom arsredovisningar, internetbaserade
nyhetssidor, dagstidningar och ett flertal konfidentiella rapporter fran foretaget. Detta material har sedan agerat
som kunskapsbas mnfor intervjuerna. Utover detta har det tillsammans med de valda teorierna dven legat till
grund for utformandet av intervjufragorna.

2.4 Samband mellan metod och teori

Den koppling som finns mellan metod och teori kan ses ur tre olika aspekter dir de tva frimsta dr induktion
och deduktion. Om man 1 forskning antar en induktiv ansats innebir detta att man gar frin empin till teor1 dér
fokus ligger pa att utveckla den empiriska delen, denna ansats ir vanligast vid en kvalitativ studie.” Den andra
ansatsen ar deduktiv och har sin utgangspunkt 1 teorin fran vilken ett antal hypoteser formas och som sedan
testas utifrin empirin.”

I arbetet med var uppsats har vi utgatt fran empirin och siledes latit den information vi erhallit fran foretaget till
viss del paverka vart uppligg vilket indikerar en induktiv ansats. De tva nimnda ansatserna kan diaremot ses
som tvd extremer” varfor begreppet abduktion anvinds, vilket méjliggor att man kan vixla mellan de tva
tidigare nimnda angreppssitten. Detta tillvigagangssitt dr framforallt limpligt nir en fallstudie genomfors vilket
ar vart fall. Abduktion och induktion har en gemensam namnare vilken dr att de bada utgar fran empirin,
emellertid har ett abduktivt angreppssitt en teoretisk ram som bas. En abduktiv ansats menar att okad
forstaelse [or separata delar dven kan innebira en dkad forstielse {6r helheten.” Da vart uppsatsimne ir relativt
nytt och komplext har vi valt att for att oka forstaelsen presentera teorier som berér vara tva huvudomraden -
styrning och service. De grundliggande teorierna har dven anvints for att samla in och sedan analysera empirin,
detta da det anses gynna undersokningen."”

2.5 Litteraturstudie

Vi har valt att genomfora var hitteraturstudie utifran ett antal teorier fran olika omraden. Till en borjan beskrivs
och diskuteras begreppet service utifrian litteraturen och utifran vart empiriska material. Detta for att pavisa
eventuella skillnader och likheter dem emellan och for att tidigt klargora begreppen for Lisaren di de kommer
att anviindas kontinuerligt 1 uppsatsen. Direfter presenterar vi uppsatsens teoretiska ramverk med bérjan 1 det
omgivande ramverket som paverkar foretagets ekonomiska styrmodell vilket ser till externa faktorers paverkan
pa foretagets interna styrmodell.

Vi gar sedan i pa vart huvudomride och presenterar dir en definition av styrning samt ett teoretiskt ramverk
for uppsatsen vilket dr Value Based Management (VBM) och som utgor ett verktyg [or att studera ett foretags
styrning. En overgripande malsittning med ramverket ar okat aktieigarvirde, vilket vi valt att ej fokusera pa da
vart studieobjekts huvudsakliga mal inte ir att 6ka aktiedgarvirdet. Dock dr det dndi ett underliggande mal 1
foretaget och de 6vriga komponenter som modellen bygger upp ar hogst applicerbara pa vart studieobjekt 1
sylte att forklara och analysera foretagets styrning.

" Lundahl & Skirvad (1999)
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Saledes anser vi att VBM som styrteor1 aven gar att applicera pa foretag vars huvudsakliga uttalade malsittning
Inte ar att oka aktiedgarviardet. DA VBM teorin ger ett brett begrepp av hur man bor utvirdera foretag har vi
dven ansett att feedback fran kunder kan inkluderas 1 ramverket. Ramverkets fem delkomponenter har anvints
for att strukturera empirin och vidare dven anvints som utgangspunkt for strukturen 1 analysen for att
mojliggora en identifiering av vilka omraden styrningen paverkar och foriandrar. I efterfoljande del 1 den
teoretiska referensramen tar vi upp strategi och presenterar var definition av denna och hur den kan ta sig
uttryck pa olika nivaer 1 organisationer. Vi binder sedan ithop service med strategiomradet och ser om service
som strategl har en inverkan pa foretagets komparativa fordelar. Detta blir sedan en link éver till styrning och
servicestrategl dar vi gar in mer specifikt pa vilken effekt en servicestrategi faktiskt har pa ett foretags styrning
och hur detta tar sig uttryck 1 organisationen. Saledes utgar vi fran VBM-ramverket och ser sedan tll vilka
effekter servicestrategin har pi denna styrmodell.

2.6 Empiriskt material

Var huvudsakliga data bestir av en djupgiende fallstudie samt intervjuer, men datainsamlingen har dven sitt
ursprung 1 ett flertal andra Killor siasom foretagsrapporter, kvartalsrapporter, arsredovisningar, interna
presentationer, siljkonsulentmaterial, diverse finansiell information, samt dagstidningar. De olika kanalerna for
mformation har mgjliggjort att vi kunnat anamma en storre, heltickande och mer objektiv bild av foretaget. In
kvalitativ studie beror, till skillnad fran en kvantitativ, inte pa hur mycket material som samlas in utan pa
kvaliteten pa insamlad data. Det ar darfor av storsta vikt vid valet av intervjuobjekt att vilja de personer som
kan tillhandahalla den bista informationen.” Detta blir dnnu viktigare 1 vart fall dd vi 1 skapandet av var
empiriska bas frimst har utgatt frin vara genomforda intervjuer.

2.6.1 Val av foretag

Val av foretag dr grundat pa ett flertal olika parametrar. En viktig aspekt att ta hinsyn till 1 valprocessen var att
det skall vara mojligt att fi tillging till nodviandig information och data for att mojliggora en djupgaende studie.
Dé en av uppsatsskribenterna tidigare arbetat for foretaget och saledes redan hade etablerade kontakter med
det, forefoll det naturligt att gora studien pa detta foretag. Det var ytterst viktigt for var studie att det gick att
genomfora intervjuer frin ledningsniva till lokal nivi vilket mojliggjordes av att vi redan hade en etablerad
kontakt med foretaget. Detta gjorde att vi fick chansen att intervjua hogt uppsatta personer inom foretaget vilka
annars troligtvis hade varit svaratkomliga for oss. Vidare ar det ett svenskgrundat foretag vilket underlittar
eventuella kommunikationsproblem rorande informationstillgéinglighet och lagregleringar. Foretaget ar
mtressant di det ar ett hogst expansivt foretag och ir sedan nagra ar introducerat pa Stockholmsborsen vilket
underlittar atkomsten till data. Vid val av studieobjekt dr det vidare viktigt att foretaget kan belysa studiens
syfte. Da detta foretag aktivt arbetar med service som en del av deras huvudstrategier passade det mycket bra in
pa uppsatsens syfte och fragestillning. Anledningen tll att vi valt att endast se tll ett foretag och jamfort
tidsperioder inom det istillet for att jaimfora med andra foretag eller 6ver landsgrinser, ar att vi Amnar nd ett
djup 1 var uppsats och siledes ¢j en 6kad generaliserbarhet.

Fallstudien genomfordes pa en lokal marknad som foretaget valt ut da de anség att den representerade en
typisk marknad for dem avseende struktur, forsialining och storlek pa siljstyrkan och diarfoér skulle passa bra
att gora en fallstudie pa. Vidare har dven denna marknad kommit lingre 1 processen med att arbeta med
service som strategi vilket vil overensstimde med vart syfte med uppsatsen.

2.6.2 Val av respondenter

Vi har genomfort en vertikal intervjustudie av foretaget. Med detta menar vi att vi intervjuat personer {ran
ledningsniva ned till lokal niva. Vid utseende av intervjupersoner har vi valt att frimst intervjua personer som
har en mverkan pd styrningen och strategierna, men iven de som péverkas av eventuella dndringar 1 dem. For
att kunna se och lyfta fram olika perspektiv inom foretaget har vi intervjuat flera olika personer pa olika nivier 1
foretaget vilka besitter olika positioner och roller. Detta for att kunna presentera ett s omfattande empiriskt
material som majligt. Vi har intervjuat flertalet av cheferna som ir involverade 1 styrning och service pa central,
regional och lokal niva. Totalt har 13 personer inom foretaget intervjuats och dessa ir:

* Langemar (2005)
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- Styrelseledamot

- Fmanschef (Chref Financial Officer, CFO) (central nivd)

- Chef for affarsutveckling (Head of Business Development) (central niva)
- Logistikansvarig (Head of Logistics) (central niva)

- Reglonchef (Regional Managing Director) (regional niva)

- Regional Finanschef (Regional Financial Officer) (regional nivi)
- Reglonsansvarig (Regional Manager) (semiregionalnivi)

- Landschef (Managing Director) (lokal niva)

- Finanschef (Finance Manager) (lokal niva)

- Marknadschef (Marketing Manager) (lokal niva)

- Forsialiningschel (Sales Manager) (Ilokal niva)

- Logstik chef (Logistic Manager) (lokal niva)

- Verksamhetschel (Operations Manager) (lokal niva)

Utover detta har vi dven gatt ut pi den lokala marknaden och intervjuat foretagets siljkonsulenter (12 stycken)
da dessa kan beskriva foretagets kunder. Syftet med detta var for att skapa oss en dn djupare bild av foretaget
och hur dess strategier uppfattas av och paverkar dess kundgrupp. Pa lokal niva har vi valt att intervjua hela
ledningsgruppen dven da delar av den ej dr direkt involverade 1 styr- och strategiprocessen. Anledningen till
detta ar for att kunna mojliggora en objektiv jaimforelse mellan respondenternas svar och staindpunkter och ¢
endast utga fran enskilda personers asikter.

2.6.3 Etik

Da det dmne uppsatsen behandlar dr hogst konfidentellt och projektet vi bland annat studerat fortfarande
befinner sig 1 en fas som ¢j kan offenthiggoras, har vi valt att ¢j nidmna foretagsnamnet da det kan komma att
skada foretaget om deras konkurrenter far tillging till informationen. De intervjuade personernas namn
kommer heller ej att berittas da detta skulle kunna leda tll att information om foretaget och projektet
avslojades. Istillet kommer dessa personer att nimnas vid sina positioner. Detta har varit till fordel for oss da
anonymiteten for de intervjuade personerna gjort att dessa kunnat vara mer drliga och 6ppna 1 sina svar vilket
gett oss en mer verklighetsnira bild av situationen. Samtliga intervjuobjekt” har fatt erbjudande om att lisa
igenom uppsatsen innan inlimning och pa sa fatt mojlighet att ge sina kommentarer till oss om nagot skulle
vara fel eller missuppfattat.

2.7 Genomférande av datainsamling

Var forsta kontakt med foretaget var under juli 2007. Vidare genomforde vi samtliga intervjuer samt fallstudien
under perioden augusti - oktober. VBM-teorin och tidigare forskning har legat till underlag for forstielsen av
omradet infor intervjuerna. Intervjuerna som genomforts har varit semistrukturerade, det vill siga de har bestatt
av delvis relativt oppna fragor som tillatit respondenten att svara fritt samt vissa mer specifika fragor. Samtliga
mtervjuer har vidare genomforts som djupgaende mtervjuer, forutom de med siljkonsulenterna som var av mer
diskussionslik karaktir, di detta ir att foredra vid kvalitativa undersékningar.” De fragor som stillts vid
djupitervjutillfillena har utgitt fran samma fragebas vilken ir framtagen utifran de valda teorierna. Det bor
dock papekas att vissa dndringar och tlligg har gjorts beroende pa personens position. Alla intervjupersoner
har fiatt mojlighet att ta del av frigorna innan sjilva intervjutillfillet, detta for att 6ka kvaliteten pa svaren under
mtervjuerna da de haft mojlighet att forbereda sig och ta fram de eventuella data som efterfragades. Under
mtervjuernas giang har foljdfragor stillts kontinuerligt, vilket lett till att nya och bittre fragor uppkommit och
itervjumallen har sedan kompletterats med dessa. Saledes har frigorna 1 var standardiserade intervjubas
kommit att forbittras under intervjuernas gang dven om fokus under intervjuerna hela tiden varit detsamma.

Med flera av intervjupersonerna har vi genomfort fler dn en intervju, detta for att dels folja upp med ytterligare
fragor och dels for att fa tillgang till mer uppdaterad data. De flesta intervjuer har genomforts via personligt
mote mellan respondenten och uppsatsforfattarna. Da de mtervjuade personerna ofta befinner sig pa resande

* De som ir svensktalande och saledes kan tillgodogora sig informationen 1 uppsatsen.
* Trost (1993)
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fot har det mte allud varit mojligt att triffas och siledes har nagra mtervjuer, tll storsta delen
uppfoljningsintervjuer, genomforts via telefonintervjuer. Da det 1 ett fatal fall varit svart att koordinera dels
personligt mote och dels telefonintervju har komplettering till vissa intervjuer skett via e-postkorrespondens.
Bada forfattarna har varit nirvarande under samtliga intervjutillfillen. Detta di vi anser att det ger en okad
forstielse for empirin och att det underlittar att bada forfattarna dr vl insatta 1 den nir den senare skall
bearbetas.

For att fi ut si mycket som majligt av fallstudien spenderade vi tid pi den lokala marknaden och tog del 1 det
dagliga arbetet och fick pa sa sitt en mycket bra mblick 1 verksamheten. Vi anser dven att man far ut mer
mformation och kan féra en mer avslappnad diskussion genom att triffa intervjuobjekten personligen vilket
mojliggjordes av var nirvaro pa den lokala marknaden. Samtliga intervjuer inom fallstudien genomfordes pa
engelska och 1 de fall respondenten ¢j talade engelska var en tolk nirvarande vid intervjun och oversatte till
engelska. Saledes har vi ¢ latit eventuella sprakbarriirer hindrat oss 1 tillgagnandet av information. Totalt har
44 stycken intervjuer genomforts och den totala intervjuade tiden ar ca 33 timmar. Storre delen av de
intervjuade personerna ir min och endast tva stycken ir kvinnor™.

2.8 Bearbetning av det empiriska materialet

Under samtliga intervjuer har snabbskrift anvints. Dessa dokument har sedan renskrivits direkt efter varje
mtervju for att informationen fortfarande skulle vara aktuell for bearbetaren. Syftet med en renskrivning ar att
det materialet blir mer littillgingligt under skrivandets gang. Da var studie ar ytterst konfidentiell har
bearbetningen av intervjumaterialet endast genomforts av forfattarna for att kunna garantera sekretess gentemot
foretaget. En fordel med detta arbetssitt dr att det ger en bra 6verblick éver empirin. Det dr dven att foredra da
citat kan aterges 1 sin exakta form. De flesta citat dr pa svenska, men 1 vissa fall da intervjun hallits pa engelska
och siledes citatet dr pa engelska, har det inte allid 6versatts da vi anser att en 6versittning skulle innebira att
atatet skulle forlora sin ursprungliga styrka. Da studien som tidigare nidmnts dr konfidentiell har vi valt att
separera det empiriska materialet fran ledningsniva med det fran lokal mivd, da de pa lokalniva ej dr msatta 1 det
aktuella projektet. Da vart studerade omride ar omfattande och komplext har intervjuerna resulterat 1 en stor
tillgdng pa mmformation som ¢j kan anvindas 1 denna uppsats utan dr mer tillimplg pa en mer djupgaende och
specifik studie varfor denna data iar exkluderad ur uppsatsen.

Da vi sammanstillt empirin och analysen har vi anvint oss av en kvalitativ analys. Denna kan anses besti av
reduktion, strukturering och tolkning av data. Med reduktion menas att data fokuseras utan att mnehall gar
forlorat, strukturering innebir att data grupperas 1 olika moénster och tolkning 4r férméagan att forsta orden rent

sprakligt.

Uppsatsens empiriska del dr baserad pd de intervjuer som genomforts med foretaget. Anvindning av 6vrigt
empiriskt material har framst varit 1 kompletteringssyfte 1 de fall di vi saknat information. Bearbetningen av
mtervjusvaren har skett successivt for att tdsfordroning e) skall paverka arbetet med att sammanstilla dem
korrekt.

2.9 Reliabilitet och validitet vid kvalitativ forskning

Validitet och rehabilitet dr begrepp som ursprungligen framtagits for studier med kvantitativ ansats, men har pa
senare tid dven borjat tillimpas pa studier med kvalitativ ansats vilket gor det intressant att diskutera 1 var
uppsats. I en kvalitativ studie arbetar man kontinuerligt med validiteten och rehabiliteten och begreppen beror
savil datainsamling som efterfoljande analys av insamlad data. Med validitet avses att méita det som ir relevant 1
ett sammanhang medan reliabilitet avser att mita pa ett tllforlithgt sitt, stravan bor alltid vara att uppna hog
validitet och reliabilitet. Validitet kan ses som att anvinda ritt sak vid ritt tillfille medan reliabilitet handlar om
palithghet. Hog reliabilitet garanterar inte hog validitet och hog validitet [orutsitter hog reliabilitet varfor vi
siktar mot att uppna bide hog reliabilitet och hog validitet.”

* Avseende de intervjuer som genomforts med personer pa ledningspositioner, dvs. siljkonsulenterna ir ej
inkluderade hir.
* Malterud (1998)
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Relabiliteten vid en kvalitativ studie avser pélithgheten och ser till forskarens kvaliteter vilket inkluderar
beskrivning av forforstaelse, dess formaga att gora bra intervjuer samt tidigare erfarenheter. Forforstaelsen samt
tidigare erfarenheter har beskrivits 1 metoden, och formagan att utfora bra intervjuer ir svar att bedoma, men
da vi anskaffat oss all fakta vi dr 1 behov av, bor den anses som god. Detta resulterar 1 att dven reliabiliteten kan
anses vara hog."Reliabilitet vid kvalitativa intervjuer kan hiinféras till fyra olika delar. Kongruens ser till likheten
1 frigor som skall mita samma sak, varfor vi valt att anvinda samma intervjufragor till nistan samtliga
respondenter. Med precision avses hur intervjuaren viljer att registrera respondentens svar. Den tredje delen ar
obyektivitet vilken uppnas om olika intervjuare registrerar respondenternas svar pa samma sitt. Konstans ar den
sista delen vilken ser till huruvida det fenomen man avser miita dr detsamma eller om det forindrats.” D4 var
mtervjuperiod var timligen kort (cirka 7 veckor), bor darfor reliabiliteten 1 detta avseende ses som hog. Vi drar
med bakgrund av detta slutsatsen att var reliabilitet bor anses som hog.

Nir man anvinder validitet och reliabilitet 1 en kvalitativ studie handlar det om att kunna beskriva att insamling
och bearbetning av data har skett pa ett systematiskt och hederligt sitt. Andra mer 6verlappande begrepp kan
aven de komma att bli aktuella di man 1 en kvalitativ studie dven beskriver forutsittningarna infor studien samt
hur resultaten under processen vuxit fram. Med inre validitet menas bland annat forskarens forméga att
kommunicera hur forskningsprocessen paverkat kunskapens giltighet vilken inkluderar hur vil forforstaelsen,
datainsamlingsmetoden, urvalet samt analysprocessen beskrivits. I detta avseende anser vi oss ha uppnatt hog
inre validitet di samtliga av dessa aspekter tas upp och diskuteras 1 metodavsnittet.”

¥ Malterud (1998)
*Trost (1993)
¥ Malterud (1998)
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3. World Class Service

Da var uppsats diskuterar och behandlar begreppet service anser vi att det ir av yttersta vikt att detta begrepp
klargors och definteras utifran vért, teorins och det empiriska foretagets perspektiv. Detta 1 syfte att klargora,
tvdliggora och underlitta or lisaren 1 uppsatsens kommande delar. Detta avsnitt avser sdledes tll att (orst
pavisa varfor och 1 vilken utstrickning service har fitt okad betvdelse idag for att sedan gd in pd den valda
definitionen av service och till sist forklara vad virt fallstudieforetag menar med deras vedertagna begrepp
"world class service”.

3.1 Marknadens 6kade krav pa service

Vid foretagsexpansion blir interna processer allt viktigare och det ar litt att forlora fokus pa den externa
omgivningens krav. Ett resultat av detta kan leda tll att foretag forlorar sin konkurrensfordel di de genererade
kundintikterna omvandlas till 6kade kostnader. Att ignorera servicenivian som man erbjuder kundstocken kan
resultera 1 att ett foretag tappar sin marknadsledande position. En empirisk undersokning gjord av KPMG
Consulting visar pa att foretagens kundgrupp ir den mest avgorande intressenten for dess framging.”
Foljaktligen ar det viktigt for foretagen att inneha externt fokuserade strategier utover de interna malen for att
kunna tillfredstilla dessa intressenter. Detta blir in viktigare da foretag idag framst anvinder sig av de tva mest
férekommande konkurrensstrategierna - snarlika internprissittningar och kvalitetsgarantier pa sina produkter.”
Det som saledes troligtvis kommer att skilja det framgangsrika frin det medelmatta foretaget kommer att bero
pa de virdedrivande strategiernas genomslagskraft, sisom att erbjuda hogsta mojliga servicemiva® till foretags
kunder. En hojd serviceniva kommer siledes dven bli nigot kunderna kommer att forvinta sig vilket gor att
nivan pa denna och diarmed kraven pa foretagen att leverera detta kommer att 6ka.

3.2 Definition av service

Service ir ett mycket brett begrepp som anvinds inom manga olika omraden och trots omfattande forskning
har inte en generell definition kunnat utvecklas. Vi har valt att specificera och klargora olika begrepp samt en
definition rérande service som kommer att vara gillande genom hela uppsatsen. Ett sitt att se service ar att de
gianster som erbjuds stimmer 6verens med vad kunden efterfrigar och har ett behov av." Begreppet service
utvecklas emellertid kontinuerligt och den definition vi anser bist limpad for var uppsats dr att se pa service
som en process som foretridelsevis bestar av aktiviteter, eller serier av aktiviteter.

Var tolkning och avgrinsning av servicedefimtionen ir saledes:

“En service ar en process som bestir av en serie mer eller mindre immateriella aktiviteter som vanligtvis, men
mte nodvindigtvis, sker 1 samspel mellan kund och organisation. Detta kan uttryckas genom interaktionen
mellan kund och [ysisk resurs, produkt ochyeller organisationens servicelorsérjare. Resultatet av samspelen
presenterar Iosningar pd kundernas problem. ™

Det 6kade trycket frin marknaden och den nutida vida definitionen av service har lett till att begreppet fatt
okad uppmirksamhet och siledes blivit alltmer betydelsefullt dven ur ett strategiskt perspektiv. Att service idag
ses som en stark komparativ fordel for foretag har lett till att manga har tvingats indra synsitt och se service ur
andra perspektiv dn endast som en legiimitetsskapande komponent 1 ett affirskoncept. Detta da det kan ha
avgorande betydelse for foretagets framtida framgang.

293

“Forbittrad service och utveckling av hillbara kundrelationer ger (oftast) utdelning.

3.3 Definition av world class service
Det finns ingen allmingiltig och specifik definition av “world class service” trots att foretaget anvinder det som
ett vedertaget begrepp, utan dess betydelse och innebord skiljer sig mellan olika foretag. Det som foretagen

* Survey by KPMG consulting (1999)
* Porter (1985)
* Nir vi fortsittningsvis nimner “hog serviceniva”, avser vi servicenivan miitt utifran foéretagets definition.
" Arnerup & Edvardsson (1992)
* Gronroos (2000)
" Gronroos (2000)
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diremot har gemensamt ir att de allra flesta - oavsett definition, anvinder begreppet world class service som
en komparativ fordel gentemot sina konkurrenter.

Det faktum att det inte ansetts tillrickligt att leverera "service” utan att uttrycket utokats med termen ” world
class” indikerar att man vill ta mneboérden av definitionen ett steg lingre. Det empiriska foretaget menar att
begreppet genomsyrar hela foretaget och paverkar organisationens alla delar 1 olika avseenden, men dock
framst verksamhets- och distributionsdelen.

Da trycket frin marknaden okar och kraven pa att vara unik och utmirka sig vixer, stills foretag infor
utmaningar att mota dessa krav och tillfredsstilla kundernas behov. Foretaget har ansett world class service
begreppet sa viktigt att de utformat en strategl med syfte att forbittra just servicen. De menar att World Class
Service- strategin ir foretagets framsta konkurrensmedel genom vilken de har storst mojlighet att differentiera
sig genom att erbjuda den bista servicenivan 1 branschen.” Da kunden ir den viktigaste delen 1 foretaget har de
saledes uttryckt en klar och évergripande definition pa vad de sammantaget avser med world class service,
vilket de sammanfattar sisom:”

"World Class Service Is to deliver what we promise to our sales consultants and end-customers.

* Affirsutvecklingschef, (central niva), 2007-09-26
“ Styrelseledamot, 2007-08-17
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4. Teoretisk Referensram

Svitet med den teoretiska referensramen dr att ge en bakgrund till de aspekter vi avser att behandla 1 studien.
Avsikten med teorin dr mte att presentera en teoretisk hypotes som sedan skall forkastas eller verifieras, utan
denna del syftar istillet tll att oka den grundliggande forstielsen [or de studerade aspekterna och ge maoylighet
tll att konkretisera analysen. Delar av teoribasen har iven anvénts [or att logiskt strukturera den insamliade
empirin.

TII att borja med gors en teoretisk redogorelse [or en strategis paverkan pd en organisations styrmodell.
Diirefier definieras begreppet styrning och ett teoretiskt ramverk presenteras som behandlar styrningens olika
komponenter. Det efterfoljande avsnittet definierar strategr for att vidare forklara en servicestrategi och vilken
betydelse denna har [or (oretag. I det avslutande avsnittet mtegrerar vi samman teorierna bakom styrnmg och
servicestrategi, [orst pd ett generellt plan for att avslumingsvis specificera detta granssnitt 1 ett applicerbart
ramverk for uppsatsen.

4.1 Organisationens omgivande ramverk

Den ekonomiska styrmodell som foretag anammar paverkas av organisationens interna processer, men aven av
forhallandet tll andra féretag och till samhillets krav.” De variabler som maste tas 1 beaktande vid val av
styrmodell dr savil interna som externa faktorer, eftersom omgivningen utgor en paverkande faktor pa en
organisations interna styrprocess.” Tidigare forskning har analyserat organisationens omgivning for att forklara
specifika styrsystems karaktir.® Detta di studier rorande styrsystems utformning pavisar resultat att
organisationens overgripande omgivning har paverkan pa dess slutliga struktur.” Organisationens strategr har
visat sig vara en av de mest avgorande kontextuella variablerna for styrsystemets utformning. * Detta pavisar att
styrsystem inte endast paverkas av organisationens kontextuella omgivning, utan att strategins roll dr ytterst
avgorande for foretagsledningens operationella beslutsfattande. 1 enighet med “contingency teorm™ forklaras
organisationens kontextuella omgivning genom foljande variabler; den externa mifjon och teknologin, storleken
pd foretaget, organisationsstrukturen, strategin och den iterna kulturen. Viktigt dr dock att anamma styrsystem
som passar organisationens specifika omgivning, och inte endast dess overgripande kontext. For att kunna
identifiera de mest avgorande kontextuella variablerna och dess paverkan pa organisationens styrsystem, krivs
forstaelse for de avgorande interna sivil som externa elementen i organisations styrsystem."

Uppsatsen applicerar detta synsitt for att identifiera grinssnittet mellan organisationens strategi och dess
ekonomiska styrning. Saledes anser vi oss, att utifrin ovanstiende teorigenomgang, kunna pavisa att strategin
utgdr en paverkande faktor pa organisationens styrmodell, vars resonemang legat till grund for var fortsatta
studie inom det valda dmnesomradet 1 uppsatsen.

4.2 Organisationens styrning

4.2.1 Definition av styrning

Styrning har sedan langt tillbaka definierats pa olika sitt och en évergripande och konsistent definition saknas.”
Den klassiska styrningen delades exempelvis upp 1 strategisk, taktisk och operativ styrning, detta efter vilken
nivd information fanns pi och var 1 organisationen beslut fattades.” Emellertid fick den inte oénskad effekt da
resultatet blev att endast den taktiska redovisningsbaserade styrningen var den som underlittade jimforelsen
mellan foretag.

* Samuelsson (2001)

7 Samuelsson (2001)

* Porter (1985), Samuleson (2001)

” Burns and Stalker (1961), Perrow (1970), Thompson (1967), Lawrence and Lorch (1967), and Galbraith (1973)
“ Chenbhall (2003)

" Chenhall (2003)

* Emmanuel et al (1994)

* Anthony (1965)
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Da tidigare definitioner av ekonomistyrning tagit avstamp 1 den finansiella styrningen och siledes har ansetts
varit alltfér sniva har nya mer utvidgade begrepp foreslagits.”" Ett av dessa innebir ett mer strategiskt synsitt
utover den traditionella finansiella styrmodellen dir fokus Liggs pa att kunna identifiera, mita, samt styra de
huvudsakliga finansiella, och operationella faktorerna vilka driver aktieigarvirdet.” Denna uppsats anvinder sig
av detta synsitt for ekonomisk styrning eftersom vi inte anser att enbart finansiell styrning ir tillrickligt
omfattande som styrmedel for en organisation da det finns flertalet andra styrparametrar att ta 1 beaktande,
varav en av dessa ir strategl.

4.2.2 Ett teoretiskt ramverk for styrning

Historiskt sett har ekonomistyrning frimst fokuserat pd rent finansiella matt, vilket ej erbjuder tillricklig bredd
for att designa system for styrning.” Idag anammas en mer strategisk synvinkel som framhiver bade finansiella
samt operationella virdedrivare for att uppna foretags malsittning.” Foretag har alltmer paborjat anammandet
av en mer omfattande strategiskt integrerad modell diar man linkar samman det langsiktiga méalet med nya
mitmetoder sasom strategic cost management och balanserade styrkort vilka borjat ersitta traditionella
budgetprocesser. Ett av ramverken som sammanfattar denna teoretiska utgangspunkt ar Value Based
Management (VBM) teorin vilken gor ansprak pa att studera styrningen av prestation och inte endast se till
mitningen av prestation. VBM ramverket har sin utgangspunkt 1 sex delkomponenter vilka kan sammanlinkas
1 en virdekedja. " Nedan f6ljer en schematisk bild éver de sex delkomponenterna och relationen dem emellan.

|r Overgripande malséttning; 1
| Oka aktieagarvardet !
L § -————---- |
.| Identifiera specifika mal for
d organisationen
L 2

Utveckla strategier och vélj
organisationsstruktur

L Z
Identifiera vardedrivarna

v
Utveckla handlingsplaner,
vélj prestationsmatt och
upparbeta kortsiktiga mal

y
Utvérdera prestationen

VBM ramverket utgor ett verktyg for att kunna identifiera styrningen och gor siledes inte ansprak pa att
forsoka identifiera eventuella forindringar inom respektive delkomponentomride. Uppsatsen avgriansar sig till
att djupgaende studera forhallandet mellan de fem markerade delarna 1 ramverket, och riktar siledes inte n sig
pa att analysera relevansen bakom foretagets Overgripande malsittning och dess paverkan pa styrning.
Ramverkets fem delkomponenter har anvints for att strukturera empirin och vidare dven anvints som
utgingspunkt for strukturen 1 analysen for att se vilka omraden styrningen paverkar och foriandrar. Vi imnar
saledes anvinda VBM ramverket som vart teoretiska verktyg for att forsta en strategis paverkan pa styrningens
alla delkomponenter. Andra teorier och modeller anviinds direfter for att problematisera och forsta hur
strategin, service management, paverkar den interna styrningen 1 foretag. Nedan [oljer en teoretisk genomgang
av de olika delkomponenterna 1 ramverket.

" Ittmer & Larcker (2001), Lind (1996), Hellman & Lind (2004), Shank et al. (1992), Shank & College (1989)
" Tttner & Larcker (2001), Malmi & Ikiheimo (2001)
“ Otley (1999), Merchant (1990)
7 Shank et al. (1992), Shank & College (1989)
* Ittner & Larcker (2001)
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Overgripande milsitming

Den overgripande malsittningen, att skapa langsiktigt aktieigarvirde, skall uppnas via VBM teorins strategiskt
integrerade niitverk, vilket sikerstiller méitning och utviirdering av verksamheten.” En av styrkorna i denna
shareholdervalue approach ir att aktiedgarvirdet dr enkelt att mita och kommunicera, di det kan avlisas direkt
1 aktiekursen.” Styrningsmetoden VBM har pad senare tid vunnit uppmirksamhet och tllimpas ofta 1
borsbolag.” Dock har det ifragasatts huruvida aktieiigarna, i form av yttre finansiiirer, genererar langsiktighet fér
foretaget 1 form av de atgirder som endast driver upp borskursen pd kort sikt. Empiri stoder att
kapitalmarknaden utévar ett kortsiktigt tryck pa borsbolagen.™ A andra sidan, hiivdar forskare att starka igare, i
form av foretags grundare samt institutionella dgare, ofta har kvar aktieposter under linga tidsperioder vilket
genererar langsiktighet 1 strategiarbetet.” I uppsatsen har antagandets gjorts att fokus pa ett 6kat aktieigarvirde
drivs av de langsiktiga organisatoriska malen och strategierna kopplade till det empiriska foretaget, detta di
grundarna av foretaget innehar en stor del av aktierna och séiledes utgor en stark dgarposition. For att kunna
generera en okning 1 det langsiktiga aktieiigarvirdet, innehar VBM metoden fem grundliggande steg.

Organisationens mal

De specifika interna malen for organisationen skall éverensstimma med det 6évergripande mélet att maximera
aktieigarnas avkastning genom att generera langsiktiga organisationsmal.” Utifrin den 6vergripande
malsittningen skall sedan specifika mél for verksamhetens olika delar identifieras.”

Strategi och organisationsstruktur

Organisationens strategi och organisationsstruktur skall utformas 1 VBM ramverkets andra delkomponent for
att foretag skall kunna uppna de valda malen. Det idr mycket viktigt att den valda strategin passar med
organisationens struktur och verksamhetsprocesser.” Kritiker menar att foretag som anammar VBM tenderar
att fokusera pa strategier som ir nira sammankopplade till 6kat aktieigarvirde.” Empiriska studier stoder dock
att strategiutvecklingen bade varit tillvixt- och effektiviseringsorienterad.™

Identifiering av vardedrivare

VBM modellens tredje delsteg ir att identifiera specifika prestationsvariabler, det vill siga virdedrivare, som
skapar aktiedgarvirde for verksamheten givet organisationens overgripande strategier och struktur. VBM-
processen forespriakar identifiering av finansiella och ickefinansiella virdedrivare som genererar okat
aktiedgarvirde. Virdedrivarna forvintas forbittra en organisations resursallokering och prestationsmitt genom
att identifiera de aktiviteter som minskar kostnaderna och 6kar intikterna. Siledes kan virdedrivarna delas upp
1 intiktsdrivare och kostnadsdrivare, vilka dock inte anvinds som matt 1 sig utan identifierar vilka faktorer en
organisation bor ta 1 beaktande. Virdedrivarna anvinds vidare som utgangspunkt vid identifiering av
organisationens handlingsplaner och prestationsmatt.”

Handlingsplaner och prestationsmatt

Handlingsplaner utvecklas baserat pa virdedrivarna 1 det fjirde delsteget i VBM modellen genom syftet att 6ka
mtiktsdrivarna och minska kostnadsdrivarna. Vidare viljs prestationsmaétt och kortsiktiga mal som kan miita
framgingen av de valda handlingsplanerna och effekten dessa har pa virdedrivarna. Siledes kan de matt som
tas fram, ses som en operationalisering av virdedrivarna. Syftet med denna operationalisering ir att genom
mitning kunna identifiera hur pass vil foretaget utvecklas 1 relation tll dess virdedrivare.” De valda
prestationsmatten och sammanlinkade malen, ligger vidare till bas for utvirderingen av resultaten och siledes

" Dixon & Hedley (1997), Copeland et al. (1996), Black et al. (1998)
* Kennedy (2000)

" Malmi & Ikiheimo (2003)

* Froot et al. (1992), Miles (1995)

" Demirag (1998)

" Copeland et al (2000); Ittner & Larcker (2001)
“Tttner & Larcker (1998)

* Milgrom and Roberts (1995)

7 Malmi & Ikiheimo (2003)

* Tttner and Larcker (1998)

” Ittner and Larcker (1998), Weaver & Weston (2003)
“ Tttner & Larcker (1998)
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daven [or organisationens incitamentsstruktur, da forskare redogor for vikten av att sammanlinka
beloningssystem till de virdedrivande matten och malnivierna for dessa.” Vidare framhiver man vikten av att
ha bade finansiella samt ickefinansiella parametrar 1 prestationsmatten, vilka skall sammanfalla naturligt med de
valda virdedrivarna.

Utviirdering av prestation - beléning och feedback

De tva slutliga stegen 1 VBM ramverket ikluderar lopande uppfoljning och utvirdering av handlingsplanerna
och dess prestation. Vidare skall bedémning ske av validiteten 1 organisationens interna malsittningar,
strategier, planer, och kontrollsystem 1 forhillande tll organisationens resultat. Om resultat inte
overensstaimmer med malen krivs omprovning av organisationens mal, strategier och handlingsplaner. Vid
identifiering av avvikelse mellan mil och utfall, fordras handling och forindring for att hiva en negativ
utvecklingstrend.” VBM behandlar hiir det informationsflode som krivs for att ett féretag ska kunna lira sig av
sina misstag och upparbeta nya handlingsplaner. De formella utvirderingarna varierar mycket beroende pa
organisationens kontextuella omgivning.” Den traditionella formen av information kommer frin jimforande
studier av hur pass vil strategin implementerats och de efterfoljande resultaten. Begreppet har dock en vidare
bemirkelse, di dven mindre formell information kan ligga till grund for utvirdering. Fokus bor siledes dven
laggas pa foretagets externa omgivning istillet for att endast se till de interna aktiviteterna da denna omvirld
utgor viktigt feedback for organisationen.” Beroende pé vad utvirderingen visar f6ljs den vanligtvis it av ndgon
form av beloning. Beloning fokuserar pa motivation och icitament och syftar pd de ersittningar som en
organisations anstillda fir om de uppnir uppsatta mal. Det ar viktigt att beléningsstrukturen kopplas till
foretagets malsittning och att dessa mal ej har kortsiktigt fokus. Saledes dr avsikten med beloningsteorin att
undersoka de konsekvenser som foljer av att organisationen uppnar, alternativt ej uppnar de uppsatta malen.”

Vir tolkning av VBM teorins vida begrepp av hur man bor utvirdera foretag, dr att det dven kan innefatta
feedback fran organisationens kunder. Dirifrin far foretagen kontinuerhg feedback betritffande hur pass vil de
lyckats implementera strategin och uppnatt dess malsittningar.

4.3 Organisationens strategi

4.3.1 Definition av strategi

En organisations strategier beskriver i vilken riktning organisationer forflyttar sig for att uppna dess mal.”
Saledes kan strategier ses som planer for att uppna organisationens mal, dir de ekonomiska styrsystemen 1 sin
tur dr verktyg for att uppnd de valda strategierna.” Strategihornstenen skiljer sig [oljaktligen frin de andra
kontextuella variablerna 1 contingency teorin, da den inte hirror sig till organisationens omgivning, utan ir ett
verktyg for foretagsledningen vid identifiering av den externa omgivningens betydelse for den interna
styrningen.” Forskare menar pa att féretag utvecklar sina strategier genom att anpassa dess kirnkompetenser
med industrins méjligheter.” Utifrdn ovanstiende resonemang har vi valt att definiera strategi pa {6ljande siitt:

Strategi ar en process som foretagsledningen anvinder for att utvirdera ett foretags styrkor och svagheter. Den
skall spegla de maojligheter och hot som finns 1 organisationens omgiviung och skall direfier avgora vilka
strategier som passar thop med [oretagets kirnkompetens och dess mdjligheter.”

Strategier kan identifieras pa tvd nivaer 1 organisationen; foretagsledningens strategier och strategier for
verksamhetsomradena inom organisationen. I en vilfungerande organisation finns strategier pa alla
organisationens nivier, vilka skall folja en genomgiende rod trad. Foretagsledningens strategier skall avspegla

" Hellman &Lind (2004), Weaver & Weston (2003)
* Otley (1980)

“Ittner & Larcker (2001)

“ Otley (1999)

“ Otley (1999)

* Anthony & Govindarajan (2003)

“ Anthony & Govindarajan (2003)

* Chenhall (2003)

“ Porter (1980)

" Andrews (1971)
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valet av industriomrade som organisationen @mnar vara verksam inom, samt vilket behovet av resurser detta
kriver. Verksamhetsomridenas strategier skall vidare paverkas av foretagens overgripande mal och dess
komparativa fordel i industrin.”’ Verksamhetsomridenas karaktir avgor i sin tur vilken strategi som passar
omridet bist.”

De konkurrensutsittningar som foretag utsitts for sker pa verksamhetsomradena och inte pa ledningsniva.
Séledes krivs det att varje verksamhetsomride utvecklar en konkurrensstrategi for att uppna dess mal, vilken
identifieras genom industrianalys. De fem drivkrafterna som bor analyseras pd en marknad ar
konkurrensutsittningarna, lonsamheten 1 den existerande kund- och leverantorsgruppen, samt hoten av
substituten till branschen och nya intridesbarriarer. Denna femkraftiga analys iar en utgingspunkt for att hyilpa
foretag att identifiera vilka maojligheter och hot som finns 1 den externa omgivningen och identifiering av en
hallbar komparativ fordel mojliggors. Denna higger 1 sin tur till grund for upparbetningen av organisationens
mterna strategl. Foretag kan vilja att formulera strategier med utgangspunkt pa /g kostnad, differentiering av
produkter, eller genom dess virdekedja. Vid fokus pa virdekedjans aktiviteter som den kritiska
framgingsfaktorn och interna strategi, forutsitts det att okad kundtllfredsstillelse leder tll okad
konkurrenskraft inom industrin.”

Uppsatsen anvinder sig av den ovanstiende defimitionen for strategi och dess paverkan pa organisationens
ekonomiska styrning. Vi kommer 1 nistkommande avsnitt teoretiskt redogora for det empiriska foretagets
strategl och dess anammande av ett virdekedjeperspektiv. Vi anser oss sdledes ha skapat en teoretiskt gangbar
brygga mellan strategi och ekonomistyrning, vilken 1 uppsatsens fall tar sig uttryck genom den strategiska
viardekedjan.

4.3.2 Service som Strateqgi

Det ar av stor vikt att en organisation kan identifiera unika servicckomponenter varfor det av ett foretag krivs
anammandet av en servicestrategl.” Servicestrategin paverkas av hur foretagsledningen lyckas utforma ett “otal
quality oftering”1 dess interna styrprocess. Serviceckomponenterna paverkar saledes organisationens styrning da
dessa utgor avgorande faktorer for foretagets kundtillfredsstillelse och dirigenom dess lonsamhet. En
servicestrategi utvecklas di servicekomponenterna 1 kundrelationer ses som strategiskt integrerade med
organisationen, vilket utvecklar lingvariga konkurrensfordelar. I konkurrenssituationer dir servicenivan utgor
den avgorande faktorn for framging, blir det nodvindigt for foretagsledningar att acceptera och uppskatta
service som ett strategiskt tillvigagingssitt. Servicestrategier skapar siledes komparativa fordelar {or foretagen.
Interaktionen mellan foretags styrning och servicefokus kan sammanfattas 1 begreppet service management.
Denna teoretiska utgangspunkt har framarbetats for att mojliggora for foretagen att mota den efterfragan som
uppstar 1 servicekonkurrenssituationer genom att vigleda foretagsledningens beslutfattande och beteende.”
Definitionen av service management ir:”

“Service management 1s a total organizational approach that makes quality of service, as perceived by
customers, the number one driving force for the operation of the business.”

Applicerandet av service management principer betyder att service anses vara en av de vitala faktorerna for
organisationers ekonomiska overlevnad. Det har kunnat péavisas att det blivit allt viktigare att se organisationer
som serviceorienterade nitverksorganisationer, detta dd manga av ovannimnda resurser ligger utanfor de
befintliga och traditionella foretagsgrinserna. En servicestrategi kriver fokus pa kontinuerhg forbittring och
utveckling av den befintliga kundrelationen genom analys av interna styrmetoder for att uppnd organisationens
komparativa férdel.” Framgangen av en servicestrategi paverkar och avgor 1 manga fall hur foretagen kommer
att utveckla och foérdela sina resurser och kompetenser.” Foljakdigen finns det en tydlig koppling mellan

" Anthony & Govindarajan (2003)

” Boston Consulting Group, two-by two growth-share matrix.
" Porter (1985)

" Gronroos (2000)

" Gronroos (2000)

" Albrecht (1988)

7 Gronroos (2000)

" Gronroos (2000)
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foretags interna strategier och den utifrin teorin definierade servicestrategin, did bada kan anses paverka
organisationens styrmodell. De delar som interagerar 1 ett specifikt servicesystem, sisom exempelvis
leveranssystemet 1 vilket de mest unika och innovativa idéerna 1 ett serviceforetag kan identifieras, kan
sammanfattas 1 ett servicekoncept.”

Ett aktivt val av en servicestrategl innebir dock inte mindre tillignad fokus pa andra delar 1 foretaget sisom
upparbetningen av nya produkter och interna processer. Studier visar tvirtom pa att de foretag som intar starkt
servicefokus dven upparbetar starkare fokus pa sjilva produktutvecklingen som dirigenom skapar ytterligare
konkurrenskraftiga fordelar for foretagen. Servicestrategier dr titt sammankopplade med foretagens intikts-
och kostnadsfokus dia de framst péaverkar “osynliga” interna aktiviteter, vilka 1 sin tur paverkar
kundlonsamheten. Foretagens finansiella fokus och dess interna processer skall saledes kopplas samman med
servicestrategin di dessa interna strategier paverkar kundtillfredsstillelsen indirekt via aktiviteter osynliga for
kunden."

Kritiker till service management teorin hivdar dock ofta att mitsvarigheterna relaterade till servicematten ar
alltfér manga och att det dr mycket svart att avgora servicemvans effekter pa foretagens vinst. Dock visar studier
pa att foretag vars strategier ir nidra sammankopplade med dess kundstock, genererar positiva finansiella
resultat dd hog kundtllfredsstillelse miits.” Resultat visar pd att 6kad kundtillfredsstillelse frambringar positiva
mterna savial som externa effekter och effektivitetsatgirder kan upparbetas. Teoretiker menar att forbittrade
mterna och externa processer leder till positiva finansiella effekter pa forsialningsvolymen da foretagets
konkurrensfordel forbittras via en okad servicenivd. En servicestrategi kriver siledes okad forstaelse for
foretagens kundrelationer och processer, vilket resulterar 1 effektivt utnytjande av befintliga resurser pa ett mer
systematiskt och marknadsrelaterat sitt.”

Stora delar av den tidigare forskningen mom detta imnesomrade har fokuserat pa betydelsen av servicenivaer 1
organisationer. Empiriska studier visar pa att serviceniva och efterfollande upplevd kundtillfredsstillelse dr
viktiga parametrar for ett foretag att ta 1 beaktande. Denna forskning konstaterar dock 1 huvudsak att servicen ar
ett konkurrensverktyg och siledes en viktig strategi for foretagen, men gor endast fi kopplingar mellan
servicestrategins effekter pa foretags styrning.” Saledes drar vi slutsatsen att servicestrategl ir ett myntat uttryck
som organisationer anammar for att uppna sin komparativa fordel. Vi finner det mot denna bakgrund
mtressant att niarmare studera denna ickefinansiella komponents, 1 dagsliget oidentifierbara, effekter pa
organisationens styrmodell.

4.4 Servicestrategi och styrning

1 detta avsnutt redogors det [or tidigare forskning som sammanlinkar servicestrategin och dess koppling till den
mterna styrningen. Dessa teoretiska redogorelser gors for att kunna identifiera paverkande faktorer knuma till
VBM-ramverket och det valda empiriska foretagets styrmodell. Dessa har aven legat tull grund (or den
overgripande [orstielsen inom dmnesomridet infor de genomforda mtervjuerna.

4.4.1 Servicestrategins effekter pa styrning

Utbytet mellan foretag och dess externa omgivning, samt hur foretagen viljer att bedriva sin verksamhet ligger
till grund for foretagets framgiang.” De externa kraven paverkar foretagens strategimedel di foretagens
finansiella grinser delvis bestims av dess intressenter. Pa grund av strategins paverkan pa styrning, paverkas
dven den interna styrningen av faktorer utanfor foretagens vildefinierade grinser. Foljaktligen har det blivit allt
viktigare for foretag att sammanlinka de externa kraven, strategiformuleringen och den interna styrningen 1 ett
kontextuellt samband.” Kundstocken ir enligt tidigare studier den viktigaste intressentgruppen for foretagens
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framging.” Detta stdoder resonemanget att det ér av stor vikt {6r [oretag att agera pa de krav som kunderna
efterfragar for att kunna bibehalla konkurrenskraft pA marknaden, vilket mojliggors via en servicestrategi.

En ekonomisk ansats som tar kund- och service perspektivet 1 beaktande ar “strategic cost management ”
(SCM). I detta ramverk intar man ett externt perspektiv pa foretagen och ser varje foretag 1 dess kontextuella
omgivning dir dess aktiviteter ses som virdedrivande faktorer, vilka direfter sammanlinkas 1 en virdekedja.
Fokus bor inte endast liggas pa foretagets interna aktiviteter, utan beaktande skall dven tas och sammanlinkas
med [6retagens leverantors- och kundforbindelser. ¥ Séledes ir denna teori konsistent med évergripande
virdekedjeteori, dir de involverade aktiviteterna, fran ramaterial till slutlig kundleverans, paverkar produktens
lénsamhet och framging.” Analys av de kostnadsdrivande faktorerna i virdekedjan ir viktiga for att kunna
avgora var 1 virdekedjan, fran design tll distribution, kostnaderna kan minskas eller servicenivian 6kas.” Detta
gors genom att identifiera finansiella” likvil som ickefinansiella kostnadsdrivare”. Utifrin en teoretisk
utgangspunkt ir det de ickefinansiella drivarna, sisom kundrelationer och servicenivier, som kommer att
generera ellektivitet och lénsambhet 1 verksamheten.” Detta stods idven utifrdn en serviceteori di organisationers
lonsamhet kan uppnas genom att aktivera existerande, men dolda servicekomponenter 1 affirstorhallanden.”
Empiriska studier visar dven pa att de ickefinansiella métten ir de ledande indikatorerna for framtida
finansiella prestationer.”” Flertalet av dessa studier undersoker relationen mellan utvecklingen av
kundngjdhetsmitt  och efterfoljande  aktieavkastning. Resultat visar pa positiv  korrelatton mellan
kundnojdhetsmitt och framtida rikenskapliga resultat och aktiernas marknadsvirde.” Dock ir relationen
mellan kundnéjdhet och framtida finansiell prestation icke-linjir.” Sammankoppling kan hir goras mellan
VBM-ramverkets intikts- och kostnadsdrivare och SCM ramverkets finansiella och ickefinansiella drivare.

For att ett foretag skall uppna en tillfredsstilld kundstock via en hog serviceniva krivs det att foretaget vet vad
de avser erbjuda sitt kundsegment, Aur man skall uppna sina avsikter, och med vilka typer av resurser.”
Strategin, 1 detta fall service, varierar beroende pa en organisations kundgrupp samt kontextuella omgivning,
och siledes paverkas iven styrsystemet av den valda strategin.” Service management omradet sammanbinder
saledes servicestrategins betydelse, samt hur foretag bor interagera med denna for att uppnd onskat utfall pa
styrsystemet. Den dmmnar hjilpa ledningen att forsti hur foretag skall driva verksamheten 1 de
konkurrenssituationer dir service, definierat 1 vid mening, ir den avgérande framgangsfaktorn. Vid applicering
av ett service management ramverk pa organisationens interna styrmodell kan tvi identifierbara effekter
hirledas fran den traditionella management teorin. Dessa ir:

1) Ett skift fran att endast intressera sig for de interna processerna till att dven intressera sig [or de externa
konsekvenserna pi resultatet.
2) Eitt skift frin att anamma strukturorienterat fokus till processorienterat fokus.

Forskning stoder séiledes att foretagens interna styrmodeller kommer att paverkas av servicestrategier. Vid
upparbetandet av en servicestrategi blir siledes den externa omgivningen en paverkande faktor 1 valet av vilka
virdedrivare som péaverkar det langsiktiga resultatet. Ramverk som identifierar de paverkade faktorerna 1 den
ekonomiska styrmodellen ir SCM och Balanced Scorecard (BSC), vilket de facto ger utrymme [6r den
ickefinansiella servicestrategins paverkan pa virdedrivarna och organisationens komparativa f6érdel.”
Undersokningar visar dven pa att foretag som anvinder sig av avancerade verksamhetsstrategier ofta anvinder
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* Porter (1985)
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styrsystem sammanlinkade med strategic cost management och ickefinansiella malsittningar, matt och
incitamentsystem."” Utifran en annan teoretisk synvinkel kan det dock hivdas att féretagets formella styrsystem
paverkar framgingen av organisationens strategier. Foresprakare for detta menar att styrsystemet maste vara
villigt att anpassa sig till strategin om ett lyckat resultat skall uppnis. Aven di detta synsitt ir en maojlig synvinkel
tror vi Anda att den teorl vi valt att se styrning utifran ir den mest vedertagna."”

Utifran ovanstiende genomging, anser vi oss kunna pévisa att en servicestrategi utifran en teoretisk synvinkel
kan ha en paverkan pa organisationens styrmodell genom dess externt och mternt sammanlinkade aktiviteter.
Foljakthgen avgor virdekedjan var 1 verksamheten, fran design till distribution, som kundvirde kan forbittras
eller kostnader minskas. Vi har utifrin denna identifiering, ansett det mest intressant och relevant att studera en
virdekedjeliknande process inom de valda foretaget for att forstd servicestrategins paverkan pa styrsystemets
olika delkomponenter. Genom virdekedjans aktiviteter kan kostnads- och differentieringsfordelar uppnas 1
organisationer genom att 6ka graden av servicenivia. Virdekedjan hjilper siledes foretag att forstd hela det
virdedrivande leveranssystemet och inte endast enskilda delar av virdekedjan.'” Som tidigare nimnts finns var
tolkning av det empiriska foretagets virdedrivande process 1 distributionskedjan. Forskning pavisar att
leverantorer och kunders krav méste identifieras for att skapa forstaelse for organisationens positionering
gillande vald serviceniva, da slutkunden ir den faktiska betalaren for vinstmarginalerna 1 virdekedjan. Saledes
pavisas det dn en gang att den externa kundgruppens forvintningar och krav har stor paverkan pa foretagens val
av strategl."” Forskning visar vidare pi att effektivisering av distributionskedjan leder till en okad serviceniva for
foretag och stirker dirigenom dess konkurrenskraft pA marknaden.” Genom att inneha servicefokus 1 foretag
bor siledes, enligt var uppfatming, upparbetningen av externt virdedrivande aktiviteter ha péverkan pa
distributionskedjans och organisationens styrmodell. Detta resonemang stods av den tidigare teoretiska
genomgangen som pavisar vikten av att analysera foretags distributionskedjor utifran ett virdekedjeperspektiv,
dar den levererade servicenivin och dess kundgrupp ses som avgorande faktorer for distributionskedjans
faktiska effekavitet."”

4.5 Sammanfattande “modell” for det teoretiska ramverket

Efter ovanstaende teoretiska genomgang vill vi underlitta den fortsatta isningen genom att konkretisera teorin
genom att visa ett ramverk over hur de studerade delarna 1 referensramen hinger samman. Servicestrategin
presenteras 1 samspel med dess péaverkan pia den interna styrprocessen genom VBM ramverkets sex
delkomponenter. Vi anser sidledes att komponenterna 1 ramverket paverkas av interna, savil som externa
virdedrivande aktiviteter, vilka 1 sin tur paverkar organisationens strategi och dirigenom dess 6vergripande
styrmodell. Traditionellt har foretagsledningar endast anammat mternt finansiellt fokus pa styrramverken via
interna strategier och uppf6ljningsprocesser.” Pi grund av marknadens okade krav pa efterfrigade
konkurrensmedel har dock foretagens forutsittningar forandrats. Det externa trycket som kundaktorerna utgor
kriver nyvunna komparativa fordelar hos foretagen, vilka till stor del har kunnat identifieras genom
anammandet av en servicestrategl. Servicestrategins paverkan pad organisationens styrning ar 1 modellen
markerad med fyra pilar. Vidare anser vi dven att forklaring maste goras av den externa kundgruppens
paverkan pi modellen, vilken dr markerad med dubbel pilar for att pavisa att foretag inte enbart méaste leverera
de krav kunderna stiller genom upparbetning av servicestrategin, utan att foretagen dven erhéller extern
feedback frin denna grupp. Saledes anser vi att servicestrategin bidrar med ett omsesidigt utbyte mellan
foretagen och dess kundgrupp 1 upparbetningen av verksamhetens styrmodell och utgoér av denna anledning
organisationens komparativa fordel.

Avsikten 1 de kommande delarna 1 uppsatsen ir att utreda vilken péaverkan en servicestrategi har pa VBM
ramverkets fem olika delkomponenter, for att forstd vilka effekter en servicestrategi far pa organisationens
styrning Detta har vi gjort genom att djupgiende undersoka det studerade foretagets utformning av dess
styrsystem.
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4.5.1 Struktur for empirin

D4 var empiriska undersokning utgick frin ovanstiende modell har vi dven valt att strukturera empiriavsnittet 1
uppsatsen efter denna och di med huvudfokus pa de fem markerade delarna som utgér VBM-ramverket.
Dessa delar pavisar vilka detaljer och delaspekter vi inner mtressanta och siledes vill undersoka 1 var studie.
Genomgiende for samtliga delar dr att vi utfort en vertikal studie av dessa vilket innebir att samtliga delar
ticker in alla nivaer 1 foretaget [ran central ledningsniva ner till lokal marknadsniva.

I den forsta delen Identifiering av méil beskrivs vilka 6vergripande samt vilka delmal foretaget anvinder sig av.
Under avsnittet som behandlar Urvecklingen av strategier och valet av en organisations struktur, diskuteras
organisationsstrukturen och foretagets olika strategier och deras relation tll varandra. Identifiering av
vardedrivarna fokuserar pa att pavisa vilka mtikts- och kostnadsdrivare foretaget frimst arbetar med. I det
farde avsnittet Handlingsplaner och prestationsmeitt avser vi beskriva de faktiska handlingsplanerna foretaget
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anvinder sig av samt de prestationsmétt som ir kopplade till dessa. Det sista stycket Utvirdera prestation
presenterar foretagets belonings- och utvirderingssystem. Detta uppligg anvinds da vi tror att dessa delar
karakteriserar de effekter servicestrategin har pa styrningen och gor det mojligt for oss att kunna analysera
dessa effekter tydligt och diarmed uppna vart syfte.
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5. Empiri
Uppsatsen empiri ir uppdelad pd tva delar. Den forsta delen avser presentera foretagets historia och

verksamhet och utgor en mtroduktion till det empiriska foretaget. Den andra delen redogor for var empiriska
studie och ar strukturerad utifran VBM-ramverkets fem delkomponenter.

5.1 Bakgrund till det empiriska foretaget

Det foretag vi valt att studera ir ett entreprenoriellt familjeforetag med 6 200 anstillda och grundades ar 1967
med grundidén att skapa ett kosmetikforetag diar hudvardsprodukterna baserades pa naturliga ingredienser. De
anvinde sig vid denna tidpunkt av en ny forsiljningsmetod dir utbildade siljkonsulenter skulle demonstrera
och silja produkterna direkt 1 kundernas hemmiljo."” Ar 2005 introducerades foretaget pa Stockholmsborsen
och 1 samband med detta fick de dven en ny VD vilket resulterade 1 att foretaget satte upp nya mal, och stillde
hogre krav pa sig sjilva. Milet for foretaget ar att bli marknadsledande inom sin bransch vilket har lett all ett
andrat strategifokus. Ett forsta steg till att uppna malet var att etablera en affirsutvecklingsenhet inom foretaget
som skulle komma att ansvara for omstruktureringen och utvecklingen av foretagets évergripande strategier. Da
foretaget ar vil medvetet om vikten av att leverera service, ir anpassning till kundernas okade krav nagot de
kontinuerligt arbetar med. Den nya enheten utvecklade dirmed fyra nya huvudstrategier vilka skulle komma
att paverka hela foretaget globalt och varav en strategi dr helt fokuserad pa att leverera world class service till
sina kunder. Foretaget dr medvetet om betydelsen av att kunna leverera hog serviceniva da det dr den enskilt
viktigaste faktorn for att kunna vinna konkurrensférdelar pa marknaden. Service som en central strategi
kommer att mojliggora differentieringsfordelar och séledes dr det av yttersta vikt for foretaget att kunna erbjuda
hogre servicenivaer ian 1 dagsliaget.

Detta foretag opererar 1 en bransch som inte ir helt lik den vanliga detaljhandeln utan deras affarsmodell gar ut
pa direktforsialjning. Detta innebir att foretaget siljer sina produkter genom en oberoende siljkar, 1 form av
saljkonsulenter, vilken ligger utanfor den traditionella detaljhandeln. I denna typ av forsiljningsmodell ar
kunden allid 1 fokus och siljkonsulenten idr foretagets enda kontakt med denna och siledes dven enda
saljkanal vilket gor att foretaget dr beroende av att konsulenterna dr framgéngsrika. For att generera en hog
forsialjning stills det dirmed krav pa foretaget att kunna leverera en hog serviceniva till sina sialjkonsulenter 1
form av forsiljningsstod samt att uppritthalla de leveransloften de utlovar. Graden av servicenivd har sin
utgangspunkt 1 foretagets distributionsprocess, vilken saledes maste uppna tillrickligt stor kapacitet for att klara
okade forsialjningsvolymer, nagot den inte gor 1 dagsliget. Ett av foretagets storsta problem idag ar att de inte
har flertalet av de bestillda produkterna pa lager och att dessa sdledes uteblir fran kundens bestillning. Ett
annat ir att de inte kan halla de utlovade leveranstiderna, utan produkterna levereras alltfor ofta for sent. Det
kan diarmed konstateras att utformningen av distributionskedjan dr av yttersta vikt for foretagets framtida
upplevda serviceniva.

Foretaget har 1dag verksamhet 1 fem virldsregioner vilket sammanlagt inkluderar 59 linder. Dess sialjkarsstyrka
bestar av 2.1 miljoner sjilvstindiga sidljkonsulenter och deras forsialjning uppgick ar 2006 tll 952 miljoner
euro."” Foretaget expanderar kraftigt bade generiskt och vad giller expansion in pd nya marknader och under
de senaste sexton dren har de haft en genomsnittlig arlig tillviixt pa sjutton procent."” Detta ¢kar vikten av att de
har vil formulerade och kommunicerade strategier som genomsyrar hela bolaget fran central ledningsniva ner
tll de lokala marknaderna. Sirskilt viktigt blir detta dd man valt att anvinda service som en huvudstrategi inom
organisationen vilken skall gilla fran central niva ned tll lokal mivi. I samband med borsintroduktionen 2005
lades allt storre fokus pa att kommunicera ut diverse rapporter till marknaden samt ut 1 foretaget. Detta for att
saledes uppmirksamma allminheten samt sina anstillda pa vilka de nya strategierna var som skulle leda till att
man skulle bli marknadsledande inom sin bransch vilket 1 sin tur izmnar oka aktiedgarvirdet."

For att kunna péavisa och tydliggora eventuella effekter av strategiforindringar har vi valt att studera en marknad
som vil representerar foretagets organisation 1 Centraleuropa. I detta land dr de rankade nummer tva av
direktorsiljande kosmetikaforetag och har 78 000 aktiva konsulenter, medan deras huvudkonkurrent som
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mnehar den ledande positionen har 100 000 siljkonsulenter."' Genomgaende har varit att vi genomfort studien
frin lednings- till lokalniva for att siledes kunna belysa effekterna pa styrningen pa samtliga plan 1
organisationen samt hur dessa har utvecklats.

5.1.1 Affarsmodell

Da foretagets direktforsialjningsmodell skiljer sig fran detaljhandelsforsialjning ar det av vikt att klargora de olika
begreppen denna modell medfoér. En sidljkonsulent dr en person som har direktkontakt med foretaget och
koper fran dem in de produkter som kunden bestillt via en katalog, de har foretaget som sin leverantor.
Saledes kan sialjkonsulenten anses agera 1 ett mellanland mellan foretaget och slutkunden. Slutkunden bestiller
endast sina produkter och far dem sedan levererade till sig och har dirmed inte niagon direktkontakt med
foretaget utan denna sker via siljkonsulenten.

Foretag

I egenskap av ett multilevelmarketingbolag (MLM)" som opererar inom direktforsiljningsbranschen ir den
salimodell foretaget erbjuder sina potentiella siljkonsulenter ett mycket viktigt konkurrensmedel. Foretaget
erbjuder sina siljkonsulenter en mojhighet att bygga ett nitverk med en egen unik siljkar. Sialjkonsulenter
erhaller ett paligg pa cirka 30 procent pi de produkter de siljer. Vidare anar de olika procentandelar pa de
olika nivaerna 1 sitt nitverk. Detta riknas ut genom ett poiangsystem (business points (BP)) diar man summerar
saljkonsulentens egen forsiljning och dess totala nitverks forsialining. Nitverket byggs 1 olika led dér rikthinjen
fran foretaget ar att rekrytera fem aktiva siljkonsulenter under sig 1 varje led. Dessa skall 1 sin tur sedan gora
samma sak och siledes fortsitta bygga upp ett nitverk. Foretagets siljkonsulenter dr emellertid inte bundna tll
att de maste bygga upp ett stort nitverk och kan siledes delas in 1 tva siljkonsulentgrupper; en som endast
viljer att kopa produkter till sig sjilv och erhilla en 23.1 procentiga rabatt och en som aktivt arbetar med att
utoka sitt néiitverk genom att rekrytera nya siljkonsulenter och dirmed arbetar aktivt med MLM-modellen."
Oavsett nir man borjar kopa till sig sjilv eller arbeta med att silja produkter, har alla samma forutséittningar att
gina dessa procentandelar. Det ir foretaget som betalar ut dessa och dirmed tas inga pengar fran nitverket.

Var tredje vecka ger foretaget ut en katalog med alla sina produkter vilken gar ut till deras siljkonsulenter
virlden 6ver. Dessa ordnar sedan moten och triffar med vinner och bekanta dir de far se produkterna 1
katalogen och sedan bestilla dem via olika kanaler siasom telefon, fax, brev, e-post, serviceplatser drivna av
foretaget. Fran och med 2001 kan man dven gora bestillningar via Internet, vilka idag star for cirka 60 procent
av det totala antalet bestillningar."” De bestillda produkterna plockas och packas thop och levereras sedan via
en av de olika distributionskanalerna ut till kunden.

5.1.2 Distributionskedjan

Da foretaget agerar 1 en speciell bransch dir kunderna kriver en hogre serviceniva én 1 detaljhandeln, har de
varit tvungna att utforma distributionsstrukturen sd att den kan mota de specifika servicekrav som finns 1
branschen. Foretaget erbjuder dirfor sina kunder service genom olika distributionskanaler vilka ar Immediate
Service Centers (ISC), Service Centers (SC), pick up pornts (SPO:s) samt hemleverans. ISC ir belidgna 1 storre
stider dir antalet konsulenter och kunder ir relativt hogt, SC:n dr mer utspridda éver landet, men fortfarande
koncentrerade tll geografiska platser med relativt hog konsulenttithet och de konsulentdrivna SPO:na finns 1
olika delar av landet. For de personer som foredrar att inte behéva himta ut sitt paket sjilv eller bor langt ifran
de administrerade distributionskanalerna finns dven maojlighet att fa direkt hemleverans.
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Direktforsaljningsmodell

1. Bestallning 2. Bestallning
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Figur I: Direktforsiliningsmodell
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Den storsta distributionskanalen avseende omsittning ir Immediate Service Center (ISC) vilket ir ett service
center diar konsulenterna kan komma in och gora en bestillning nir det passar dem och vinta medan
produkterna plockas thop for att sedan kunna himta ut dem direkt frin centrets varulager. Den genomsnittliga
leveranstiden pé dessa center ligger pa mellan 20 och 30 minuter."’

Foretaget anvinder sig ocksd av service och distributionscenter (SC) som dven de drivs av foretaget. Dessa
agerar som motespunkter dir konsulenten kan bestilla och himta ut sina produkter, dock hélls inget varulager
hir."” De erbjuds iven hjilp och ridd om nya produkter samt har méjlighet att lana lokaler for att hilla méten
och utbildningar for sina siljnitverk.

Pick-up-Points (SPO:s) ar den storsta distributionskanalen pa de lokala marknaderna och drivs av de
siljkonsulenter som har ett upparbetat kundnitverk." Siljkonsulenterna erhaller av foretaget en méanatlig
monetir kompensation 1 form av avdrag pa deras nistkommande bestillning, som uppmuntran for att de
driver dessa distributionskanaler. Konsulenterna bestiller hem varor fran det lokala varulagret och deras
kunder kan sedan himta sina bestillda produkter 1 deras SPO." Det finns dven méjlighet for siljkonsulenten
att fa produkterna hemkorda till dorren direkt fran varulagret.

Distributionsmodellens utformning beror av vilken distributionskapacitet de olika marknaderna valt att ha,
vilken som ir hogst dr beroende av storleken pa landets befintliga kundstock.” Den studerade lokala
marknaden har en distributionsstruktur som ir uppbyggd pd [oljande sitt, vilket som ovan nimnt servar en
saljkarstyrka pa 70 000 konsulenter:

Immediate Service Centers = 3 stycken
Service Centers =9 stycken
SPO:s = 260 stycken

® 260 stycken SPO

l

* Hemleverans

Il

Figur 2: Fordelning av distributionen péa den lokala marknaden over de olika distributionskanalerna

" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21
" Forsiljningschef, (lokal nivd), 2007-10-09
" Konsulent, 2007-10-09
" Verksamhetschef, (lokal nivi)
* Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21
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Foretagets storsta utmaningar med distributionsprocessen ir att man inte haller den serviceniva som man lovar
siljkonsulenterna di produkterna tar slut i1 lagret samt att man inte lyckas leverera 1 tid.” Séiledes ir
prognostiseringen ett problem, men iven sjilva distribueringen. En anledning till att leveranserna blir forsenade
ar att foretaget inte kan mota den hoga efterfragan under vissa perioder. Detta blir sirskilt tydligt vid
katalogoppningar da orderkoncentrationen 6kar dramatiskt och siledes resulterar 1 att lagren inte har tillrackligt
med produkter och inte heller kapacitet att packa de bestillda produkterna i tid.” Siledes blir iven leveransen
férsenad dven di transportforetaget oftast hiller sin utlovade leveranstid nir det vil fatt produkterna.” Detta
resulterar dirmed 1 serviceineffektivitet och stora intiktstorluster uppstar for foretaget. Di de har service som
uttalad strategi dr det ytterst viktigt att 16sa dessa problem pi ett effektivt sitt da de gor det omaojligt for dem att
uppna malet med strategin.

5.2 Den empiriska studien

1 foljande avsnitt visas resultatet av de mtervjustudier och den fallstudie vi genomfort pi det empiriska foretaget.
Resultatet presenteras och redogors [or I tre olika avsnitt déir det (Orsta avser pdvisa hur foretagets tidigare
organisation var utformad, det andra hur den ser ut 1dag och med det tredje imnar vi sammanfatta och pdvisa
de framsta skillnaderna dem emellan. Strukturen 1 samtliga de tvd forsta delarna folier indelningarna 1 VBM-
ramverket som presenterades 1 det avslutande stycket 1 den teoretiska referensramen.

5.2.1 Foretagets styrmodell innan servicestrategin

Identifiera specifika mél f6r organisationen

Foretagets langsiktiga och overgripande mal karakteriserades linge av finansiellt fokus da dessa var att bygga
verksamheten och oka aktieligarvirdet genom att oka omsittmingen och forbittra roérelsemarginalerna.” Ett
starkt resultatfokus var niarvarande dia mélen var direkt hianforbara tll foretagets resultatrikning. For att na
dessa mal utformade man ett antal delmal som skulle syfta till att uppni de langsiktiga malen. Dessa delmal var
att foretaget skulle 6ka penetrationen pi befintliga marknader, identifiera nya marknader som kunde innebira
potentiella expansionsmojligheter samt att forbittra verksamhetens finansiella effektivitet.

Under de tre senaste aren har nagra av foretagets internt, mer finansiellt inriktade mal, varit desamma. Till
exempel har deras omsittningsmal varit att ar 2007 uppna en miljard euro. Sett utifrin ett Gvergripande globalt
perspektiv imnar de vidare att uppna en forsaljningstillvixt pa fem till tio procent per ar, och till ar 2009 uppna
en rorelsemarginal™ pa femton procent.™

Deras tvd huvudmal pa global, regional savil som lokal niva ir att 6ka siljkaren och dess produktivitet.”” Man
onskar att siljkaren skall anamma ett mer kontinuerligt bestillningsmonster samt 6ka bestillningsvolymerna,
vars resultat visas genom [orsiljningsproduktivitetsméttet ™. Varje land och region har sitt eget uppsatta mal pa
hur stor siljstyrkan 1 just deras omrade skall bli. Pa kort sikt, ar 2008, ir deras overgripande mal avseende
siljstyrkan att oka den med 25 procent."™

Strategi och struktur

Strategr

Ett foretags strategier ska vara utvecklade och anpassade till den valda organisationsstrukturen och syfta till att
uppna foretagets uppstillda mal. Foretaget har sedan 2002 haft uttalade strategier vilka foljt deras davarande
malformulering, att kunna utveckla verksamheten och 6ka aktiedgarvirdet. Dessa har varit att 6ka penetration
och omsittning pa befinthga marknader, fortsitta selektiv geografisk expansion till nya marknader samt att
fortsitta effektivisera verksamheten. Detta skulle ske genom o6kat fokus pa varumirkesprofilering och
forsaljningsfrimjande aktiviteter, samt en fortsatt utveckling och forbittring av produkter och kataloger, men

* Konsulent, 2007-10-10
* Regionchef, (regional nivi), 2007-11-30
* Verksamhetschef, (okal nivd), 2007-10-10
" Arsredovisning 2004
“ Eng: EBIT margin
* Intern rapport 1, foretagets hemsida
* Regionchef, (regional nivi), 2007-10-29
* Sales productivity = Sales Force’s Activity x Orders per Active x Average Order.
* Landchef, (okal nivd), 2007-09-21
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dven ett inforande av ett siljeffektviseringsprogram som syftade till att stirka foretagets varumirke och oka
sialjkarens storlek och produktivitet.” Dessa mél var emellertid svara att bryta ned och formulera delstrategier
till som passade till de lokala marknaderna.”

Foretaget hade inga strategiska planer som syftade till att uppna de olika strategierna, utan endast en strategisk
plan for att uppna malen. Den forsta strategin, att 6ka penetrationen pa befintliga marknader, arbetades det
strategiskt med ur ett forsiljningsperspektiv genom att forbittra effektiviteten hos siljkaren pa varje lokal
marknad. Pi central nivi forsokte man bredda och stirka produktsortimentet och utveckla katalogerna och
genom detta syfta till att 6ka penetrationen.” Den andra strategin, selektiv geografisk expansion, syftade till att
anvinda sig av tidigare framgingsrik expansionsstrategl for att mojliggora ett intride pa nya marknader. Den
sista strategin, effektivisera verksamheten, innebar att man skulle utoka den egna tillverkningen och
effektivisera kostnaderna rorande distributionskedjan. Den syftade dven till att borja anvinda nya system inom
organisationen globalt.”™ Saledes kan konstateras att de strategier som forr fanns var direkt kopplade till
foretagets siljorganisation och diarmed skulle kunna anses for snivt formulerade dia andra virdedrivande
processer inom organisationen inte erholl samma fokus.

Struktur

Foretagets organisationsstruktur har sett relativt lika ut de senaste dren med en verkstillande direktor™ hogst
upp pa central nivd som under sig har en stab bestiende av en personalansvarig, en finanschef och en global
chef. Organisationen kan anses ha tre olika nivaer: en central, en regional och en lokal niva. Efter den centrala
nivan kommer den regionala vilken ligger under den globala verksamhetschefen vilken har fem regionchefer
under sig. Slutligen finner vi den lokala nivan som ir indelad 1 Iinder dir varje land ses som ett enskilt siljbolag
som har en landschef™ vilken har en stab under sig bestiende av en finanschef'™, en forsiljningschef™, en lokal
verksamhetschef™ samt en marknadschef”.(se Appendix 2, Figur a).""""

Gillande distributionsstrukturen hade foretaget fyra stora leverantorskanaler som servade Central- och

Osteuropa och tre fabriker i Sverige, Polen och Indien, samt utomstiende leverantorer. Varorna frin

fabrikerna skickades till ett av foretagets tva pallager. Det storsta pallagret har historiskt sett varit beliget 1

Visteuropa och det andra i Centraleuropa.” Frin dessa tva pallager bestillde varje lokal marknad en

uppskattad produktvolym till respektive lokala varulager vilken syftade till att 6verensstimma med marknadens

efterfragan. I de lokala varulagren packades produkterna till konsulenterna utifrin inkommande bestillningar
99

via en " pick and pack line”."" Direfter transporteras varorna ut till konsulenterna. Konsulenterna kan idag vilja
att fa sina bestillda produkter genom fyra distributionskanaler."”

" Arsredovisning 2004

" Regionansvarig, 2007-08-29

* Intern rapport 2

" Intern rapport 2

* Eng: Chiel Executive Officer (CEO)

* Eng: Chief Operation Officier (COO)

" Landchef, (lokal nivi), 2007-10-02

" Finanschef, (lokal nivi), 2007-10-09

" Forsiljningschef, (lokal nivd), 2007-10-10

" Verksamhetschefl (lokal nivi), 2007-10-09

" Marknadschef, (okal nivd), 2007-10-09

" Affiarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-26
" Landchef, (okal nivi), 2007-09-21

" Intern rapport 3

" En pick and pack line ér den del av lagret déir en kunds bestillda produkter plockas thop utifiin en orderlista och sedan packas
ned I ett paket som skickas tll kunden.

" Intern rapport 3
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Nedan foljer en schematisk bild av foretagets befintliga distributionsstruktur:

) Konsulenter
Service

Points
(SPO ach 5C)

Leverantdrer I
" gy ® /@
- = ®

Figur 8: Befindig distributionsprocess i féretaget.”

Da foretaget agerar 1 en speciell bransch diar kunderna kriver en hogre serviceniva dn 1 detaljhandeln, har de
varit tvungna att utforma distributionsstrukturen sd att den kan mota de specifika servicekrav som finns 1
branschen. Foretaget erbjuder dirfor sina  kunder service genom olika kanaler. Den  storsta
distributionskanalen ar som tidigare namnts ISC. Denna distributionskanal ger mojlighet for foretaget att
tillfredsstilla kundernas behov direkt. Ur en distributionssynpunkt, anvinds ISC frekvent av konsulenterna
under den forsta veckan av en katalogperiod. Man menar pa att genom att hiimta ut produkterna 1 ISC, s far
man direkt svar pa om de mest populira produkterna finns 1 lager, och kan dven vilja att bestilla
kompletterande produkter om s énskas."” Man premierar siledes den snabba responsen som man far efter att
man lagt sin order.™ Vidare tycker siljkonsulenterna om valméjligheten att man snabbt och smidigt kan ligga
en bestillning 1 ISC.""

Service och distributionscentrena (SC) agerar ocksd som motespunkter for konsulenterna och signalerar
saledes tll dem att foretaget investerar 1 servicerelaterade resurser for att uppna nojdare kunder. Vad giller
mojligheten att fi produkterna levererade direkt till dorren si dr detta ofta nigot som dock tar lingre td och
man gar dessutom miste om den naturliga motesplatsen, vilket dr nigot foretaget virderar hogt da existensen av
dessa ir en av de viktigaste faktorerna for fortsatt 6kad forsialining och expansion av siljkaren. Foretaget maste
dirfor ta hiansyn till detta di de viljer sina distributionskanaler. Hemleverans premieras av foretaget, men
sikerstillandet av motesplatser méste tas 1 beaktande for att forsikra aktivitet 1 affirsmodellen."™

Identifiera virdedrivarna

Foretags kontrollsystem skall bidra till att vidta de handlingar som leder tll att det 6évergripande malet kan
uppnas. I linje med detta bor foretaget dven arbeta med virdedrivare som leder tll okat aktieigarvirde och
dirmed dven till uppniendet av méilet. Da foretaget har starkt kostnadsfokus har man arbetat mycket med
forsiljningskostnader och marginaler genom att 6ka rorelseresultatet”™ 1 forhillande all forsidljning.”™ Det ér
saledes forsaljningsokningar som har drivit vinstresultatet.

Forsalning
Tidigare lade foretaget mycket fokus pa marknadsorienterade intiktsdrivare som att utveckla siljmodellen och
med denna rekrytera nya siljkonsulenter till siljkiaren och dirmed oka forsiljningen. Séiledes genomsyrades

" Intern rapport 3
" Konsulent, 2007-10-10
" Konsulent, 2007-10-10
" Konsulent, 2007-10-08
" Forsialjningschef, (lokal nivi), 2007-10-10
" Eng: EBIT
" Regionchef, (regional nivd), 2007-10-15
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bade malet och strategierna for att uppna detta, av att en [orsiljningsokning var enda sittet att 6ka intikterna
och dirigenom 6ka vinsten. Forsiljningen 1 foretaget drivs av de tvd parametrarna forsialjningsproduktivitet™
och siljstyrka"™."” De friimsta intiktsdrivarna var just siljstyrkan och produktiviteten di en dkning av dessa métt
resulterar 1 6kade mtikter. Detta leder till en 6kning av vinstmarginalen, givet konstant kostnadsbas, och bidrar
siledes iven till ett bittre finansiellt resultat.”

Distribution

Den allminna synen pa distributionsprocessen var tidigare att den kontinuerligt skulle kostnadseffektiviseras
och sags saledes endast som en kostnadsdrivare for foretaget. De mal och strategier som foretaget hade forut
for att effektivisera distributionsprocessen, syftade samtliga till att genom att minska kostnaderna kunna oka
vinsten.”” For att kunna belysa de faktiska kostnaderna brét man ner den totala distributionskostnaden pa de
lokala marknaderna till kostnad per kund och forsokte med utgangspunkt 1 detta effektivisera dessa delar av

158

processen.

Distributionsprocessen priglas av, som tidigare nimnts, stor osikerhet avseende tillriicklig kapacitetsniva och
leveranstider och dirigenom uppnadd serviceniva. Foretaget forlorar mycket intikter nir de inte har produkter
1 lager eftersom kunden di inte kan genomfoéra sina kop. Den bristande lagerkapaciteten leder till osikerhet
hos siljkonsulenterna och slutkunderna och dirmed till stort missndje.” Vidare leder bristande leveransloften
till att minska siljkonsulenternas lojalitet mot foretaget da besvikelse uppstar niar exempelvis produkter som ar
bestillda ¢j levereras inom utlovad tid." Saledes ir det mycket viktigt for foretaget och den lokala marknaden
att mota de krav som konsulenterna efterfragar och forsti att deras krav ar viktiga viirdedrivande faktorer for
forsalningen. Distributionsprocessens existens ir siledes 1 grunden baserad pi att foretaget maste erbjuda sina
kunder en hog servicenivd 1 denna bransch. Emellerid har inte detta syfte legat 1 centrum for tidigare
mvesteringar utan mer funnits 1 bakgrunden som en legitimitetsskapande process. Eftersom foretaget ej har
uppfyllt sina leveransloften till kunderna har den service foretaget erbjudit sina siljkonsulenter e varit
tillriacklig.

Foretaget sag tidigare verksamheten sasom att dess siljorganisation var sirkopplad fran resterande delar av
foretaget. Resultatet blev att siljkanalerna behandlas som en egen enhet inom organisationen. Uppfattningen
var tidigare att det endast var denna enhet som kunde generera okade intikter och att 6vriga delar endast
ansags kostsamma.

Handlingsplaner och prestationsmatt

De handlingsplaner ett foretag har skall vara baserade pa deras identifierade virdedrivare och syfta till att 6ka
mtiktsdrivarna och minska kostnadsdrivarna. Definitionen av en handlingsplan inom féretaget ar att de med
hjilp av den syftar till att uppna sina strategier. Foretaget har tidigare endast anvint sig av finansiellt fokuserade
rullande prognoser som strategi- och uppfoljningsverktyg.” Detta var naturligt di deras tidigare mal hade en
nira koppling till resultatrikningen och séledes starkt finansiellt budgetrelaterat fokus. De finansiella matt som
tidigare varit mest centrala pa ledningsniva ar forsiljning, forsialjningstillvixt, tickningsbidrag samt marginalen
f6r kostnad av salda varor'™."” Fokus lag pa att stindigt oka vinsten i forhallande till f6rsiljningen, det vill siga
uppna sa bra marginaler som maojligt. Pa lokal niva tittade man pa samma miitetal, men fokus lag dven pa att
hela tiden effektivisera kostnader sisom distribution och personalkostnader, infrastruktur, avskrivningar och
administrativa kostnader. Alla de prestationsmatt foretaget anvinder sig av finns med och [oljs upp 1 de
rullande prognoserna.”” Utdver de rent resultatfokuserade matten anvinder man sig dven av, som ovan nimnts,

" Engr Sales productivity

" Eng: Sales force

" Regionchef, (regional nivi), 2007-10-15

" Intern rapport 2

" Intern rapport 2

" Finanschef, (central nivi), 2007-09-26

" Konsulent, 2007-10-09

" Konsulent, 2007-10-08

! Finanschef, (central nivi), 2007-09-21

" Eng: Cost of sales margin

" Regionchef, (regional nivd), 2007-10-15

“ Finanschef, (central nivi), 2007-09-21
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saljstyrkans storlek och dess produktivitet. Malet dr att expandera siljstyrkan och maximera produktiviteten
vilken miits per manad genom att mita antal aktiva siljkonsulenter, hur manga bestillningar som liggs och
genomsnittsstorleken pa dessa."”

Forsalning

De rullande prognoserna foljde upp alla de strategier foretaget tidigare arbetade efter som exempelvis
effektivisering av kostnaderna for distributionskedjan, o6ka den egna tillverkningen och effektivisera
salistyrkan.” Emellertid tittade man endast till de finansiellt relaterade faktorerna, det vill siga de
handlingsplaner som paverkade finansiella delar. Avseende siljstyrkan hade den tvi handlingsplaner relaterade
tll sig; att rekrytera fler konsulenter samt att fi de befintliga konsulenterna att stanna lingre.
Forsiljningsproduktiviteten paverkades framst av handlingsplaner som var syftade till att fi fler konsulenter att
ligga bestillningar varje manad samt att varje konsulent skulle ligga bestillningar till ett hogre virde."”

Foretagets tva huvudsakliga prestationsmatt ar saljstyrkan och forsialjningsproduktiviteten. Saljstyrkan ar ett matt
pa antalet konsulenter som lagt en bestillning de tre senaste katalogperioderna och forsiljningsproduktiviteten
drivs av siljstyrkans aktivitet, antalet bestillningar per aktiv konsulent och dess genomsnittliga order.” Bada tva
ar finansiellt fokuserade och avser att 6ka forsiljningen. Dessa tva matt méter endast vad som siljs och mte vad
som faktiskt levereras till kund. Prestationsmatt kopplade till service kan dels vara indirekta och dels direkta.
De indirekta matten ar forsiljningsresultatet och vinsten genom att okad service leder till minskad
torsaljningstorlust. Det forsta direkta mattet ar lageromsattningshastigheten, vilken 1dag higger pa 1.7 per ar och
paverkas av minskade ledtider, bittre prognostisering och en sammanslagning av lager. Det andra ar
kvarvarande produkter fran utginget sortiment, dessa produkter siljs ofta tll ett for lagt pris for att bli av med
dem och siledes paverkas marginalerna negativt. Det sista direkta prestationsmattet for service dr kostnader for
lagerhantering, storleken pa lagerhanteringskostnaderna avgor effektivitetsgraden och saledes servicenivan.

Nedan foljer ett forklarande exempel dar vi antar att antalet siljkonsulenter ar 100 000 stycken. Av dessa dr 75
procent aktiva, det vill sidga, det dr 75 procent av 100 000 som ligger en bestillning. Dessa sidljkonsulenter
bestiller 1 genomsnitt 1.5 gang per period och da till ett genomsnitthigt virde pa 50 EUR per bestillning. Den
totala forsaliningen fas sedan genom att ta andelen aktiva siljkonsulenter och multiplicera det med antalet
genomsnittliga bestillningar och dess virde. Vi far di att den totala forsiljningen 1 detta exempel ar 5 625 000

EUR.

Exempel pi forsiljning:
Salstyrka: 100 000
Akuvitet: 75 %

Antal genomsnittliga bestillningar: 1.5 ggr
Genomsnitthg bestillning: 50 EUR
Forsialiningen = 100 000x0.75x1.5x50 = 5 625 000 EUR

Saljstyrka X Produktivitet | _— Forsaljning
(genomsnittligt antal (forsélining per h—
séljkonsulenter) sdaljkonsulent)

Nuvarande + Nyrekryterade - Inaktiva + Ateraktiverade — ToTAL
sdljstyrka sdljkonsulenter sdljkonsulenter sdljkonsulenter SALISTYRKA
Antal . ]
Antal e % aktiva av —
Tl X bestéllningar/ X = = PRODUKTIVITET
bestdllningar J aktiv saljkonsulent J sdljstyrkan

Figur 4: Uppdelning och nedbryming av forsaljningsméttet

" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-25
“* Intern rapport 2
" Intern rapport 2
" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-25
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Distribution

Den tidigare distributionsprocessens syfte var som tidigare namnts endast att leverera produkterna till
kunderna. Handlingsplanen kopplad tll den gick ut pd att kostnadseffektivisera for att pa s vis minska
distributionsprocessens kostnader. Dd man hela tiden sett distributionskedjan som nagot “noédviandigt ont”, och
forsok har kontinuerligt gjorts for att minska kostnader kopplade till den, har inte heller nigra investeringar 1
syfte att forbittra den gjorts.

Servicenivan miittes tidigare genom att linka den till matt som representerar produkttillgingligheten 1
varulagren - ett "Produkttillginglighetsmatt” ', vilket var sammankopplat med nivan av "out of stock” 1
varulagren via nedanstiende formel:"”" "

Rapporterade slutsalda varor

Produkttillginglighets ratio = (1 — ) *100 %

Totalt antal varor
Detta mitt mittes pa de lokala marknaderna var tredje vecka och direfter pa aggregerad niva [or att folja upp 1
regionen till vilken volym man lyckades leverera de bestillda produkterna pi. Did man endast haft
handlingsplaner som varit fokuserade pa att minska kostnaderna inom distributionskedjan har dock detta matt
mte varit nagot som foretaget aktivt arbetat med. Detta har 1 sin tur resulterat 1 att man ¢j kunnat uppritthalla en
marknadsmissig serviceniva. Foretaget har allad haft lag produkttillginglighet, men situationen har forvirrats
varje ar och idag har den natt tll ohéllbara nivier for att kunna hélla en konkurrenskraftig serviceniva.
Produktillgingligheten 1 detaljhandeln ligger 1 genomsnitt pa 98.9 procent och foretaget levererar idag,
beroende pi land, endast mellan 50 och 90 procent av produkterna under en katalogperiod.™ Detta beror
bland annat pa problem kopplade tll forsiljningsprognoserna. Det dr mycket svart att gora exakta
prognostiseringar pa hur mycket som kommer siljas 1 kommande period, men de arbetar kontinuerligt med att
forbattra det. Da deras sialjkonsulenter virderar det givna leveransloftet hogt dr det forodande nir foretaget inte
kan uppna det. Detta vitthar om att de dven historiskt har levererat en alldeles for lig serviceniva till sin
kundgrupp.

Utvirdering av prestation - beléning och feedback

Beloning

Prestation utvirderades tidigare av foretaget genom olika matt. Vad giller bedomning av service har detta
utvirderats via lagernivin genom att mita hur manga produkter som saknas 1 relation till det totala antalet
produkter. Problemet med detta miitetal var att det inte reflekterade hur viktig produkten som saknades var,
vilket resulterade i att detta matt inte reflekterade den reala servicenivan. ™

"Det riknades ltka mycket om ett violett Eippstili, som vi siljer 40 stycken av 1 mdnaden, saknades, som om
baksideerbjudandet i katalogen saknades (vilket vi riknar med att silja en produkt per bestillning avl)” "™

Beloning baserat pa uppnadd servicemva har inte varit centralt 1 foretaget utan beléning har skett pa basis av
uppnadda forsialjnings- och vinstmal. Servicenivin har diarmed endast péaverkat bonus indirekt genom att
férlorad forsiljning minskar om servicenivan ir hogre.”

Det huvudsakliga resultatmattet 1 hela organisationen har generellt sett varit forsialjning och for ledningsgruppen
har dven rorelseresultatet varit underlag for bedomning av prestation. Innan 2004 hade foretaget tre former av
ersittningar - fast 16n, ett vinstdelningsprogram och ett optionsprogram for ledningen.” Den rorliga delen
grundas helt pa vinstokningen 1 rorelseresultatet och ir saledes inte beroende av budget. Bolagets grundfilosofi
har allad varit att ledningen skall fa vara med som aktieligare da detta anses skapa engagemang och motivation.
Vinsttillviixten ligger emellertid fortfarande 1 fokus och ir det som skall avgéra om man tlldelas ersittning 1

" Affarsutvecklingschef, (central nivd), 2007-09-27
" Intern rapport 4
71 product Availability Ratio = (1 — W(“;”St“) +100 %
" Affirsutvecklingschef, (central niva), 2007-09-27
" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21
" Regionchef, (regional nivd), 2007-09-21
" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21
" Finanschef, (central nivi), 2007-09-26
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olika former, som aktier och optioner. Detta har bidragit till att skapa langsiktighet 1 aktiedgarvirdet dven hos
de lokala ledningsgrupperna och inte endast hos ledningen och grundarna.” Foretagets beléningssystem Ar
baserade pa forsiljningsrelaterade resultat och siledes belonas inte uppnadda nivier pi de prestationsmatt som
ar linkade tll distributionen.”™

Pa central nivd arbetar man kontinuerligt med att folla upp prestationsmatten. Tidigare hade man
utvirderingsmoten vilka hade ett starkt finansiellt fokus. Den frimsta utvirderingen skedde emellertid genom
regionernas rullande prognoser och man analyserade deras utfall avseende prestationsmatt och strategier. Hade
de rullande prognoserna exempelvis visat bra resultat pd en marknad forsokte man analysera och identifiera
framgangsfaktorerna for att senare kunna implementera dem pa andra liknande marknader."”

Feedback och kommunikation

Kommunikationen mellan konsulenterna och foretaget sker genom de lokala marknadernas siljorganisationer
samt via de olika distributionskanalerna da dessa ir linken mellan foretaget och dess kundgrupp. Den link
mellan foretaget och slutkunden som siljkonsulenterna utgor ar mycket stark. De kan niistan ses som anstillda
da de "star upp” for foretaget. Detta okar vikten for foretaget av att verkligen halla vad de lovar avseende
servicenivan. Konsulenternas lojalitet dr ytterst viktig for foretaget da det ar de som direkt paverkar siljvolymen
och siljproduktiviteten och dirigenom intikterna. Foretaget maste darfor leverera vad de lovar 1 ritt tid annars
riskerar de att tappa konsulenternas och kundernas fortroende. Detta resonemang resulterar 1 att service bor
ses som en komparativ fordel for foretaget.™

Feedback och kommunikation anvinds som verktyg for att utvirdera de rullande prognosernas mal och
strategier. Saledes ir dsikter fran konsulenterna mycket viktigt da de ir de centrala 1 verksamheten och de som
genererar forsiljning. Feedback fran konsulenterna har alltid varit viktigt fér foretaget.”™ Det har dock ej funnits
nagot uttalat eller strukturerat tillvigagangssatt for hur kommunikationen mellan foretaget och konsulenten och
slutkunden skulle genomforas och man har mte heller haft nagot utvirderingssystem eller bearbetningsprocess
for hur man skall tillgodose sig den feedback man far, vilket lett till att den inte alltid tagits hiansyn till.

5.2.2 Foretagets styrmodell efter servicestrategin

Identifiera specifika mél f6r organisationen

Foretagets tidigare mal var aktuella fram tll 2004 di en omformuleringsprocess av dessa mal paborjades
genom formulering av nya strategier som skulle vara anpassade till att uppna dessa mal. De har idag formulerat
ett tydligt huvudsakligt internt mal som syftar till att de skall bli marknadsledande inom sin bransch - “bli det
storsta skénhetsforetaget mom direkttorsilining” vilket agerar som en ledstjirna inom organisationen. Detta
mal ir det centrala pa global niva och ir dven deras vision som de avser att uppnd inom tio ar."™

Kommunikationen ar en mycket central del inom foretaget och ledningen har kommunicerat ut det langsiktiga
malet till hela organisationen. De anstillda pa bade regional och lokal niva ir vil medvetna om foretagets mal
och vikten av att arbeta [6r att uppnd detta™ De anstillda pi lokal niva har iven uppmanats att kommunicera ut
och gora siljkonsulenten medveten om det 6vergripande malet. Detta da siljkonsulenterna utgér en mycket
viktig del for foretaget 1 dess process mot att bli det marknadsledande direktférsiljningsforetaget inom
kosmetik. Siledes sitts siljkonsulenternas mal 1 linje med foretagets forsiljningsmal pa respektive lokal
marknad. Detta uppnis vil da siljkonsulenterna ir stolta dver att vara en del av foretaget och da de
kontinuerligt levererar vad de lovar.™

De tidigare huvudmalen, bygga verksamheten och 6ka aktiedgarvirdet genom att 6ka omsittning och forbittra
rorelsemarginaler, har idag omformulerats och sdledes dven strategierna linkade tll dessa. Idag arbetar man

" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21

" Reglonchef, (regional niva), 2007-10-15

" Finanschef, (central nivi), 2007-09-26

" Forsialjningschel, (lokal nivd), 2007-10-09

™ Forsiljningschef, (lokal nivd), 2007-10-10

" Arsredovisning 2006

™ Affarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-27
™ Forsiljningschef, (lokal nivd)
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istillet internt med fyra nyformulerade delstrategier vilka dels har egna specifika mal som skall uppnas och dels
syftar till att uppna det 6vergripande malet. Varje strategi avser ett vildefinierat separat omrade; Brands and
Products med fokus pa att utveckla bra produkter, People and Culture vilken dmnar forbittra foretagsandan,
Network Marketing vilken star for en kontinuerlig utveckling av siljmodellen samt World Class Service vilken
mfluerar alla delar av foretaget och dr den storsta mojligheten till 6kade unika konkurrensfordelar.

Vikten av service [ramhivs hir genom att den allignats en specificerad strategisk hornsten, vilket
kommunicerar ut att service ar ett ytterst viktigt strategiskt verktyg for foretaget. Sedan upprittande av de
strategiska hornstenarna har foretagets strategiprocess emellertid frimst fokuserat pa att uppna alla hornstenar
forutom serviceaspekten, varfér mélet med att uppni en hogkvalitativ serviceprocess fallit 1 gdmma."™ De
senaste aren har fokus indrats, och jamfort med 2005 kan world class service-strategin idag ses som en
virdedrivande faktor. Det ir siledes den strategi som man aktivt arbetar med for att uppnd malet att bli
marknadsledande. Malet med strategin ér att kunna erbjuda bista mojliga service till sina kunder - det vill siga
leverera vad de lovar till sina siljkonsulenter och kunder - och utgor siledes forutom en konkurrensstrategi
mot dess externa konkurrenter, dven ett delmal for det overgripande malet att bli marknadsledande. Det
anvinds dven som ett internt strategiverktyg for att effektivisera produkttillginglighetsprocessen 1 foretaget. ™
Sedan utvecklandet och inférandet av de fyra hornstenarna och bland dessa servicestrategin, har service idag
tatt en mer central roll 1 de interna strategiprocesserna och man har borjat se till andra utvirderingsmatt av mer
1cke finansiell karaktir. Siledes gar det att identifiera en koppling mellan foretagsledningens dndrade fokus frin
finansiellt relaterade mal mot mer ickefinansiellt virdedrivande mal diar world class service strategin skall spegla
toretagets huvudsakhiga konkurrensfordel 1 arbetet att uppna malet att bli marknadsledande.

Strategi och struktur

Strategr

Idag har foretaget anammat ett mer 6vergripande perspektiv avseende strategier och genom de fyra strategiska
hornstenarna har man utvecklat en helhetsstrategiplan for organisationen. Foretagets huvudsakliga mal, att vara
det storsta skonhetsforetaget mmom direktforsiljning, har for avsikt att spegla denna strategl- och
verksamhetsplan och idr det som varje strategi utgar fran. Mélet 4r allnd ndrvarande och skall genomsyra hela
organisationen.” For att uppfylla mélet har ledningen utformat en strategisk modell som identifierar de
huvudsakliga delstrategierna som agerar 1 detta syfte.”™ De fyra delstrategierna utgor foéretagets hornstenar och
ar som tidigare namnts, Brands & Products, People & Culture, Network Marketing och World Class Service.
De olika strategierna har tillignats olika mycket fokus beroende pa vilken nivi 1 organisationen man befinner
sig och nir 1 tiden man tittar.

Hornsten 1 - People and Culture

” People and Culture” strategin fokuserar pa att bygga upp en stark foretagskultur dir visionen hela tiden ar
niarvarande.”™ Pa de lokala marknaderna ir det en av de mest centrala strategierna och anviinds frimst for att
kommunicera och motivera siljkonsulenterna. For att uppna sitt mal krivs det att foretaget har kompetenta
personer som kontinuerligt kan utveckla foretaget och arbeta mot att uppni malet.” Da kommunikationen ir
vital 1 foretaget har dess mal att bli marknadsledande, kunnat delges hela organisationen. En enad personal-
och siljstyrka som arbetar mot ett och samma maél kan generera starkare incitament att vilja bidra till foretagets
framgang och okar siledes mojligheterna att uppna malet.

Hornsten 2 - Brands and Products

Det dr av yttersta vikt for foretaget att {orstd sina kunder och kunna mota deras efterfragan genom attraktivt
produktutbud. ” Brands & Products”- strategin innebir att foretaget centralt och kontinuerligt arbetar med att ta
fram nya och forbittrade produkter som skapar konkurrensfordelar.” Utvecklingen av denna strategi sker
centralt varfor fokus pa region- och landsniva ej ligger hir. Deras strategiarbete syftar till att skapa ett noice

" Finanschef, (central nivi), 2007-09-26

™ Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21

" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-25

™ Affarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-27
" Finanschef, (central nivi), 2007-09-21

“ Arsredovisning 2006

" Arsredovisning 2006
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kring varumirket och produkterna och da foretaget erbjuder bra kvalitet pa produkterna leder detta till 6kad
kundngjdhet.

Hornsten 3 - Network Marketing

Da foretaget ar aktorer pa direktforsiljningsmarknaden bhir delstrategin ” Network Marketing” av yttersta vikt
for att mojliggora differentiering {ran sina konkurrenter. Detta uppnis genom att utforma och erbjuda en
attraktiv ersittningsmodell till sidljkonsulenterna. Denna erbjuder maojligheten att bli siljkonsulent och bygga
upp ett eget siljnitverk och verksamhet.”” Om foretaget kan erbjuda ett attraktivt ersittningssystem lockar det
fler siljkonsulenter vilket leder till en 6kad siljstyrka. Detta dr av yttersta vikt for foretaget da en okad siljstyrka
mnebir okad forsialjning och siledes ett steg nirmare malet att bli marknadsledande.

Hornsten 4 - World Class Service

" World Class Service”- strategin ir foretagets fraimsta konkurrensmedel genom vilket de har storst mojlighet att
differentiera sig genom att erbjuda den bista servicenivan i branschen.”" Malet med att uppnd world class
service ér att det skall vara enkelt for en kund att bli siljkonsulent 1 foretaget. Det vill séiga att ligga en order, att
fa hem de bestillda produkterna och att sluthigen betala for dem. Service blir siledes ett aktivt
konkurrensverktyg [or foretaget och syftar till att de skall erbjuda en hog serviceniva bade internt och externt.
Foretagets definition av strategin ar:"”

"World Class Service 1s to deliver what we promise to our sales consultants and end-customers.”

Projekt for att uppnd World Class Service strategin

Det forsta strategiska mitiativet som tagits pa ledningsnivi mom strategiomradet service kom som
mmplementeringen av ett omspiannande “Produktfullféljande projekt” vilket introducerades ar 2006. Detta som
ett resultat av att konsulenterna prioriterar foretagets utlovade leveransloften, varfor utbuds- och
efterfrigeplanering ir viktigt for att uppna onskad servicenivd.” Mélet med projektet ir att skapa en jimnare
och starkare produktfullfoljande process 1 foretaget, vilken friamst syftar till att analysera foretagets befintliga
distributionsprocess och dirigenom gora ett forsok till att integrera thop det existerande gapet mellan utbud
och efterfragan.”” Denna process skall 1 sin tur generera operationell effektivitet och 6kade kundservicenivaer
fran och med ar 2007." Projektet syftar siledes till att uppna foretagets komparativa férdel genom att leverera
en hog servicenivd till deras konsulenter 1 en hallbar affirsmodell.”™ Det dr mycket viktigt att malen med
projektet iven kommuniceras ut 1 organisationen pi regionniva, samt pa de lokala marknaderna. Projektet ar
sdledes en del av linjeorganisationen.

Paverkan av Produktfullféljande projektet och strategin world class service pa den lokala marknaden kommer
all uttryck genom att de aktiviteter som genomfors inom de lokala driftsavdelningarna sammanlinkas med
regionens malsittningar och saledes dven med foretagets globala mal och strategier. Synen pa hur man skall
uppnd world class service pa den lokala marknaden, &r att leverera bista mojliga service utifrin de
forutsiattningar som ges centralt. De laborerar siledes med det standardiserade ramverk som foretaget erbjuder
alla sina lokala marknader, sa att det skall anpassas till de lokala forutsittningarna och siljkonsulenternas
krav.”™ Vidare utvirderas den lokala marknaden kontinuerligt 1 samband med Produktfullféljande Projektet.”

Strategiimplementeringens betvdelse 1 organisationen

De fyra ovan niamnda huvudstrategierna dr underbyggda med flertalet strategiska projekt som vart och ett har
sitt eget mal, men som dmnar leda tll att uppni sin respektive strategis mal.”” Foretagets huvudmal, att bli
marknadsledande, dr en tioarsstrategi pa central nivd. Denna bryts sedan ned 1 strategiska planer pa regionniva

" Arsredovisning 2006
“ Finanschef, (central nivi), 2007-09-21
" Affarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-26
" Affarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-26
" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-25
" Styrelseledamot, 2007-08-17
" Arsredovisning 2006
* Intern rapport 5
* Verksamhetschef (fokal nivd), 2007-10-09
" Regionchef, (regronal nivid), 2007-09-25
** Regionchef, (regional nivi), 2007-09-26
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som har ett tidsspann pa tva tll tre ar. For att gora planerna s effektiva som maojligt, anpassas strategierna il
landsniva genom att en genomlysning av varje land gors innan den slutgiltiga taktiska planen, som loper fran sex
manader tll tvd ir framat, implementeras.” Pi landsnivd fors kontinuerliga och nira dialoger lindernas
ledningar emellan for att lyfta fram vad som ir bra och vad som kan goras bittre 1 avseendet att uppna
huvudmalet.”' T de fall dd man identifierar framgangsrika projekt analyseras de, och majliga framgangsfaktorer
lyfts fram. Direfter kan en mojlig implementering av den framgangsrika lokala strategin bli aktuell dven for
andra marknader 1 regionen.”

Struktur

Foretagets organisationsstruktur dr overgripande sett densamma som innan foriandringen av strategierna. Det
som dock dr den storsta forandringen dr den nya avdelningen for affiarsutveckling som byggts upp, och vars
huvuduppgift ar att driva produktfullféljande projektet vilket syftar till att leda till en 6kad servicenivd inom
foretaget (se appendix 2, figur b).

Den nva distributionskedjan

Foretaget har 1 dagsliget upparbetat en strategisk plan 6ver hur man &dmnar omorganisera
distributionsprocessen vilken ar en del 1 produktfullféljande projektet. De dmnar utveckla och forindra
distributionsprocessens delar for att uppni en integrerad, reaktiv och flexibel distributionskedja. Saledes
kommer mformations- och produktflodesprocesserna flyttas nirmare marknaderna. Milet dr att den nya
kedjan skall 6ka upp den befintliga servicenivan 1 foretaget, samt optimera lagernivierna genom att flytta
produkterna nirmare marknaderna, korta ledtiderna och minska kostnaderna.” De nya processerna Amnar
aven effektivt hantera 6kade forsialiningsvolymer och ett storre antal produktlanseringar, och darigenom uppna
hogre kapacitet gentemot kundernas efterfragan.”” Siledes har distributionsprocessen blivit en viktig del pa
vigen till att uppna 6nskad serviceniva.

Foretaget arbetar kontinuerligt med att forsoka tllfredsstilla sina konsulenter och kunder. De flyttade diarfor
over stora delar av lagerkapaciteten till Centraleuropa under 2006 for att bli reaktiva pa marknadens
efterfrigan.” I dagsliget ir nistan 60 procent av det totala lagret beliget 1 Centraleuropa och dirmed nirmare
de marknader foretaget har stor aktivitet pa.”” Detta var ett forsta steget 1 processen att forbereda organisationen
mfor forandringarna iom distributionsprocessens virdekedja.

Produktfullféljande projektets framsta paverkan pa distributionskedjan ir att de befintliga pallagren kommer att
stinga ner. Istillet skall dessa integreras samman till fem regionala pall- och varulager varav tva skall serva
Central- och Osteuropa och tre Ryssland.” Aven de lokala varulagren pa marknaderna kommer att stingas ned
och istillet skall nya stora centrala varulager [or de specifika regionerna byggas.” Giillande
distributionsstrukturen mellan den slutliga leveransen frin varulager till siljkonsulent, har man valt att behalla
de lokala distributionskanalerna. Det will siga ISC:s, SC:s, SPO:s och hemleverans. Siledes kommer
lagerpunkter 1 samband med ISC:s att hillas kvar.™

* Regionchef, (regional nivd), 2007-09-25

*" Affarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-26
* Regionchef, (regional nivd), 2007-09-25

e Arsrcdoxdsning 2006

;\rsredovisning 2006

** Intern rapport 3

* Arsredovisning 2006

*" Intern rapport 3

*! Finanschef, (central nivi), 2007-09-21

" Regionchef, (regional nivi), 2007-09-21
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Figur 5: Framutda distributionsprocess

Gillande de problem som uppstatt 1 varulagret, 1 form av forseningar och uteblivna produktleveranser, amnas
de dtgirdas nir den lokala marknaden dr 2008 sammanfogar sitt lager med ett av de nybyggda pall- och
varulagren (hub).”” P4 de lokala marknaderna har man stor tilloro till produktfullféljande projektets strategiplan
och dess atgiarder, da man hoppas att detta kan étgirda de problem som finns idag och dirmed generera 6kad
service.” De nya planerna har kommunicerats ut till siljkonsulenterna och iven de har hoga forhoppningar pa
att en hogre serviceniva skall kunna uppnds. Den nya distributionsprocessen syftar siledes till att oka upp

215

foretagets befintliga servicemva med 65 procent genom forbittrad leveranssikerhet.™

Identifiera virdedrivarna

Forsalining

Forsialjningsstrukturen inom foretaget har inte foriandrats av implementeringen av de nya strategierna utan ser
overgripande likadan ut, dir siljstyrkan och forsialjningsproduktiviteten dr de framsta virdedrivande
aktiviteterna for okade forsdljningsvolymer. Foretaget har emellertid borjat se verksamheten ur ett storre
perspektiv och tittar dven pa mer ickefinansiella intiktsdrivare kopplade till andra processer utover
forsaljningsenheten. De har saledes insett att world class service strategin, vilken frimst har sin utgangspunkt 1
distributionsprocessen, ir en lika viktig virdedrivande parameter som forsialjningsaktiviteterna for att generera

okade mtikter.

Distribution

Distributionskedjan ~ och  serviceaspekten har gatt fran att endast finnas 1 bakgrunden av
forsaljningsverksamheten till att ha en faktisk paverkan pa resultat och mal. Foretaget har insett vikten av att
kunna erbjuda en hog serviceniva och att denna tar sin utgangspunkt 1 distributionsprocessen. Detta innebir att
distributionsprocessen 1dag anses generera intikter da 6kad service indirekt leder till 6kad forsialning, och
dirmed ses mte lingre distributionskedjan endast som en kostnad, dven om kostnadsmedvetenheten alltd
kommer att vara nirvarande.

Genom produktfullfoljande projektet gors en storsatsning pa att 6ka upp servicen till en acceptabel niva och
saledes Oka imntikterna genom de mvesteringar som gors for att utveckla och effektivisera distributionskedjan.
Oppnandet av de regionala centrallagren bor leda till att man har tllriickligt stor kapacitet for leverans och
foretagets 1 dagsliaget uteblivna forsaljningssiffror kommer forhoppningsvis att minska. Detta kommer att
generera hogre avkastning och dirmed dven hogre vinstmarginal. Inforandet av de nya centrallagren kommer
daven att minska lagerniva och lagerhallningskostnader och dirmed oka besparingar. Séledes syftar det
produktfullfoljande projektet tll att hitta en bra balans mellan o6kade servicenivier och effektiva

" Landchef, (Jokal niva), 2007-10-02
* Verksamhetschef, (lokal nivi), 2007-10-08

** Intern rapport 3
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kostnadsbesparingar.” Detta di man anser att bittre servicenivi genererar nojdare siljkonsulenter och dirmed
driver upp intikterna for foretaget.

Problemet som foretaget stills infor dr hur mycket de kan 6ka servicenivin, men samtidigt hilla laga kostnader.
Da okad serviceniva ur konsulenternas synvinkel innebir fullstindiga bestillningar som levereras 1 tid maste
foretaget strukturera om sin distributionskedja did denna 1 dagsliget ej kan leverera detta. Utformningen av
distributionskedjan kan anses fa avgorande effekter pa servicenivin. Om den ir designad si att den kan mota
marknadens efterfrigekrav kan iven en hogre servicenivd uppnés.”” Det finns emellertid en viss diskrepans hiir
da foretagets kostnadsfokus hela tiden ir nirvande och péverkar 1 vilken utstrackning man kan investera 1
service.

Handlingsplaner och prestationsmatt

Forsalning

Foretagets nya strategiplan har fyra huvudstrategier som bestar av ett flertal strategiska projekt vilka har olika
delmal [or att uppnd huvudstrategins mal vilket 1 sin tur syftar till att uppnd foretagets mal. Dessa strategier och
mal foljs upp och utvirderas med de rullande prognoserna vilka bedémer resultaten utifrin olika matt.”"”
Genom 2005 ars implementering av de fyra strategiska hornstenarna har de rullande prognoserna utvecklats
och dndrats. De ar fortfarande det huvudsakliga uppfoljningsverktyget inom organisationen med storst fokus pa
de finansiella delarna. Dock har de kompletterats med mer ickefinansiella matt som fatt allt storre betydelse da
servicestrategin blivit mer central.

I samband med att man implementerade world class service som en aktiv strategl insig man bristerna med de
tidigare prestationsmatten och valde sdledes att upparbeta nya prestationsmatt som bittre kunde beskriva och
analysera den befintliga servicenivan. Detta for att kunna mita vilka produkter det dr som driver forsialjningen
samt hur pass nojd foretagets kundstock dr. Det dr 1 detta avseende viktigt att titta pa bade finansiella och
ickefinansiella matt for att kunna ge en helhetsbedomning av foretaget da dess fyra strategier dr av olika
karaktir. Eftersom strategierna syftar till att uppna foretagets 6vergripande mal dr det viktigt att utvirderingen
av dem och prestationsmatten kopplade till dem 1 de rullande prognoserna, foljs upp och utvirderas pa central
savil som pa lokal niva.

Distribution

Foretagets distributionsprocess dr idag densamma som tidigare, men did man indrat fokus och utvecklat
strategier och mal maste man 4dven dndra handlingsplanen sa att den foljer de uppsatta strategierna och malen.
Da man borjat arbeta mer aktivt med de ickefinansiella parametrarna maste dven handlingsplanen anpassas till
dessa. Detsamma giller strukturen av distributionskedjan, nir siljkiaren och forsiliningen okar ir det inte
lingre maojligt att anvinda sig av samma struktur som tidigare, utan man maste investera 1 att utveckla dven
denna for att uppna bista effektivitet. Genom produktfullféljande projektet dmnar foretaget effektivisera olika
distributionskanaler for att uppna kortare leveranstider och bittre lagerhillning och siledes 6ka intikterna via
distributionsprocessen. Detta bor dirmed leda till 6kad service for kunderna vilket dven di bor generera 6kade
mtikter, vilket emellertid € har blivit fallet di inférandet av den nya servicestrategin ej har tatt 6nskad effekt.

Rullande prognoser ir idven idag det mest centrala uppfoljningsverktyget. De direkta och indirekta
prestationsmatt man tidigare anvinde sig av gillande service ir fortfarande aktuella 1 foretaget och genom
produktfullfoljande projektet syftar man till att forsoka forbittra dem. Lageromsittingshastigheten vill man
oka tll 4.0 per ar genom att minska ledtiderna, prognostisera bittre samt att sla samman lager sa att flera linder
delar huvudlager.” Forsilining av de kvarvarande produkterna fran utgdende sortiment leder till minskade
marginaler for foretaget, men genom att man dmnar minska lagernivierna forvintar man sig dven en 6kning av
marginalerna. De direkta kostnaderna for lagerhantering kommer att minska om de uppnar en hogre
elfektivitetsgrad vilket kan uppnas genom att sammanfora lager fran flera inder till ett land. Men da dessa matt

* Affiarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-27
" Logistikchel, (central nivi), 2007-10-18; Affirsutvecklingschef, (central nivd), 2007-09-27; Finanschef, (central niva),
2007-09-24; Regionchef, (regronal niva), 2007-09-25
" Regionchef, (regronal nivid), 2007-09-25
* Regionchef, (regional nivi), 2007-09-25
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¢ ar tillrickliga for att beskriva och pélysa servicenivin 1 foretaget har man borjat utvirdera service
komponenten genom andra prestationsmétt vilka kommer att beskrivas nedan.

De ickefinansiella méatten som man utokat de rullande prognoserna med ir kopplade till att mita world class
service strategin och ir Order Fill Rate (OFR) och Unit Fill Rate (UFR) vilka avser att mita servicenivan inom
foretaget.

De nya matten dmnar dven kunna mita och mota efterfrigekraven pa marknaden. Man menar att det ér
mycket viktigt att fi kinnedom om vilka produkter det dr som siljer 1 storst volymer. Detta da utebliven
leverans av dessa produkter resulterar 1 stor kundmissnojdhet och minskad forsiljning. Foretaget har valt att
arbeta utifran tvd specifika servicematt. Dessa ir idag implementerade pa central- och regional niva, och éiven
pa den lokala marknad som vi studerat. Under kvartal fyra 2007 kommer arbetet med att implementera ned
dem pa de resterande lokala marknaderna att piborjas och de kommer dir att inga som ett av mitverktygen 1
foretagets rullande prognoser f6r 2008.”" De tvi servicematten r:

Unit Fill Rate (UFR): Ett matt pa procentandelen levererade produkter 1 forhillande till bestillda produkter.
Detta matt visar pa vilka produkter som driver forsialjningen, och siledes hur mycket foretaget forlorar om en
viss produkt tar slut pd lagret under en katalogperiod.

Antal levererade produkter

UFR = Antal bestillda produkter

Order Fill Rate (OFR): Ett matt pi procentandelen felfritt levererade bestillningar, det vill siga bestillningar
dar alla bestillda produkter levereras. OFR miiter konsulenternas nojdhet genom att analysera hur manga av

de totala bestillningarna som levererats 1 sin helhet.
_ Antal komplett levererade orders

FR =
0 Antal totalt bestillda orders

Nedan foljer ett fortydligande exempel pa matten OFR och UFR. OFR miiter antalet perfekta bestillningar.
Anta att tvd kunder ligger en bestillning var med 10 produkter 1 varje bestillning. En komplett bestillning antas
da vara att foretaget levererar 10 av 10 produkter till kunden. Om en av bestillningarna saknar en produkt och
leder detta till att foretaget levererar 9 av 10 produkter till den kunden.

For att fa fram UFR och OFR ser vi da till de tva bestillningarna tillsammans. Totalt har 20 produkter bestillts,
men foretaget kan endast leverera 19 stycken da den ena ar slut pa lagret. Da UFR ser till varje produkt separat
ger detta en UFR pd 95 procent eftersom 19 av 20 produkter levereras. Vad giller OFR ser man till antalet
kompletta bestillningar. D det endast dr 1 av 2 bestillningar som fir alla bestillda produkter blir OFR 50 %.

Exempel pi UFR och OFR
Tva bestillningar, 10 produkter 1 varje
Komplett levererad bestillning = levererar 10/10 produkter
1 bestillning komplett: 10/10 produkter levereras
1 bestillning ej komplett: 9/10 produkter levereras

Totalt levereras 19/20 produkter vilket genererar en
UFR pa 19/20 =95 %
OFR pa 1/2=50 %

Figur 6: Unriknings exempel pi servicemadtten UFR och OFR

Foretaget har som mal att pi varje marknad uppnd en UFR pa minst 95 procent, vilket motsvarar max en
felaktigt levererad produkt var 20e bestilld produkt. Vidare dmnar man uppni en OFR pa minst 80 procent,
vilket betyder att en av fem bestillningar kan innehalla en felaktig eller utebliven produkt.” Idag uppnér de en
genomsnittlig UFR pa 81.7 procent och en OFR pi 40.3 procent i Central- och Osteuropa.™

* Affiarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-27
* Intern rapport 4
* Intern rapport 6, Regionchef, (regional nivd), 2007-09-25
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Den studerade lokala marknaden uppnar en genomsnittlig niva pa 85 procent for UFR och 45 procent for
OFR under 2006 och 2007 (se tabell).” Vidare f6ljer en schematisk bild éver UFR och OFR utvecklingen [6r
varje katalogperiod i diagrammet nedan.” Det kan siledes konstateras att [oretagets servicenivi ir langt under
den niva som de dmnar na 1 framtiden, framst gillande méttet OFR som 1 dagsliget endast levererar halva det
uppsatta malet.

UFR Mars 06 Nov 06 Dec 06 Jan 07 Feb 07 MAL

Lokal Marknad S86procent 83procent 79procent 99procent 87procent =>  95procent
OFR Mars 06 Nov 06 Dec 06 Jan 07 Feb 07  MAL

Lokal Marknad SOprocent S9procent SOprocent O0procent 4bprocent  =>  80procent

Unit Fll Rate och Order Fll Rate
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Figur 7: Utveckling av OFR och UFR uppdelat pi katalogperioder.

Genom att oka sin siljstyrka och dess produktivitet bor foretagets forsialining ocksa oka, vilket leder till 6kade
mtikter. D4 UFR beror av hur mycket produkter som siljs och de facto levereras sa bor dven denna bl hogre
da siljstyrkan och  dess produktivitet okar. Det kan dirmed konstateras att OFR och UFR ar
intiktsgenererande matt som ir direkt hiinférbara till f6retagets [6rsiljning.™

En hog OFR innebir att foretaget tillfredsstiller ett hogt antal konsulenter vilket kan leda tll att
forsaljningsproduktiviteten kommer paverkas positivt 1 framtiden da fler kunder ir nojda och kommer tillbaka.
Detta leder pa sikt till ett hogre antal aktiva konsulenter och diarmed en hogre forsiljining.” Vidare signalerar
en hog UFR att den genomsnittliga bestillningen dr hogre och att de dirmed forlorar mindre forsialjning. Detta
leder di tll en direkt gynnsam effekt, men dven till en effekt att kunden blir mer néjd - dven om inte allt
levererades var det endast nigon enstaka produkt som saknades.™

Vidare, for att kunna mita nojdheten hos sina kunder anvinder sig foretaget pa lokal miva av ett
”Ickefinansiellt” kundutvirderingsindex vid benimningen Customer Satistaction Index (CSI).” Indexet visar
aggregerad kundnojdhet, samt utvirderar kvaliteten av elva servicefaktorer pa en skala fran 1 till 100. Indexet
mits pa tva olika siljkonsulentgrupper; ledarskapsnivd och siljkonsulentniva. Resultatet tyder pa att de
konsulenter som ir pa ledarnivd 1 genomsnitt har en hogre kundnojdhet 1 forhallande till siljkonsulenterna pa
ligre nivier. Undersokningen ligger till grund for inom vilka omriden foretaget maste investera resurser for att
uppni hogsta mojliga kundtillfredstillelse.” Kvalitetsfaktorerna som man miiter servicenivin pa har legat till
grund for WCS-strategin och ir foljande: ™

* Intern rapport 4

* Intern rapport 7

* Reglonchef, (regronal nivi), 2007-09-21
* Reglonchef, (regronal nivd), 2007-09-25
¥ Regionchef, (regronal nivi), 2007-09-21
* Landchef, (lokal nivi), 2007-10-02

' Regionchef, (regronal niva), 2007-09-21
*" Consultant Satisfaction Index (2006)

41



Service som strategi Oscarius & Algevik

3

Kuvalitetsfaktorer inom “Customer Satisfaction Index’
o Produkt utbud
o Produkt kvalitet
o Produkt pris
o  Katalog
e Order och Leverans System

o Service Centers

o Akavitetsnivin pi konsulenterna

o Inginings maojligheter

. Sponsor (Konsulent tll slutkund)

o Support frin Oriflame

. 1rining och seminarier frin Oriflame

Utvirdering av prestation - beléning och feedback

Beloning

Foretagets frimsta prestationsutvirderingsverktyg dr fortfarande de rullande prognoserna. De nya
prestationsmatten har dock ej tagits 1 beaktande 1 det beloningssystem som anvinds sedan nigra ar tillbaka, dar
varje land mits och belonas utifrin de olika prestationsmatten. Beloningssystemen ir fortfarande framst
linkade till forsaljning och siledes har ej anpassning skett till det nya malet, de fyra strategiska hornstenarna
och service.

Utvirderingssystemet 1 form av de rullande prognoserna har tidigare fungerat bra, men ir inte tillrickligt varfor
man idag har valt att komplettera de rullande prognoserna med en Infegrated Business Model (IBM) vilken
syftar till att 6ka kommunikationen inom organisationen.”" Kommunikation blir ett alltmer viktigt verktyg f6r
foretaget nir det kommer till att folja upp sina valda strategier. Det dr av stor vikt att de anstillda pd lokal niva,
ar vil informerade om ledningens strategier. Detta gors via olika kanaler; 1 ledningsgruppen giar man
regelbundet igenom och foljer upp de uppsatta mélen. Det man kommer fram till vid dessa sammantriden
kommuniceras sedan vidare ner 1 organisationen till de olika linderna och deras chefer. Vad giller uppfoljning
av produktfullfoljande projektet sa sker det pa strategikonferenser, pa regionala siljkonferenser samt med
manathig rapportering till ledningsgruppen och regionteamen. Regioncheferna har 1 sin tur 1 uppgift att
kommunicera ut detta till marknadernas ledningsgrupper.” Aven konsulenterna spelar en viktig roll i IBM di
de kommer med feedback pa den information de far. For siljkiren anordnas olika moéten med aktiviteter som
ofta infaller 1 samband med katalogperioderna och ér linkade till de rullande prognosernas olika
forsiljningsmal.” Feedback fis vidare bland annat genom moten med de hogst rankade forsiljarna™ dir
foretaget lyssnar till deras asikter. Mycket fokus liggs pa servicenivin da sialjkonsulenterna anser att det
viktigaste dr att fi sina produkter levererade enligt vad som utlovats och att alla bestillda produkter verkligen
levereras.” Kommunikationen med IBM-verktyget ir framgingsrikt da det lett all forbitirad och ékad
kommunikation mellan foretaget och dess slutkunder.

Feedback och kommunikation

Foretaget har kontinuerligt arbetat med en 6msesidig kommunikation mellan dem och deras konsulenter. Den
kommunikation man hade med sina konsulenter innan de nya strategiska hornstenarna infordes, anvindes ej
som grund for utvirderingar. Detta dmnar foretaget emellertid forindra med implementeringen av IBM som
ett strukturerat kommunikationsverktyg och ett 6kat servicestrategifokus som leder till att kommunikation med
konsulenter blir allt viktigare.

For att foretaget skall uppna onskad servicemiva ir det av yttersta vikt att de far kontinuerlig feedback frin
konsulenterna da dessa avgor kraven pa efterfrigan och diarmed vilket utbud foretaget maste mota. I malet
med att uppna world class service ir det centralt att arbeta med konsulenterna di det dr dessa som definierar
begreppet vilket ledningen bor arbeta utifrin nidr de upparbetar foretagets malstrategier. Ursprunget till

“ Intern rapport 8
* Affiarsutvecklingschef, (central nivi), 2007-09-27
233 |_andchef, (lokal niva), 2007-09-21
“'Ca 1 procent av niitverket.
* Regionchef, (regional nivi), 2007-09-25
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implementeringen av world class service strategin kommer fran konsulenterna. Detta da utvecklandet av
strategin ar ett resultat av en omfattande marknadsundersokning som genomfordes 1 Ryssland, dir
siljkonsulenterna menade pa att foretaget levererade bristande servicenivier.”™ Detta visar att konsulenternas
asikter och feedback ar av yttersta vikt for foretagets fortsatta utveckling och framgéng. I samband med detta tog
man fram Customer Satisfaction Indexet for att kunna méita kundernas nojdhet.

5.2.3 Den empiriska studiens sammanfattande karakteristiska

Foretaget har gitt fran att ha starkt finansiellt fokuserade mal direkt kopplade tll resultatrikningen och diarmed
mest internt riktade, till att idag ha anammat ett vidare, mer externt och mindre detalffokuserat mal. Detta
krivde en ny och storre plattform som sag till flera parametrar utéver rent finansiella aspekter som exempelvis
till kundens roll och krav. Foretaget har dirmed insett vikten av att differentiera sig fran sina konkurrenter och
att detta ej dr mojligt vid endast strikt kostnadsfokus. Servicegenererande aktiviteter spelar hir en stor roll
varfor mer fokus och resurser har lagts pa att inféra och utveckla foretagets fyra nya strategier Brands &
Products, Network Marketing, People & Culture och World Class Service.”” Dessa ir vil synkroniserade med
foretagets organisationsstruktur och en stor skillnad fran de tidigare strategierna ir att dessa gar att bryta ned till
delstrategier som ir anpassade for de lokala marknaderna. De fyra hornstenarna iar uppbyggda av olika
strategiska planer och syftar till att representera alla delar 1 organisationen och gemensamt fi foretaget att na det
overgripande maélet att bli marknadsledande. Ett av de viktigaste nya malen for foretaget dr dock att uppna
world class service och det framsta verktyget for att uppna detta har identifierats ut att vara
distributionsprocessen vars ursprungliga mal endast var att bibehdlla en kontinuerhg eftektivisering av
verksamheten.”

Innan mmplementeringen av de nya strategierna ansag foretaget att forsiljningen var deras enda och frimsta
tillging som genererade intikt. Istillet for att endast analysera organisationen ur ett forsialjningsperspektiv har
nu foretaget istillet identifierat ytterligare mkomstgenererande aktiviteter genom distributionskedjan. Trots
denna msikt dr dock foretagets kostnadsmedvetenhet fortfarande starkt nirvarande 1 organisationen vilket
framforallt ar tydhigt pa de lokala marknaderna. Den frimsta skillnaden frin tidigare vad giller
handlingsplanerna och prestationsmatten ar vilken paverkan det dkade fokuset pa service fatt. Forindringen
som world class service projektet mneburit har varit att foretaget anammat prestationsmatt sasom OFR, UFR
och CSI vilka ticker in hela verksamheten och €] endast forsiljningsenheten.”

Foretagets tidigare kommunikationssystem var inte ultimat, men implementeringen av IBM-modellen har
forbittrat foretagets kommunikationsstruktur. Den nya modellen har tagit ytterligare ett steg och &dven
mkluderat slutkunden 1 kommunikationsmodellen tll skillnad fran tdigare dd kommunikationsprocessen
enkom var kopplad till organisationens mterna struktur. Saledes finns det en uttalad struktur och modell for
hur foretaget skall arbeta med att tillgodogora sig och reagera pa feedback fran sina kunder. Foretagets
utvirderingar 1 form av rullande prognoser har emellertid ej forindrats. Pa alla nivier 1 foretaget utgar dessa
fortfarande fran finansiella matt kopplade tll forsiljningen och inte till uppnadd serviceniva. Detta innebir
aven att beloningssystemen endast dr kopplade till de gamla finansiella métten och mte till 6kad serviceniva.

Sammanfattande strategiska modeller

De skillnader som identifierats mellan de olika delarna inom VBM-ramverket kan sammanfattas 1 tvd modeller
som pavisar de framsta skillnaderna mellan fére och efter den nya strategin. I nedanstiende modeller
motsvarar den rektangulira figuren hur foretagets tidigare strategistruktur sag ut och den triangulira hur den ser
ut 1dag. Vissa av delarna 1 den tidigare strategistrukturen har ej dndrats eller paverkats 1 stor utstrickning av
strategiforandringen och finns siledes fortfarande kvar 1 organisationen idven om de ¢j illustreras 1
pyramidmodellen. For att tydliggora detta har de delar som ir helt ersatta av nya delar kursiverats, évriga delar
finns kvar, men har utvecklats eller kompletterats. Anledningen till att vi 1 pyramidmodellen framhivt world
class service strategin mer dr for att vi 1 uppsatsen endast fokuserar pa den strategin och siledes hiarrors de
nedanstiende delarna av pyramiden till denna strategi. De frimsta forindringarna som skett dr att mélet,

* Marknadsundersokning genomférd av CFI (Claes Forsell International) och det empiriska féretagets
affirsutvecklingsavdelning.
* Finanschef, (central nivd), 2007-09-21
* Landchef, (lokal niva)
* Finanschef, (central nivi), 2007-09-21
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strategierna for att uppna detta, och prestationsmétten har indrats. Aven de virdegenererande aktiviteterna har
utvecklats till viss del. Vad giller handhingsplaner, feedback och beloningssystem finns de ursprungliga
fortfarande kvar 1 organisationen, dock har dessa utvecklats och kompletterats med nya instrument vilka till viss
del dr relaterade till service.

Mal *Bygga verksamheten
+(ka aktiedgarvirdet
Identifiera nya Forbattra Oka penetration och
Strategier marknader verksamhetens omsittning pa
finansiella befintliga marknader
effektivitet
Virdedrivare j’ 1 r
Intakt Kostnad Intakt

Handlingsplan Rekrytera fler konsulenter

Oka aktivitetsperioden bland konsulenterna

&
Prestationsmatt Férséljningsproduktivitet Siljstyrka Produkttillginglighetsmatt
Utvirdering av Lageromsattningshastighet Forsalining Kommunikation
prestation

Figur 8: Foretagets strategiska karta innan servicestrategin.

Mal Marknadsledande
Skénhetsféretaget inom
Direktférsaljning
Strategier beopie Brands S vt«:llorld
and And Marketing ass
Culture Products Service
Virdedrivare Intakt Intakt Intakt Intakt
Handlingsplan & / Produl;::lgaljande OFR UFR csi \
Prestationsmatt
Beloning & Feedback / Feedback IBM-Modellen Kommunikation \

Figur 9: Foretagets strategiska karta efter servicestrategin.
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6. Analys

6.1 Del I: Servicestrategins effekter pa organisationens styrning

Vi dmnar 1 denna del av uppsatsen djupgiende analysera de empiriska eftekter som servicestrategin har pd
foretagets interna styrprocess. I det forsta avsnittet kommer vi att analysera servicestrategins paverkan pd
VBM-modellens fem delkomponenter, for att 1 ett andra avsnitt sammanfatta de [or oss viktigaste
paverkande faktorerna som karaktiriserar servicestrategin framgaing 1 foretaget. Det sista avsnittet diskuterar
lirdomar och forslag till vidare forskning.

6.1.1 Servicestrategins paverkan pa styrningens fem delkomponenter

Organisationens mal

Det nya overgripande mélet

Genom det indrade strategifokus som skedde dr 2005 har foretaget gatt frin att endast ha ett internt
virdeskapande mal, att 6ka omsittningen och forbittra rorelsemarginalerna, till att ha ett mer externt
fokuserat mal, att bli det marknadsledande direktforsialjningsforetaget inom skonhet. Vi har funmit
mdikationer pa att man forr endast hade méal som legitimitetsskapande processer 1 syfte att organisationen
skulle ha definierade mal att arbeta mot. Foretaget lyckades dock varken identifiera vad det langsiktiga
malet skulle resultera 1 for organisationens framtida utveckling, eller hur malet paverkade organisationens
olika verksamhetsdelar. Det lingsiktiga mal som fanns fram till 2004 resulterade saledes 1 ett internt
finansiellt resultatfokus, vilket 1 sin tur ledde till stort fokus pa organisationens forsiljningsdrivande
aktiviteter.

Det nya malet™ utformades genom djupgiende analys av foretagets externa omgivning. Det har dirmed
blivit av allt storre vikt for foretaget att analysera organisationen utifran dess kontextuella omgivning, for att
pa sa wvis sikerstilla att organisationen uppnar dess langsiktiga malsittning. Det nya, ndgot vida och
odefinierbara maélet, har lett till att foretaget tvingat sig sjilv att identifiera de mest avgérande virdeskapande
processerna 1 organisationen. Forr tog man endast forgivet att de finansiella aktiviteterna var av storsta vikt
for att uppna det langsiktiga malet, medan man 1 den nya strategiomvandlingen tvingats se till nya aspekter
som genererar avkastning for organisationen. Sedan 2005 har man upparbetat finansiella, hikvil som
ickefinansiella delmal for foretaget, eftersom dagens konkurrensfordelar ej gar att finna 1 endast rent
finansiella aktiviteter.

Utifran teorin definierat har det studerade foretaget siledes gatt frain anammandet av ett value added
pespekuv” med finansiellt budgetrelaterade maél, tll mer av ett value chain perspekav'”. Dirigenom har
man gatt fran att endast fokusera pa de interna processerna till att dven analysera foretaget utifrin dess
kontext. Detta har resulterat 1 att de fyra strategiska delmalen innehaller virdeskapande processer dir
effektivitetsatgirder inte endast finns att himta frin de finansiella aktiviteterna utan dven fran de
ickehnansiella aktiviteterna 1 foretagets verksamhetsprocess.

Foretagets fyra strategiska delmal, people and culture, brands and products, network marketing och world
class service, karaktiriserar organisationens viktigaste finansiella likvil som ickefinansiella omriaden som
maste tillgodoses for att kunna na den lingsiktiga malsittningen. Foretagets langsiktiga mal och dess fyra
delmal har resulterat 1 att hela organisationen, fran ledningen tll de lokala marknaderna och dess
saljkonsulenter, har fatt specifika och betydelsefulla mal. Detta kunde e identifieras 1 foretagets foregaende
langsiktiga méalsattningar da dessa enkom var relaterade till foretagets finansiella verksamhetsomraden.

World Class Service

Forskning mom organisationers styrsystem har identifierat att foretagsledningar besitter “strategiska
ralmojligheter” dver hur de ska positionera organisationen 1 dess specifika omgivning. Dessa valmaojligheter
kriver att organisationen studerar dess potentiella avkastning, risk och osikerhet som det valda mélet och

* 7 Att bli det marknadsledande direktférsiljningsforetaget inom kosmetik.”
*" Shank (1989)
** Shank (1989); Porter (1985)
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dess strategier innebir.”™ I och med den strategifoérindring som gjordes ar 2005, har det empiriska foretaget
valt att arbeta efter ett mal som kriver fullstindig involvering och forindring av hela organisationens
styrprocess. World Class Service delmalet gir att karaktirisera som foretagets frimsta konkurrensfordel pa
marknaden vilket lett till att de lyckats identifiera processer som leder tll lingsiktig avkastning, vilket ar
kongruent med det 6vergripande maélet. Vikten av world class service delmalet beror hogst troligen till stor
del pa att avkastningen som kan uppnas 1 de tre resterande strategiska delmalen ir relativt begriansad da
foretaget inom dessa delmal erbjuder likartade utbud som marknadens konkurrenter. World class service
malet iar foljaktligen ett av de strategiska delmil som dmmnar oka foretagets langsiktiga lonsamhet och
avkastning och ir dirmed mycket viktigt for organisationen framgang. Trots detta fokus gar det att urskilja
underliggande tendenser 1 foretaget som tyder pa att det foreligger ett nagot snedfordelat fokus mellan world
class service malet och de andra tre strategiska delmélen.

Utifran detta kan diskussioner foras kring huruvida de investeringar som gors mom world class service
delmalet, sasom foretagets produktfullfoljande projekt, kommer att generera avkastning tll foretagets
langsiktiga mailsittning eller om de investeringar som gors inom delmdlet uppfattas som kostnader for
foretaget. Mycket tyder pa att foretaget ser investeringarna kopplade till detta delméal som viktiga da de
mtervjuade enstimmigt hiavdar att world class service kommer att generera avkastning for foretaget 1
framtiden. Foretagets regionchef uttrycker sig pa detta siitt;

"World Class Service ar helt klart en investering for oss. Jag forvantar mig att detta delmal skall generera
lingsiktig finansiell avkastning och siledes bidra tll forbattrat rorelseresultat”

Trots detta uttalande uppfattar vi att foretaget 1 dagsliget onskar minska kostnaderna relaterade till world
class service malet och dess verksamhetsprocesser kopplade till distributionskedjans aktiviteter. Saledes kan
detta delmal liknas vid att ha en tudelad paverkan pa organisationens styrmodell. Klart dr att man arbetar
med att uppna detta delmal och att investeringar gors for att 6ka servicemvan for siljkonsulenterna, dock
kan man ifrdgasitta huruvida detta delmal dr helt integrerat med organisationens andra mal. Faktorer for
vad som kan vara aktuellt for detta utfall kommer att vidare analyseras 1 mer detalj 1 de niastkommande
delarna av VBM ramverket.

Strategi och organisationsstruktur

Den storsta skillnaden 1 foretagets strategiforandring dr att man 1dag identifierat klara och tydliga strategier
for hur man skall uppna sin langsiktign malsittning. Istillet for att kommunicera att man vz// 6ka sina
marknadsandelar har man identifierat faktorer for Aur man skall gora. Ett av de strategiska imperativ som
dmnar svara pa [rigan Aur foretaget skall bli det marknadsledande direktforsiljningsforetaget imnom
kosmetik ar world class service strategin.

Vi har kunnat urskilja faktorer som pekar pa att det studerade foretaget har gatt frin att endast inneha fokus
pa rent finansiellt relaterade strategier och verksamhetsprocesser niara sammankopplade med kortsiktigt
resultatfokus, till att dven anvinda strategier sammankopplade med ickefinansiella komponenter. Detta
grundar sig, till stor del, 1 foretagets anammande av strategin world class service. Servicestrategins mer icke
finansiella inriktning, har foljaktligen resulterat 1 en utveckling av organisationens strategiska karta. Ett
resultat av detta forindrade strategifokus gar att finna 1 att foretaget 1 dagsliget dmmnar investera 1 de
organisationsprocesser som kan skapa lingsiktiga konkurrensfordelar pa marknaden. Den strategiutveckling
som skett inom foretaget har siledes vil anpassade verktyg for att kunna uppna tllvixtfrimjande och
effektivitetsorienterade processer pa lang sikt. Detta har 1 sin tur dven hogst troligen resulterat 1 minskat
kortsiktigt resultatfokus for foretaget.

World Class Service Strategin

Fragan vi dock stiller oss ar huruvida servicestrategin helt anpassats till organisationens styrsystem och
saledes vilka effekter den 1 sa fall har uppnatt. Klart dr att servicestrategins effekter gar att skonja 1
organisationens styrprocess, di man upparbetat en strategisk hornsten och inom denna gjort investeringar 1
och med implementeringen av produktfullfoljande projektet. Det gar siledes att pavisa att foretaget bade
lagt ned tid och resurser pa att servicestrategin skall uppna énskad uppmirksamhet och fokus. Da foretaget

** Chenhall (2003)
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bevisligen gor stora investeringar 1 denna hornsten, visar detta pi att man centralt har stor tlltro till
servicestrategin och de effektivitetsskapande processer som den dmnar resultera 1, bade 1 form av 6kade
servicenivaer samt snabbare och effektivare distributionsaktiviteter.

Ovanstaende resonemang pavisar att foretagets nyskapade strategiska imperativ vil uppfyller de krav som
stills pa en vilformulerad och implementerbar strategi, utifrin teorins valda definition.”" Detta da
servicestrategin ar formulerad och identifierad utefter foretagets styrkor och svagheter da foretaget insett
vikten av att uppnd hogre servicenivier och dirmed framtida potentiell konkurrensféordel pa marknaden.
Saledes speglar servicestrategin de majligheter och hot som foretagets omgivning karaktiriseras av, da
foretaget 1dag forstitt vikten av deras beroendeforhéllande som de besitter gentemot sina siljkonsulenter
och slutkonsumenter.

Servicestrategins effekter pa organisationen

Foretagets strategier och organisationsstruktur dr vidare vil anpassade till varandra, vilket ar av yttersta vikt
for att kunna uppni foretagets nya méalsittning. Det finns en klar malkongruens 1 foretaget mellan lednings-
regions och marknadsnivierna. De fyra strategiska hornstenarna passar vil 6verens med organisationens
verksamhetsprocesser, dir servicestrategin friamst tas 1 uttryck 1 distributionskedjans utformning och
effektivitet. Vikten av att ha strategier kopplade till operationella verksamhetsprocesser stods av teorin, som
pavisar relevansen av att ha strategiska och genomtinkta mitiativ kopplade tll distributionskedjans
utformning.”” Den nya strukturen vittnar om att delar av distributionskedjan har paverkats av servicens
betydelse och saledes att de nyfunna verksamhetsprocesserna fitt en avgorande roll for foretagets
konkurrenskraft. Detta dr hogst troligen ett resultat av att foretaget blivit tvunget att anpassa
organisationsstrukturen till de externa siljkonsulenternas krav. I jamforelse med dagens kongruens mellan
de externt genererande strategiska imperativen och organisationsstrukturen, tyder mycket pa att si inte var
fallet mnan 2005. Detta di det starka resultatfokus som fanns forr, 1 kombination med de avgoérande
forsaljningsparametrarna, resulterade 1 en organisationsstruktur mer att likna vid en forsiljningsrelaterad
organisation.

Den tidigare strukturen ledde tll att de lokala marknaderna frimst sigs som renodlade forsialjningsstaber
for foretaget, vilket 1 sin tur ledde till att distributionsverksamheten nistintill siags som en renodlad stodstab.
Fokus lag tidigare pa att uppna storsta mdjliga avkastning 1 de forsiljningsrelaterade processerna nira
sammankopplade till foretagets direktforsiiningsmodell.  Strategiférindringarna har lett tll att varje
verksamhetsdel 1dag bidrar till foretagets finansiella resultat. Ett skift 1 fokus har saledes gitt fran att endast
upplatta de tidigare kategoriserade stodfunktionerna som kostnadstyngda verksamhetsprocesser, till att dven
finna komparativa fordelar 1 dessa verksamhetsdelar. Ett resultat av detta ar att den nya
distributionsprocessen idag utgér en huvudverksamhet for foretaget dir servicebegreppet har gétt fran att
endast vara underordnat forsiljningsenheten till att ha blivit en central strategi 1 foretagets
intiktsgenererande aktiviteter.””

Trots ovanstiende resonemang, finner vi att servicestrategin ir nigot underprioriterad 1 organisationen 1
jamforelse med de andra strategiska imperativen. En forklaring till detta ar troligen att servicestrategin
tillsammans med brands and products strategin ir nya upparbetade strategiska initiativ, 1 jamforelse med
people and culture och network maketing strategierna vilka genomsyrat foretagets strategiprocess fran dess
start. Storst fokus av alla de strategiska hornstenarna har network marketing strategin fatt pa grund av sin
niara sammankoppling till foretagets centrala direktforsiliningsmodell. Detta har lett till att organisationens
nedre delar 1 den vertikala strukturen framsta fokuserar pia de forsiljningsdrivande aktiviteterna. Detta
resonemang ir ett av flera som pévisar att foretaget inte lyckats implementera betydelsen av servicestrategin
pa organisationens alla delnivier. Observationer visar pa att man 1 dagsliget inte vet hur man skall arbeta pa
de lokala marknaderna {or att uppna hogsta mojliga servicenivd, dven om var studie dock tyder pa att man

244 Definition av strategi: “Strategin dr en process som foretagsledningen anvénder for att utvardera ett foretags styrkor och
svagheter. Den skall spegla de mdjligheter och hot som finns i organisationens omgivning och skall darefter avgora vilka
strategier som passar ihop med foretagets kdarnkompetens och dess majligheter.”( Andrew, 1971)
** Milgrom & Roberts (1995)
* Resultatet av den nya distributionsstrukturen Amnar foérbittra kapaciteten och dirigenom 6kade servicenivierna med
60 procent.
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har stor allro tll de centrala och regional strategiska nitiativ som tagits sammankopplade med
servicestrategin. Detta har lett till att malet med att uppna world class service blivit nagot abstrakt for den
lokala marknaden, dia man framst inte forstitt hur man skall forhélla sig till de servicedrivande aktiviteterna
som distributionsprocessen genererar. Foljaktligen gar det att konstatera att servicestrategin uppndtt
legitimitet och stark positiv respons centralt och regionalt, men att verksamhetsprocesserna lokalt kopplade
till servicestrategin visat sig vara svardefinierade och oidentifierbara.

Servicestrategins effekter pd distributionskedyan

Servicestrategins avkastning skall uppnas via distributionskedjans virdedrivande aktiviteter genom att
astadkomma de leveransloften som man utlovar till foretagets sialjkonsulenter. Dock har vi funnit att
distributionsprocessen har karaktiriserats av samma operationella struktur de senaste fyra dren pa de lokala
marknaderna, vilket resulterat 1 att man hitintills misslyckats med att upparbeta en effektiv
distributionsprocess da dessa innehar stora identifierbara flaskhalsar. Detta tror vi kan vara bidragande
faktorer all att den lokala marknaden e tydligt vet hur de skall forhalla sig till servicestrategins investeringar.
I foretagets tidigare skede, fanns en accepterande instillning till distributionsprocessens aktiviteter och dess
utformning di malet endast var att forsoka gora “det bista mojliga” av den befintliga strukturen. Ett resultat
av de flaskhalsar som forekommer pa de lokala marknaderna kommer hogst troligen leda tll att en
virldsklassig servicenivd ej 1 dagsliget kommer att kunna uppnas. Vi finner siledes en risk 1 att den 6kade
servicekapaciteten som kommer att byggas in 1 distributionskedjans mellersta steg inte kommer att uppna
full effekt pa de dnskade servicenivierna pa grund av den 1 dagsliget ineffektiva lokala leveransstrukturen.

En intressant diskussion att fora dr dock huruvida den distributionsstruktur som ir att foredra servicemaissigt
troligen inte ir den mest effektiva ur ett kostnadsperspektiv. Aven om man pi ledningsniva viirderar service
hogt finns en stark kostnadsmedvetenhet nirvarande da man bade pa central- och lokal niva kontinuerligt
syftar till att minska kostmaderna. Trots att distributionsprocessen tilldelats ©6kat fokus sedan
strategimplementeringen, gar det att skonja effekter som visar pa att servicestrategin tillsammans med dess
tillhérande verksamhetsprocesser och distributionsstruktur fortfarande #4r nagot underprioriterade
aktiviteter 1 jamforelse med foretagets forsialjningsenhet och den strategiska hornstenen network marketing.

Servicestrategins effektivitet

Forklaringar till ovanstiende resonemang rorande svarigheten att implementera ned en servicestrategl
framgingsrikt finns dven att hitta inom service management litteraturen. Forskare menar pa att for att ett
foretag skall uppna en tillfredstilld extern kundstock maste énskade servicenivaer bade kunna identifieras
samt levereras. Dock kriver detta att foretagets servicestrategi innehdller information om vad foretaget avser
erbjuda dess kundsegment, /uzr man skall uppné sina avsikter, och med vilka typer av resurser.”” Utifran var
studie tyder resultat pa att foretaget lyckats 1dentifiera ut vad de avser erbjuda dess siljkonsulenter, samt Aur
de dmnar uppna detta. Gillande fragan vad de avser erbjuda dess siljkonsulenter identifieras detta 1 world
class service konceptet. Detta har sedan forts vidare via de strategiska initiativ som intagits, 1 samband med
bland annat produktfullféljande projektet, 1 syfte att paverka distributionskedjans utformning. Dock anser vi
oss kunna hivda att foretaget ) 1 dagsliaget fullt ut lyckats identifiera med vilka resurser detta skall ske. Var
studie tyder pa att man ¢ fullstindigt lyckats identifiera wvilka forandringar som krivs 1
distributionsstrukturens slutliga struktur for att den totala virdekedjan skall innehélla tillracklig kapacitet for
att kunna leverera world class service.

Identifiering av virdedrivare

Virdedrivande aktiviteter inom foretag kan ses som linken mellan foretags malsittningar och strategier och
1 sin tur dess valda handlingsplaner och prestationsmaitt. Siledes kan hivdas att virdedrivande aktiviteter ar
avgorande [or om malkongruens uppnas 1 styrsystems vertikala virdekedjor. Detta da det dr avgorande att
man verkligen ser pa de virdedrivande aktiviteterna med samma fokus och vikt som man gor pa de valda
strategierna som foretag intar.

Foretagets mtikts- och kostnadsdrivande aktiviteter
Forr var foretagets virdedrivande aktviteter endast kopplade tll foretagets [orsialjningsdrivande aktviteter,
sasom att uppna hogre forsialjningsvolymer genom okad forsialjningsstyrka. Vid analys av det empiriska

*” Gronroos (2000)
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foretagets virdedrivande aktiviteter gar det att tydligt urskilja att fokus har gatt fran att endast prioritera
mtiktsdrivande aktiviteter kopplade till network maketing strategin till att dven identifiera vinstgenererande
aktiviteter inom world class service strategin. Diarmed har vi latit oss anse att foretagets virdedrivare kan
delas upp 1 tvd omraden; forsialjning och distribution. Distributionskedjans fokus har dirmed gatt frin att
endast uppfattas som en ren kostnadsbirare till att man 1dag identifierat flertalet intiktsdrivande processer 1
den serviceoutput som distributionskedjan levererar till foretagets slutkunder. En forklaringsfaktor till
distributionskedjans tidigare finansiella kostmadsfokus lag siledes 1 att man 1 detta skede ej hade lyckats
identifiera ut de komparativa fordelar som world class service strategin faktiskt kunde leverera.

Servicestrategin har lett till att foretaget inte lingre endast fokuserar pi de internt genererande aktiviteterna
titt sammankopplade till foretagets tidigare centrala resultatfokus, utan att man iven analyserra foretagets
kontextuella omgivning. Ett externt strategiskt forhallningssitt dr saledes inte bara nodvindigt for foretagets
konkurrenskraft mot marknadens andra spelare, utan dven for att kunna identifiera foretagets dolda
mtiktsdrivande aktiviteter. En forklaringsfaktor till varfor man ej lyckats identifiera vikten av service tidigare
kan troligen beror pd att ett internt forhallningsitt inte lyckas identifiera och verifiera hur ickefinansiella
komponenter, sasom service, bidrar till 6kade intikter dd man missar att identifiera de virdedrivande
aktiviteterna 1 foretaget som ar sammankopplade med den externa slutkunden. Det empiriska foretaget har
genom servicestrategins externa fokus lyckats identifiera ickefinansiella intiktsdrivande aktiviteter, vilket lett
tll att distributionskedjan ej lingre endast innehar kostnadsfokus utan att denna kan liknas vid en
mtiktsdrivande virdekedja sammanlinkad med organisationens externa omgivning. Foljaktligen identifierar
foretaget 1dag de intiktsdrivande aktiviteterna genom forsialjningsstyrkans storlek och dess produktivitet,
men dven frin distributionskedjans intiktsdrivande komponenter. Siledes gir det att identifiera ut ett
beroendeforhéllande 1 foretagets vinstgenererande aktiviteter, da foretagets operationella resultat ir
sammankopplat till savil de forsialjningsdrivande aktiviteterna likvil som genom distributionsprocessens
levererade serviceniva.

Utifran teorin menar man vidare att virdedrivarna forvintas forbittra organisationens resursallokering och
prestationsmatt genom att identifiera de aktiviteter som minskar kostnaderna och ékar intikterna. **
Paradoxen 1 servicestrategin visar dock pa att det empiriska foretaget bade dmnar o6ka intikterna samt
minska kostnaderna 1 denna samtidigt. Ett resultat av detta har lett till att vi starkt ifragasitter huruvida
servicestrategins virdedrivare faktiskt anvinds som central utgangspunkt vid identifiering av organisationens
mtiktsdrivande aktiviteter. Bristande fokus pa servicestrategins virdedrivande processer, och siledes dven
pa organisationens prestationsmatt och utvirderingar, resulterar 1 en svaruppnaelg kongruens av
servicestrategins betydelse 1 den vertikala verksamhetsprocessen. Detta kan forklaras av att man tidigare
tydligt separerade forsiljningens intiktsdrivande variabler och distributionskedjans kostnadsdrivande
komponenter, och att man till foljd av detta idag e lyckats sammanfoga dessa tva virdedrivande
komponenter under en gemensam nimnare. Det gar dirmed att identifiera efterslipningar 1 organisationens
uppfattning om huruvida distributionsprocessen ir kostnadsbirande eller om denna del av organisationen
ar inkomstbringande.

De virdedrivande aktviteterna 1 organisationens vertikala struktur

De virdedrivande processerna har paverkats och forindrats 1 organisationsstrukturens vertikala
uppbyggnad. Detta dd den centrala nivan 1 organisationen ar klart iforstidd med servicestrategins
komparativa fordelar och dess virdeskapande processer. Dock gar det att urskilja en viss diskrepans pd
regionniva dir skilda uppfattningar gar att tyda 1 huruvida man anser att investeringarna 1 world class service
strategin ar av stor vikt for foretagets framgang. Detta da var fallstudie tyder pa att meningsskiljaktigheter gar
att finna mellan regionchefens uppfattning och dess finanschef, dir den sistnimnda innehar viss skepsis till
servicestrategins finansiella avkastning. Ett resultat av detta tror vi dr att regionen 1 dagsliget har svart att
kommunicera ned distributionskedjans betydelse tll de lokala marknaderna. Detta resulterar 1 sin tur 1 att
man pa de lokala nivaerna finner det svart att forhalla sig till vilket fokus man skall mta gentemot
distributionskedjans virdedrivande aktiviteter.

Forklaringsfaktorer for denna uppfattning gir dven att finna 1 teorin dir de fhnansiellt relaterade
virdedrivande processerna historiskt har uppnétt starkare paverkan pa foretagets 6vergripande mal och

** Tttner & Larcker (1998), Weaver & Weston (2003)
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verksamhetsprocesser. Aven om foretag har en uttalad och vilimplementerad ickefinansiell strategi blir
dock dessa variabler manga ginger efterslipande de finansiella drivarna.”” Foljaktligen gar det att konstatera
att servicestrategin och distributionsprocessens centrala komponenter idag utgor ett strategiskt mellansteg
med att & ena sidan skapa intiktsgenererande avkastning och & andra sidan mneha starkt kostnadsfokus.
Denna diskussion kan sammanfattas 1 en av de regionsansvariges egenmyntade citat pa frigan huruvida han
amnade uppna world class service p& sina marknader;”

"l arm to deliver world class service to the sales consultants, but not to any cost”

Foljakthgen gar det att konstatera att olika fokus kan 1dentifieras 1 foretagets vertikala struktur, beroende pa
vilken nivd man studerar. Enligt vir mening leder den identifierade diskrepansen 1 organisationens vertikala
struktur tll stora konsekvenser for servicestrategins framgang. Detta da servicestrategins intiktsgenererande
aktiviteter ej foljs at genom hela organisationen da ett starkt kostnadsfokus fortfarande ar nirvarande.
Forklaringsfaktorer for denna snedfordelning tror vi kan ligga 1 de handlingsplaner och prestationsmaétt som
foretaget valt att arbeta efter och folja upp. Dirigenom blir det av intresse 1 nistkommande stycke att utreda
vilken genomslagskraft servicestrategin faktiskt besitter 1 foretagets prestationsmatt och handlingsplaner.

Handlingsplaner och prestationsmatt

Utifran var fallstudie har det kunnat identifieras att foretaget idag besitter upparbetade handlingsplaner och
efterfoljande prestationsmiétt vilka dr nira sammankopplade med organisationens virdedrivande processer.
I och med omvandlingen av de strategiska hornstenarna, och siledes upparbetningen av servicestrategin,
har organisationen 1dag prestationsmatt sammankopplade med alla organisationens intiktsdrivande
aktiviteter vilket man ej kunde utlisa ur organisationens tidigare styrmodell.

Servicestrategins handlingsplaner och prestationsmatt

Resultat tyder pa att de handlingsplaner och prestationsmatt som forr var sammankopplade med
servicenivan endast innehade ett legitimitetsskapande syfte 1 den bemirkelsen att atgirder eller investeringar
aldrig gjordes for att forbittra mattens resultat och distributionsaktiviteternas utfall. En forklaring tll detta
gir att finna 1 att det tidigare servicemittet”, endast hade variabler relaterade till distributionsprocessens
mterna processer. Saledes kunde detta métt inte 1dentifiera ut siljkonsulenternas och slutkundernas krav pa
servicenivan, vilket resulterade 1 att man pa de lokala marknaderna hade svart att forstd
distributionsprocessens positiva bidrag till organisationens avkastning. Detta resulterade 1 att man pa grund
av mattets missvisande fokus, endast upparbetade handlingsplaner kopplade till att minska kostnaderna for
distributionsprocessen. Detta ledde 1 sin tur till utebliven reaktivitet 1 produktstocken och pa konsulenternas
efterfrageniva. Foljaktligen gick det ej att identifiera ut 1 vilken bemiirkelse de lokala marknaderna lyckades
leverera den serviceniva som konsulenterna efterfragade.

I och med servicestrategin och produktfullféljande projektets genomslagskraft har man idag upparbetat
prestationsmatten OFR och UFR for att pa sa vis kunna méta och bevisa hur distributionskedjan genererar
onskade servicemivier. Dessa matt ticker m de avgorande virdedrivande aktiviteterna 1nom
distributionskedjan genom att miita tll vilken grad foretaget levererar de bestillningar som siljkonsulenterna
gjort. Detta visar pa relevansen och vikten av de upparbetade serviceprestationsmatten di de miter det som
world class service mélet™ faktiskt dimnar uppfylla. Pa ett slagkraftigt sitt kan detta sammanfattas genom

3

foretagets affirsutvecklingsansvariges uttalande om de nya servicematten;”

"World Class Service handlar om att leverera det man lovar saljkonsulenterna och slutkonsumenterna
genom att ha tillriackligt stor kapacitet 1 distributionsprocessen. OFR och UFR miiter detta genom att visa 1
vilken utstrackning vi lyckas halla vira leveranslofien™

* Shank (1989), Kaplan & Norton (1996)

* Reglonsansvarig, 2007-08-29

' Produkttillginglighetsmattet

" “To deliver what we promise our sales consultants
" Affiarsutvecklingschef, (central mivi), 2007-09-27
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Foretaget har lyckats “operationalisera” servicestrategins virdedrivande processer 1 och med
produktfullfoljande projektets tillkommande handlingsplaner och efterféljande prestationsmétt. Sisom
analyserades 1 foregidende avsnitt, kan sammankopplingar goras mellan servicematten och de
forsaljningsrelaterade prestationsmatten, forsialjningsvolym och produktivitet. Denna koppling fanns inte
forut da man enkom sag forsaliningsmatten kopplade till den interna siljorganisationens prestation eftersom
man 1 detta skede inte lyckades identifiera de faktorer som drev den underliggande forsialjningen. I och med
identifieringen av servicens ickefinansiella komparativa fordel anvinder organisationen idag bade finansiella
samt ickefinansiella parametrar 1 prestationsmatten. Utifran ett teoretiskt perspektiv, si sammantaller dessa
naturligt med de virdedrivande aktiviteterna, da nira kopplingar gar att gora mellan foretagets 1dag
forbittrade resultat och dess intiktsdrivande processer. Saledes bor detta resonemang stodja att bade
forsaljnings- samt servicematten bor vara ledande matt, avgorande for foretagets langsiktiga finansiella
avkastning. Dock stoder, & andra sidan, utfallen av prestationsmatten inte detta, da storst fokus trots denna
link fortfarande liggs pa de renodlade forsaljningsmatten

De rullande prognosernas paverkan pd servicestrategin

Organisationen har diarmed fullt dugliga prestationsmétt sammankopplade till servicestrategin. Dock har vi
ovan kunnat identifiera att servicestrategins prestationsmatt iar efterslipande de finansiella matten. En av
forklaringsfaktorerna till detta tror vi kan ha att gora med de rullande prognosernas utformning och
finansiella fokus. Aven om man vid den nya strategiimplementeringen sikerstillt att servicenivin kan miitas
och fa effekt pa de rullande prognosernas utfall via forbittrade rorelseresultat, tyder dock var empiriska
studie pa att denna koppling inte uppnatt detta utfall. Siledes finns fortfarande en diskrepans mellan de
finansiella och ickefinansiella mattens betydelse. Detta kan vara en av orsakerna till att foretaget inte lyckats
kommunicera ut vikten av servicenivans betydelse for det finansiella resultatet till hela organisationen.

Var studie visar dven pa att utfallet av customer satisfaction indexet 1 dagsliget mer anvinds som ett "vid
sidan av” verktyg 1 jamforelse med de finansiella miatinstrumenten. Detta beror pa att man idag anser det
svart att sitta mal och gora handlingsplaner kopplade till det ickefinansiellt relaterade miitetalet. Detta blir
vidare in mer patagligt da indexet ej dr direkt hianforligt till foretagets finansiella resultat och avkastning.
Detta pavisar igen betydelsen av att de avgorande prestationsmétten for foretaget maste ha nira koppling till
de resultatdrivande processerna for att uppna onskad genomslagskraft. Detta resonemang stods genom att
mitinstrumenten OFR  och UFR  vunnit storre intern  konkurrenskraft 1 jamforelse med
kundndgjdhetsindexet. Dock har OFR och UFR fortfarande mindre paverkan ian de finansiella
prestationsmatten direkt kopplade till forsiljningen.

Saledes finner vi beligg for att hivda att det vore énskvirt om foretaget gjorde de rullande prognoserna mer
externt fokuserade och dirmed intog samma forhallningssitt till prestationsmatten sisom man intagit vid
upparbetningen av de strategiska hornstenarna. Detta faktum kan vara en av de péverkande faktorerna till
det snedvridna fokus som forekommer mellan organisationens centrala och lokala nivi. Ett resultat av den
bristfilliga kommunicering som kan urskiljas dr exempelvis att de lokala verksamhetsavdelningarna
fortfarande dr underordnade de lokala marknadernas forsiljningsorganisationer. Detta da antydningar visar
pa att man pa lokal mvi fortfarande inte anser att de servicerelaterade aktiviteterna kan bidra tll 6kade
forsaljningsvolymer. Saledes gar det att identifiera att servicemattens genomslagskraft har stor betydelse for
regionens ledning dir anstringningar gors for att oka forstielsen for huruvida de forbittrade
prestationsmitten kan leda till 6kad finansiell avkastning pa lang sikt. Aven om OFR och UFR har uppnitt
legitimitet 1 dess betydelse, har man fortfarande svart att ta till sig de resultat som de mer ickefinansiella
métinstrumenten visar.

Servicestrategins okade betydelse I de rullande prognoserna

Sammanfattningsvis kan detta uttryckas med att man utifran teorin hivdar att organisationer skall vilja
prestationsmétt och handlingsplaner si att de overensstimmer med dess virdedrivande aktiviteter.” Pa
grund av att de rullande prognoserna och handlingsplanerna 1 stort foljer samma monster som innan
servicestrategin har foljaktligen vikten av de servicerelaterade matten inte uppnatt énskat utfall. For att world
class service strategin skall uppna 6kad betydelse 1 de rullande prognoserna krivs det att servicemitten far
en storre och mer avgorande plats 1 foretagets, annars mycket uttommande och effektiva, verktyg.

“ Hellman &Lind (2004), Weaver & Weston (2003)
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Utviirdering och revidering av méil och strategier

Tidigare forskning redogor vikten av att sammanlinka organisationers beloningssystem till de virdedrivande
prestationsmatten och malnivierna.”” Huruvida de valda prestationsmétten och sammanlinkade mélen som
presenterades ovan, ligger som bas for utvirdering av foretagets resultat och incitamentsstruktur kommer att
redogoras for 1 nedanstiende analysavsnitt.

Kommunikation som utvirderingsverktyg

Utvirderingen och revideringen av organisationens malsittningar och prestationsmétt sammankopplade
med foretagets strategier har 1 och med servicestrategin intagit formen av mer externa verktyg. I och med
de valda handlingsplanerna som upparbetats inom servicestrategin och produktfullféljande projektet
mnefattar deras utvirdering inte endast interna prestationsmatt, utan inkluderar dven feedback fran
foretagets siljkonsulenter. Slutkundens betydelse har siledes fatt en central roll genom upparbetningen av
servicestrategin och dess valda handlingsplaner. Ett resultat av detta ir Integrated Business Model (IBM)-
processen som idag utgor foretagets kommunikationsverktyg. Detta verktyg anvinds vid utvirdering av
prestation och upparbetning av nya strategiska riktlinjer. Var studie visar foljaktligen pa att foretagets externa
saljkonsulenter och kundgrupp har fatt 6kad uppmirksamhet sedan inforandet av servicestrategin di man
mnan endast fokuserade pa mterna forsaljningsmalsittningar sirkopplade fran kundernas asikter. Dessa
externt upparbetade utvirderingsprocesser anser vi ar vitala for foretagets langsiktiga framgang. Framforallt
da indikationer visar pa att dessa processer tidigare foll mellan organisationens fingrar.

Trots foretagets framging 1 dess kommunikationsverktyg far detta verktyg trots allt en relativt sett
undervirderad roll 1 utvirderingen av organisationens malsittningar. Forklaringar till detta tror vi framst
beror pa att foretaget fortfarande anvinder sig av de rullande prognoserna vid uppfoljning av foretagets
strategiarbete. Detta paverkar hogst troligen servicestrategins betydelse negativt dd organisationen e¢j forstar
vikten av att folja upp och utvirdera servicematten genom IBM verktyget. Saledes kan konstateras att en
bristande link kan identifieras 1 foretagets val av utvirderingssystem. Detta tror vi kan forklara varfor
servicestrategin till viss del ar efterslipande de finansiellt relaterade strategiska mitiativen. Var studie pavisar
att naturliga och avgorande kopplingar mellan de rullande prognosernas utvirderingsstruktur och
servicematten OFR och UFR ¢ finns.

Beloningssystemets utformning

Pa grund av det starka fokus som de rullande prognoserna utgor vid uppfoljning av foretagets strategiarbete
sa har dven organisationens incitamentstruktur blivit nira sammankopplad och utformad utifran dessa
processer. Vir studie visar pa att enbart ha beloningssystem kopplade till det finansiella rorelseresultatet och
dess forsaljningsdrivande aktiviteter, troligen leder till minskade incitament att utvirdera den externa
kundgruppens viktiga betydelse. Forklaringsfaktorer till servicemattens relativt sett underprioriterade
betydelse 1 de rullande prognosernas utfall tror vi dven kan bero pi att organisationens individer starkt drivs
av att endast uppna de matt som ir nira sammankopplade till beléning och finansiell feedback.

For att tydliggora vikten av att uppnad servicestrategin och dess mitetal krivs det att de interna
utvirderingarna blir nirmare sammankopplade med servicestrategins prestationsmatt, finansiellt likvil som
ickefinansiellt relaterade. Genom att upparbeta beloningssystem sammankopplade med servicestrategins
prestationsmatt och kundngjdhetsindex borde detta leda till 6kad betydelse for servicestrategin genom hela
organisationens vertikala struktur. Effekter skulle troligen tydligare kunna identifieras 1 foretagets valda
handlingsplaner da onskade servicenmvier e uppnas. Kinslan som man far idag ir att uppfolning av
servicematten sker pa mer ad hoc bas, trots organisationens medvetenhet om den laga servicenivan. Genom
att ha mer klart definierade utvirderingsverktyg sammankopplande med servicestrategin, anser vi oss kunna
hivda att servicestrategins virdedrivande aktiviteter skulle kunna uppni en mer framtriidande roll dn vad
den 1 dagsliget har. Detta skulle 1 sin tur leda till en 6kad malkongruens mellan servicestrategins betydelse
och dess faktiska utfall, vilket borde resultera 1 en minskad efterslipning av servicestrategins betydelse 1
jamforelse med foretagets andra virdedrivande processer. Vikten av att inte enkom ha beloningssystem
kopplade till finansiella parametrar far vidare stod 1 teorin dé dven mindre formell information bor ligga till
grund for utvirdering. Forskare menar att fokus saledes dven bor liggas pd foretagets externa omgivning

* Hellman &Lind (2004), Weaver & Weston (2003)
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stiallet for att endast se tll de interna aktiviteterna di foretagets omvirld utgor viktig feedback for
organisationen.” Utifran det empiriska foéretaget pavisar detta vikten av att lata beloningssystemet och det
overgripande utvirderingsverktyget, 1 form av de rullande prognoserna, ge utrymme [or de ickefinansiella
komponenternas paverkan pa de virdedrivande aktiviteterna.

Utvirdering och Beloning - Lingsiktiga eller kortsiktiga processer?

Diskussion kan har foras kring huruvida foretagets utvirderings- och beloningssystem ar lingsiktigt eller
kortsiktigt fokuserade. Det gir att tydligt identifiera att foretaget 1dag har ett optionsprogram som bor vara
kongruent med dess langsiktiga maélsittningar dia beloningen kopplade till dessa program ér nira
sammankopplad till foretagets lingsiktiga arbetsprocess och tidshorisont. Siledes tyder detta dven pa att
man 1 foretaget inte innehar kortsiktigt fokuserade incitamentsprogram kopplade till foretagets aktiekurs och
reaktion pad marknaden pa ledningsnivd. Foretagets interna beloningssystem, vilket dr av wvikt for de
resterande delarna av organisationen, kan dock leda till kortsiktighet 1 och med det starka resultatfokus som
1 dagsliget dr nirvarande. Dagens incitamentsstruktur bidrar 1 sin tur dn mer till att de lokala marknaderna
underprioriterar vikten av service. Detta pa grund av att de lokala marknaderna tidigare kunnats ses som
"slavar” under organisationens centrala forsialjningsfokus da mtiktsdrivande aktiviteter och beléningssystem
varit kopplade till 6kade forsaljningssiffror. Denna typ av struktur kan troligen resultera 1 kortsiktigt fokus pa
organisationens resultat. Saledes pavisar dven detta vikten av att upparbeta ickefinansiella komponenter 1
beloningssystemet. Vidare stoder servicestrategin langsiktighet 1 organisationens valda handlingsplaner da
prestationsmatten sammankopplade med servicestrategin kommer att generera positiv avkastning for
foretaget da de lingsiktiga investeringarna leder till 6kade servicenivier for foretaget. Beloningsstrukturer
kopplade till servicematten dr vidare av vikt for att fa hela orgamisationen att kinna sig delaktig 1
arbetsprocessen att uppna foretagets langsiktiga malsittning.

6.1.2 Integrerad analys av servicestrategins karakteristiska

Logiken bakom att linka styrsystem till organisationers valda strategifokus baseras pa en rad olika variabler.
Organisationers styrsystem bor paverkas av foretagets valda strategifokus da styrsystemet idr beroende av
organisationens strategiska kontext. Vidare kriver de strategiska valen precisa identifierade virdedrivande
processer, kunskap och beteenden 1 styrsystemet for att strategin skall resultera 1 ett for organisationen
effektivt utfall. Da styrsystemet kan ses som ett mitsystem som péaverkar beteendet 1 organisationen pavisar
aven detta vikten av att ritt strategiska aktiviteter mits. Forskare pavisar siledes att strategin maste vara
niarvarande 1 styrsystemets alla delkomponenter for att organisationens beteende sammanlinkat med
systemet skall bli konsistent med strategin. Foljaktligen maste varje organisation, oavsett hur vilformulerad
strategin dr, Overensstimma med styrsystemets karaktir. Detta kriver att de valda strategierna péaverkar
styrsystemets alla delkomponenter sisom den overgripande malsittningen, den strategiska planeringen,
prognostiseringen, prestationsmatten, och kompensationssystemens utformning. Vidare papekar forskare
vikten av att organisationens strategival skall vara nira sammankopplade till foretagets externa kundgrupp.””

Klart ar att om inte vart empiriska foretag uppnar malet med att leverera world class service si kommer
foretaget aldrig att kunna uppna sitt langsiktiga mal och de konkurrensforutsittningar som krivs pa
marknaden. Foljaktligen maste foretaget komma till ritta med den diskrepans som 1dag gar att 1dentifiera
mom servicestrategin, for att kunna uppni méilkongruens genom foretagets valda strategifokus och faktiska
resultatutveckling. De virdedrivande aktiviteterna inom organisationens vertikala virdekedja bor bli mer
likabehandlade och de snedférdelningar som 1 dagsliget gar att 1dentifiera mellan de strategiska
hornstenarna maste elimineras. En faktor som troligtvis skulle leda till 6kat fokus pa servicestrategin ir ett
omarbetat och dnnu mer tydligt fokus pa foretagets externa kundgrupp. Detta kriver dock att foretagets
strategiska hornstenar blir mer likabehandlade 1 frigan huruvida alla strategier bidrar till den langsiktiga
malsittningen eller om enkom network marketing strategin ar det avgorande strategiska verktyget for
organisationen. Detta leder 1 sin tur till vikten av att omarbeta foretagets 1dag frimst finansiellt relaterade
utvirderingssystem, 1 och med de rullande prognoserna och dess 1 sin tur fnansiellt baserade
beloningssystem.

“ Otley (1999)
*” Anthony & Govindarajan (2003)
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Ett klargorande och omarbetat fokus av dessa delar ir, enligt var mening, avgorande aktiviteter di
servicestrategin 1 dagsliget ar efterslipande organisationens finansiellt forsiljningsdrivande verksambhet.
Siledes borde servicestrategin inte enkom péverka ledningsnivin 1 foretaget utan idven de lokala
marknadsnivierna da idnnu ett fortydligande av servicestrategins virdedrivande aktivteter borde oka
forstaelsen for servicens komparativa fordel genom organisationens vertikala struktur. Vi anser foljaktligen
att det ar av stor vikt for det empiriska foretaget att ligga ned ytterligare fokus pa att de diskuterade delarna
uppnir omarbetat strategi och prioriteringsfokus di vi under uppsatsen gang aven kunnat pévisa tydliga
positiva effekter av servicestrategins frammarsch. Det gar att se att foretaget 1 dagsliget har upparbetade
fungerande malsittningar, strategival, och prestationsmatt sammankopplade med servicestrategin. Var studie
pavisar diarmed att servicestrategin har stor paverkan pi organisationens styrmodell & ena sidan, men att
servicestrategin 4 andra sidan har stora efterslipningar 1 vissa delar av foretagets styrmodell, vilket resulterar
1 det snedvridna fokus som beskrivits ovan. Saledes krivs nu en sammanlinkning av alla de virdedrivande
processerna 1 VBM-ramverket for att malkongruens skall uppnas 1 servicestrategins alla intiktsgenererande
aktiviteter. Uppnas detta kan det 1 sin tur mojliggora okad forstielse och betydelse av servicestrategin, lokalt
som globalt. Detta bor, enligt var mening, resultera 1 dndrad uppfattning 1 hela organisationen rorande
frigan om huruvida servicestrategis verksamhetsprocesser bidrar till virdeskapande aktiviteterna for
organisationens langsiktiga resultat och framging.

6.2 Del Il - N6dvandiga faktorer for en servicestrategi

Avsikten med denna analysdel ar att sammanlinka de overgripande och mest avgorande faktorerna som
1dentifierats 1 analysens genomging av VBM-ramverkets fem delkomponenter. Detta gors genom en av oss
kallad “femfaktor modell”, vilken amnar forklara de nodvindiga faktorer vi kunnat identifiera for
servicestrategins framgdng. Siledes gir detta analysavsnitt steget lingre och diskuterar aspekter som, enligt
var mening, kan vara forklaringstaktorer for servicestrategins 1 dagsliget tudelade piverkan pa foretagets
styrmodell. Utifrin denna analys sammanftattar vi déirefier vira teoretiska savél som empiriska ldrdomar.

6.2.1 Servicestrategins avgérande "Femfaktor Modell”

1 detta avsnutt avser vi presentera de fem faktorerna som vi anser har en avgorande roll (or servicestrategins
betydelse och framging i1 en orgamisation. Det ar mom dessa parametrar som fokus foljaktligen bor skifias
for att servicestrategin skall fi den genomslagskraft som den besitter genom hela organisationens vertikala
vardekedja.

Det empiriska foretagets styrmodell har tydligt forindrats genom servicestrategins framvixt och upparbetade
fokus. Dock har vi kunnat identifiera fem paverkande faktorer som enligt var mening hogst troligen
kommer att vara avgorande for servicestrategins fulla genomslagskraft. Vi anser att dessa fem faktorer
kommer att vara avgorande for servicestrategins framging 1 organisationen, da vi 1 dagsliget tror att dessa
delar leder till att de vilimplementerade servicckomponenterna 1 foretagets styrsystem ej uppnar den kraft
de besitter. Dessa fem faktorer gir delvis att finna 1 styrsystemets karaktir, men dven 1 foretagets kontextuellt
paverkande faktorer. Delkomponenterna kommer nedan att redogoras for 1 enskilda stycken, da vi anser
det viktigt att fora en diskussion kring hur var och en av dessa delar bidrar till servicestrategins, 1 dagsliget,
underordnade roll 1 det empiriska foretagets styrsystem. Vi anser att servicestrategins framgang kommer att
vara ett resultat av hur foretaget lyckas vinna uppmirksamhet inom de 1 modellen nedan presenterade fem
faktorerna.

Vi tror diarmed att foretagets framgang kommer att bero pa hur pass vil foretaget lyckas vinna
uppmiirksamhet inom alla dessa faktorer, da ett stark interberoende forhdllande mellan dem, sivil som
med [oretagets interna styrmodell, existerar. Siledes krivs malkongruens inom alla styrsystemets
delomriden pa grund av deras starka interberoende samspel mellan varandra. De fem faktorerna och dess
mterberoende samband sammanfattas 1 modellen nedan genom bildens schematiska loop och dess pilar.
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Figur 10: De fem faktorerna som kan komma att avgora effekten av servicestrategin.

Den Externa Omgivningen

Tidigare teoretiska applikationer 1 uppsatsen péavisar att ett foretags framging ligger till grund fér hur
foretaget och dess externa omgivning samspelar.” De externa kraven paverkar [oljaktligen [oretagens
strategimedel da foretagens finansiella grinser till stor del bestims av dess intressenter. Foljaktligen har det
blivit allt viktigare for foretagen att sammanlinka dess strategiformuleringar med organisationens externa
kravbild och den interna styrprocessen 1 ett kontextuellt vildefinierat samband. Detta da teoretiker menar
att den Interna styrprocessen paverkas av faktorer savil innanfér som utanfoér foretagens grinser.” Da
kundstocken enligt tidigare studier visat sig vara den viktigaste intressentgruppen for foretagens framgang,
stoder detta resonemang att det dr av stor vikt for foretag 1 dagens konkurrensutsittningar att agera pa de
krav som kunderna efterfrigar fér att kunna bibehélla konkurrenskraft pd marknaden.

Den externa omgivningens paverkan pd organisationens styrprocess

Mojlhiggorandet av den externt fokuserade processen har 1 det empiriska foretaget skett via servicestrategin.
Detta foriandrade fokus pa foretagets virdeskapande processer har lett till genomgiende foriandringar 1
foretagets mterna styrsystem. Den, 1 vir mening, sirklass storsta forandringsfaktorn 1 och med det externa
fokus som skett gar att finna 1 det formella kommunikationssystem™' som upparbetats gentemot [oretagets
kundstock. Trots detta har dock ¢j fullstindiga effekter av den externa omgivningens betydelse kunnat
urskiljas. Detta tror vi kan bero pa att foretagets styrprocess fortfarande ir sedd som ett internt verktyg. For
att styrsystemet tll fullo skall integreras samman med omgivningens externa krav tror vi att det interna
styrsystemet maste anamma det perspektiv som foretagets strategilomvandlingsprocess tagit. Styrsystemets
delkomponenter méste ses som strategiskt integrerade med organisationens externa omgivning for att det
mterna styrsystemet skall uppni fokus dven utanfor foretagets interna grianser. Detta skulle troligtvis leda till
okad forstaelse for servicestrategins externt genererande intiktsvariabler och séledes 1 sin tur all 6kat fokus
pa foretagets potentiellt framtida inkomstkilla.

Det empiriska [oretagets branschkaraktiristiska kundrelationer

Forklaringsfaktorer varfor kundstocken dr av hogsta relevans for det empiriska foretaget gar att finna 1 det
studerade foretagets branschkaraktiristiska omgivning. Sjilvklart dr att alla organisationer maste ha en god
forstaelse for deras frimsta kundbas. Dock idr det 1 olika organisationer mer eller mindre viktgt att ta
hiinsyn tll den feedback som dess kundgrupp kan bidra med.” Inom detaljhandeln, och in viktigare inom
direktforsiljningsindustrin, dr kundstockens feedback direkt kopplad tll féretagets finansiella Ionsamhet.*

** Samuelsson (2004)

2 Ostman (2005)

“ IBM processen

“ Anthony & Govindarajan (2003)
** Verksamhetschef (fokal marknad)
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Hog grad av kundmissnojdhet resulterar 1 minskad kundstock och saledes till minskad finansiell avkastning.
En av forklaringsfaktorerna till varfor det empiriska foretagets siljkonsulenter dr en naturlig del av
virdekedjan, beror sdledes pa att de utgor den avgorande bryggan till foretagets slutkonsumenter. Saledes
resulterar detta 1 att siljkonsulenterna kan stilla hogre krav pa vad de efterfrigar hos [oretaget, ty foretaget
har en interberoende relation till sin kundstock. Dirmed krivs det att foretaget levererar en hog serviceniva
1 linje med siljkonsulenternas forviantningar, da slutkonsumenten 1 sin tur forvintar sig fa produkter
levererade pa utlovade tider. D3 en minskad servicenivi paverkar de direkt forsiljningsdrivande
aktiviteterna, dr den avkastning som servicenivin levererar inte endast av stor vikt for [Oretagets
konkurrensfordelar, utan dven for dess langsiktiga finansiella 6verlevnad

Tillitsbyggande mellan foretaget och dess kundstock

Ovanstaende analys pavisar vikten av att fortsitta integrera samman foretagets externa kundstock med det
mterna styrsystemet. For att detta skall mojliggoras krivs siledes inte enkom att strategiska imperativ byggs
upp, da resultat visat pa att servicestrategin till viss del redan resulterat 1 6kad extern paverkan pa de
virdedrivande processerna. Den 1 dagsliget, enligt vir mening, avgorande aktivitet som saknas for
fullstindig implementering av den externa kundstocken 1 styrsystemens komponenter ir identifiering av
tillitsbyggande mellan foretaget och dess siljkonsulenter. Detta dr av storsta vikt bade utifran foretagets
synvinkel dir organisationen maste lira sig lita pa kundstockens feedback och msikter, och vidare dven for
kundstockens tillviixt och kontinuitet da okad tllit for foretaget leder till 6kad kundnéjdhet och saledes 1 sin
tur till okad finansiell avkastning. Vikten av tillitsbyggande mellan foretag och dess omgivning stods dven av
teoretisk forskning som framhiver betydelsen av fortroendegivande samarbete for en organisations
framging.” Utifrin dessa resonemang blir det genast tydligt att vikten av att leverera forvintad serviceniva ir
avgorande for de tillitssamband som skapas mellan foretaget och kundstocken. Saledes utgors beroendet
mellan foretaget och siljkonsulenterna inte endast av ett enviagsforhallande genom den avgorande feedback
som foretaget erhaller av siljkonsulenterna, utan dven av ett interberoende dir siljkonsulenternas tillit, och
saledes kundnojdhet, piverkas av foretagets levererande serviceniva.

Forindrat fokus pd marknaden

Network marketing strategin - den drivande hornstenen

Rollen som strategin spelar skall idealt sett innefatta en dynamisk involvering av ledningen som kontinuerligt
bor utvirdera hur den existerande kombinationen av externt paverkande faktorer och styrsystemet driver
prestationen 1 organisationens vertikala arbetsprocess.”' Servicestrategin, likvil som de andra strategiska
hornstenarna, dr involverad 1 ledningens kontinuerliga arbetsprocess. Mycket tyder pa att det empiriska
foretaget gor stora investeringar inom servicestrategin och att de 1 sin tur har férhoppningar rorande
strategins framtida avkastning. Dock har det genomgiende kunnat pévisas 1 analysen att ett snedférdelat
fokus gar att skomja mellan servicestrategin och det strategiska imperativet network marketing. Under
analysens gang har vi angett forklaringsfaktorer till varfor detta skulle kunna vara fallet, med det framsta
argumentet att network markting strategin varit den historiskt sett starkaste strategiska hornstenen. Detta har
saledes lett till stark paverkan pé styrsystemets och organisationens utformning.

Marknadens historiska karaktir

Dock finner vi forklaringar for network marketing strategins dominerande position, €] bara 1 foretagets
mternt starka forsialjningsfokus, utan dven 1 branschens karakteristiska. Detta dd man wvid analys av
direktforsaljningsindustrins framgang historiskt sett utgétt fran foretagens forsiljnings- och ersittmingsmodell.
Det dr genom denna strategi som foretagen forr vann marknadsandelar och siledes diversifierade sig mot
sina konkurrenter. Dessa utgor hogst troligen de friamsta forklaringsfaktorerna tll varfor de lokala
marknaderna inom det empiriska foretaget ¢ insett vikten av foretagets framtida konkurrensmedel
relaterade tll world class service strategin. Det empiriska foretaget ligger 1 denna strategiutvecklingsprocess
troligtvis steget fore de andra spelarna 1 direktforsidljningsbranschen. Det pavisas av att marknadens andra
aktorer 1 dagsliaget fortfarande mnvesterar de frimsta resurserna 1 forsilningsmodellerna. Saledes ser vi
tendenser till att marknadens efterslipande identifiering och strategifokus av dess framtida komparativa
fordelar kopplade till service 1 sin tur paverkar det empiriska foretagets uppfattning om servicestrategins
betydelse och mitialt sett underliggande prioriteringar.

* Shepard & Zacharakis (2001)
“* Chenhall (2003)
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Servicestrategin - det framtida konkurrensmedlet?

Resultat stoder, trots ovanstiende resonemang, att servicestrategin kommer att bli det fraimsta och mest
vitala konkurrensmedlet for direktforsialjande bolag 1 framtiden. Detta di dessa [Oretag strategiskt sett maste
borja anpassa sig 1 hogre grad tll kundernas krav pé levererade servicenivaer. Detta bottnar foljaktligen mte
enkom 1 den interna konkurrensen mellan de direktforsiljande bolagen, utan idven mot foretagets
kosmetikkonkurrenter inom detaljhandeln. Utifran var fallstudie bland foretagets siljkonsulenter, tyder
resultat pa att det direktforsiljande foretaget e lingre endast kan erbjuda sina siljkonsulenter en attraktiv
forsialjnings- och ersittningsmodell, utan att de dven méste erbjuda litthanterlig och hog serviceniva for att
de skall lyckas behalla sin kundstock gentemot marknadens totalt sett vixande konkurrens.” Séledes
kommer troligen de lokala marknaderna inom det empiriska foretaget inom en snar framtid inse vikten av
att erbjuda world class service och diarmed prioritera strategiska initiativ for att uppna detta. Det empiriska
foretagets storsta utmaning ir dirmed 1 dagsliget att f organisationen att inte endast uppni denna forstielse
pa ledningsnivd, utan att dven lyckas kommunicera ut detta budskap pa de lokala nivierna. Foretagets
servicestrategl pendlar siledes 1 dagsliget mellan att resultera 1 foretagets komparativa fordel pd marknaden
till att bli dnnu ett strategiskt initiativ likstidllt med konkurrenternas servicenivaer. Resultatet ar siledes
avhingigt av huruvida ledningen tydligare lyckas kommunicera ut vikten av att leverera hoga servicenivaer 1
linje med kundernas externa kravbild.

Linken mellan det finansiella mitverktyget och beloningssystemet

I den ovanstiende analysen kunde det identifieras att styrsystemets tva delkomponenter sammankopplade
med foretagets finansiella méitverktyg och beloningssystem ¢j 1 dagsliget anpassats till world class service
strategin. Dessa tva delkomponenter maste genomga forandringsarbete for att mojliggora okat fokus och
betydelse av servicestrategins prestationsmitt.

De rullande prognosernas utformning

Vi ifragasitter dock varfor foretaget 1 dagsliget e valt att anpassa det finansiella mit- och
utvirderingsverktyget till de 6vriga investeringar som skett inom servicestrategin. Utifran fallstudiens resultat
framgar det tydligt att foretaget gjort aktiva val 1 att behalla de rullande prognosernas finansiella struktur.
Detta di man fran foretagets sida hyser farhigor att utvirderingen och mitningen av de ickefinansiella
komponenterna resulterar 1 minskad reaktionsférmaga pa de lopande marknadstrenderna da dessa miitetal
mvolverar langtgaende och svarmiitta processer. Dock finner vi inga beligg for denna problematik, di
exempelvis prestationsmitten OFR och UFR kan mitas pa daglig basis och siledes utvirderas 1 detalj bade
manatligen och kvartalsvis. Darmed finns inget som tyder pa att de rullande prognosernas utformning och
effektivitet skulle paverkas negativt vid involvering av prestationsmatt sammankopplade med
servicestrategin. Vid ett mbyggande av servicematten 1 de rullande prognoserna ir det dock viktigt att de
sammanhingande strategidiskussionerna som sker kvartalsvis 1 samband med utvirderingen, far likstillt
fokus med de djupgiende och 1 dagsliget mycket detaljerade forsiljningsmatten. Siledes anser vi det
onskvirt att foretaget tillidgnar servicestrategin 6kat utrymme 1 de rullande prognoserna.

Belommngssystemens utformning

Ovanstdende diskussion skulle 1 sin tur dven mojliggéora en omstrukturering av foretagets interna
beloningssystem for att pa sa vis tydliggora servicestrategins bidrag till dess finansiella avkastning. Resultat
tyder pa att inga siadana strategiska initiativ tagits, ¢ heller att imtiala diskussioner skett inom detta
amnesomride. Vi anser oss dock kunna hivda att en omstrukturering av beloningssystemets karaktir skulle
an mer tydliggora och mvolvera den omspinnande omvandlingsprocess som servicestrategin hitintills
genomgatt inom organisationens vertikala arbetsprocess. Vidare tror vi att komponenter av ickefinansiell
karaktir kan leda all lingsiktiga beloningssystem, da det finansiella resultatet av servicestrategin troligtvis
realiserad nigra tidsperioder bort fran den faktiska investeringen. Dock kan diskussion foras kring huruvida
dessa beloningssystem bist bor utformas for att vara 1 linje med servicestrategins prognostiserade
malsittningar. Denna diskussion ligger dock utanfér denna uppsats omfang.

Servicestrategins intikts- och kostnadsdrivande processer
Servicestrategins onskade intiktsfokus
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Som pavisats flertalet ganger 1 tidigare forda resonemang ir servicestrategins ickefinansiella aktiviteter & ena
sidan av stor vikt for foretagets framtida konkurrenskraft pa marknaden, men & andra sidan tydligt
efterslipande de finansiellt relaterade arbetsprocesserna. Resultatet av detta har 1 sin tur lett till att de
virdedrivande aktiviteterna sammankopplade med servicestrategin bade uppfattas som intikts- och
kostnadsdrivande  processer. Paradoxen mellan servicestrategins malsittning  kopplad tll  de
mtiktsgenererande processerna och organisationens tidigare fokus dir servicerelaterade processer endast
ansags kosta foretaget pengar kriver enligt var mening en utforligare diskussion. Saledes stiller vi oss frigan
huruvida servicestrategins virdedrivande processer kommer att resultera 1 ledningens onskade intiktsfokus
eller om de kostnadsdrivande aktiviteterna kommer att vara dominerade dven 1 framtiden.

Kopplingar kan dven hir dras till den traditionella ekonomiska teorin vilken hivdar att serviceinvesteringar
endast 6kar kostnadsbasen och att de for de flesta foretag ir ett “nodvindigt ont” de maste investera 1.*"
Service management teorin hivdar dock att investeringar 1 service resulterar 1 6kade vinster for foretaget, ty
foretagen pa det sittet lyckas positionera sig mot sina konkurrenter och sialedes uppna sina komparativa
fordelar.” Vidare stods detta av annan teoretisk forskning, som pavisar att féretagens ickefinansiella
aktiviteter dAr de framsta intiktsdrivande verksamhetsprocesserna 1 en organisation.” Utifran det
resonemang som forts 1 de tre tidigare avgorande faktorerna for servicestrategins framgang, har vara
argumentationer till storsta del pavisat att servicestrategin borde tillignas okad betydelse mom alla
fokusomraden. Var forklaring till det dr vikten for foretaget av att anpassa sig till organisationens framtida
konkurrensbild. Detta borde naturhgt leda tll att vi 1 detta avsnitt borde framhiva vikten av att
servicestrategin  skall uppna okat mtiktsfokus, och som resultat skulle leda tll minskat fokus pa
kostnaderna.

Optimal nivd mellan servicestrategins intikts- och kostnadsfokus?”

Den paradox som har kunnat identifieras under uppsatsen gang grundar sig 1 organisationens vertikala
virdekedja. Detta da ledningens & ena sidan positiva uppfattning till servicestrategins mvesteringar leder till
ett tydhgt intiktsfokus, medan den lokala marknaden & andra sidan uppvisar en nagot mer tudelad
uppfattning kring huruvida distributionsprocessens aktiviteter ar intiktsdrivande eller kostnadsdrivande.
Fragan w1 stiller oss utifran organisationsstrukturens vertikala diskrepans, dr dock huruvida ett intiktsfokus
ar att foredra framfor ett kostnadsfokus pa servicestrategins virdedrivande arbetsprocesser. Utifrin vart
tidigare resonemang, hiavdar vi att ett okat intiktsfokus pa servicestrategins virdedrivande processer ir
nodviandigt for att servicestrategin skall resultera 1 den 6nskade avkastning som foretagets organisation trots
allt innehar. Dock tror vi att den kostnadsmedvetenhet som genomsyrar foretagets alla delkomponenter ér
av stor vikt att behalla. Siledes tror vi att bista mdjliga utfall pd servicestrategins investeringar nis via ett
medvetet intiktsfokus, dar ledningen likvil som de lokala marknaderna, anvinder sig av strategiska,
vilanalyserade val vid de investeringsbeslut som fattas. Pa sa sitt kan en virldsklassig serviceniva for
foretagets siljkonsulenter och slutkonsumenter uppnas.

Organisationens uppfattning

Organisationens tudelade uppfattning rorande de virdedrivande aktviteterna

Under uppsatsen gang har det kunnat identifieras att foretagets organisation, beroende pa niva, uppfattar de
aktivitetsdrivande processerna kopplade till de strategiska imperativen av olika vikt och virde. Huruvida de
olika strategierna utgor olika virde for foretagets finansiella lingsiktiga position pa marknaden, eller
huruvida organisationen endast uppfattar strategierna som mer eller mindre viktiga aktiviteter kan diarmed
vara Intressant att diskutera. Utifran den avkastning som servicestrategin pavisat sig kunna generera for
foretaget, bide 1 form av okade finansiella intikter, minskade kostnader och vunna konkurrensfordelar,
torde den diskrepans som 1dag kunnat identifieras enligt var uppfattning, frimst bero pa organisationens
tudelade uppfatining kring huruvida servicestrategin dr av vikt for framtida framgang eller inte. Fragan vi
saledes stiller oss dr varfor ett strategiskt imperativ uppfattas ha storre vikt dn ett annat strategiskt imperativ.
Forklaringsfaktorer till detta tror vi till viss del kan ligga 1 styrsystemets historiska karakteristiska, men dven 1
den mdividuella personens preferensram och uppfattning.

** Grénroos
*” Grénroos
** Shank (1989), Kaplan & Norton (1996)
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Organisationens upplatining - en avgorande faktor [Or servicestrategins framging

Organisationens uppfattning, kommer enligt vir mening kanske att vara den avgorande och mest
paverkande faktorn till om servicestrategin kan uppna ett onskat, och foljaktligen framgangsrikt utfall 1
foretagets vertikala virdekedja. Aven om de fyra ovanstiende delkomponenterna kan bidra tll ett vil
mtegrerat styrsystem mellan foretagets och den externa omgivningens krav, ir det dock ¢j sjalvklart att dessa
1 sin tur fir en paverkande effekt pd organisationens alla vertikala delomraden. Var analys har tidigare
framhiivt svarigheten med att implementera servicestrategins arbetsprocesser 1 den lokala marknadens
verksamheter. Denna svirighet tyder pd att organisationens uppfattning ej 1 dagsliget favoriserar
servicestrategins arbetsprocesser.

De lokala marknadernas snedvridna fokus pi servicestrategin tror vi delvis kan paverkas positivt av indrat
strategifokus pa de ovan analyserade delkomponenterna. Detta da de tillsammans med de parametrar man 1
dagsliaget sett paverka servicestrategin, hogst troligen kommer att bidra med paverkande faktorer pia
organisationens vertikala uppfattning. Exempel pa dessa parametrar dr upparbetningen av organisationens
langsiktiga mal och delmal samt de strategiska nitiativ och efterfoljande prestationsmatt som tagits inom
dessa. Vidare tror vi att om malkongruens uppnis kommer de frimsta problemomradena pa de lokala
marknaderna att 16sas. Detta da kongruens rorande servicestrategins anseende, automatiskt borde leda till
mer likstillda uppfattningar 1 hela organisationen. Dock wvill vi aterigen framhalla svarigheten 1 att forsikra
sig om kongruens mellan foretaget och den enskilda individens personliga uppfattningar. Foljaktligen krivs
det att foretaget lyckas paverka denna grupp, da alla organisationens individer bidrar till att skapa foretagets
overgripande uppfattming.

Avslutningsvis vill vi papeka att om foretaget lyckas med att integrera samman den idag fortfarande till stora
delar interna styrprocessen, med dess externa omgivning och skapa ett interberoende mellan foretagets och
kundernas framgéing, tror vi att servicestrategin kan uppnd onskad framging. Dock tror vi att denna
strategiomvandling dr en langdragen process dir stort engagemang krivs fran ledningens sida, for att pa
detta vis uppni en 6kad betydelse av servicestrategin 1 organisationens styrprocess. Siledes talar detta for att
foretagets ledning borde ligga in mer fokus pa de kommunikationsverktyg™ som organisationen faktiskt till
storsta del har tllgang tll.

Betydelsen av ett interberoende sammband [or servicestrategin

Sammanfattningsvis pavisar ovanstiende resonemang att servicestrategins framtida finansiella avkastning
dels dr hogst beroende av att styrsystemets alla delkomponenter paverkas, och dels av en explicit
kommunikationsstrategi vilken involverar de parametrar som identifierats utanfor styrsystemets interna
ramverk och som dven de paverkar servicestrategins framging. Mer meningsfulla associationer mellan
service, den externa omgivningen, och den mterna styrprocessen kan komma till uttryck om organisationer
vagar undersoka och lata sig paverkas av nyfunna specifika element och strategiska prioriteringar.” Saledes
tror vi att servicestrategin kan komma att paverka organisationens individer 1 storre utstrickning, om
foretaget lyckas uppnd en framgangsrik implementering av de fyra ovanstiende faktorerna. Detta da deras
mterberoende samband 1 sin tur kommer att avgéra huruvida organisationen viljer att uppfatta betydelsen
av world class service. Dock vill vi avslutningsvis pipeka svarigheten 1 att uppna ett framgangsrikt
mterberoende for att pa detta sitt lyckas paverka individernas forhallningssitt och vilja att arbeta mot en hog
serviceniva. Foljakthgen gar det att konstatera att foretagets star infor stora utmaningar for att kunna uppna
servicestrategins onskade utfall.
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6.3 Del lll: Lardomar och diskussion for vidare studier

Utifrian den analys som vi ovan [ort imnar denna del av uppsatsen att sammanfora vira lirdomar utifrin ett
teoretiskt savil som frin ett empiriskt forhiallnmgssitt. Méilet med denna del ar att ge lisaren mspiration och
mtresse till fortsatt forskning utifran uppsatsen valda imnesomrddesomrdde och forda analys.

6.3.1 Teoretiska implikationer
Betydelsen av VBM ramverket som styrverktyg

Organisationens fokus pd okat aktieigarvérde

Som avslutande diskussion pd uppsatsen vill vi 1 denna del hgja frigan kring huruvida foretagets interna
malsittning, med world class service som en av de strategiska hornstenarna, kan anses generera Okat
aktiedgarviarde. I uppsatsens teoretiska referensram och avgriansning har vi skrivit att vi inte dmnar fora
nagon djupgiende diskussion kring detta dmnesomrade. Dock finner vi det intressant att évergripande
kommentera pi den brygga som kan identifieras mellan foretagets valda malsiattningar och strategival och
aktiedgarviardets 1 sin tur piverkan pa dessa. Detta dr av intresse di VBM-modellen trots allt har en
sammankoppling till aktiedgarvirdets betydelse och influens pa styrsystemets olika delkomponenter.

De specifika interna malen for organisationen skall, utifran teorin, 6éverensstimma med det 6vergripande
malet att maximera aktieigarnas avkastning genom att generera langsiktigt aktieigarvirde.” Vid studie av
vart empiriska foretag finner vi en skillnad 1 mélfokus gillande foretagets tidigare malsittming och det nya
langsiktiga malet, att bli det marknadsledande skonhetsforetaget inom direktforsilining, gallande malens
mriktning, omfattning och tidshorisont. Milet innan de strategiska hornstenarnas implementering kan enligt
var mening anses leda till kortsiktigt beslutfattande, da malet att endast striva efter att 6ka omsittningen kan
leda tll bristande fokus pa andra viktiga virdedrivande processer. Resultat av vér studie tyder dven pa att
detta var fallet, varféor man troligen valde att byta méalfokus. Framforallt finns anledning att tro att ett klart
finansiellt mél kan bli allt for snivt och resultatfokuserat for ett borsnoterat bolag. Mojligen kan det dven
vara av denna anledning som foretaget 1 samband med borsintroduktionen dmnade byta malsitting diar
fokus lades pa mer langsiktigt virdedrivande aktiviteter, omspiannande 6ver hela organisationen. Det mal
som foretaget har idag, tillsammans med sina klart definierade strategiska hornstenar, kan hogst troligen
leda tll lingsiktigt aktieigarvirde da foretaget idag arbetar med virdeskapande processer karaktiriserade av
savial kortsiktigt- som langsiktigt fokus. Detta stods 1 analysens genomging, da det nya malet och
servicestrategins framvixt lett all att involvera alla organisationens individers bidragande verkan. Vidare har
det tydhgt gatt att identifiera att organisationen idag strivar efter langsiktighet 1 de investeringar som gors.
Detta gar tydligt att exemplifiera 1 produktfullféljande projektets investeringar 1 distributionskedjans
aktiviteter, da servicestrategins fulla potential och finansiella avkastning 6énskas uppnas 1 framtiden.

Vi menar siledes att vart val att utesluta en djupgiende analys dver VBM modellens overgripande
malsiattning, ¢ har resulterat 1 borttappande aspekter rorande aktiedgarperspektivets paverkan pa
servicestrategins faktiska utformning. Detta di vara resultat genom studien entydigt pavisade att
organisationens framsta fokus ligger pa det langsiktiga interna malet och de fyra strategiska hornstenar som
mtagits. Saledes liter inte det empiriska foretaget sig paverkas av den kortsiktighet som aktieigarvirdet kan
tillfora. Dock tror vi att om var studie enkom hade syftat till att studera foretagets foregiende finansiella
malsittning, skulle en djupgiende diskussion kring aktiedgarvirdet ha fatt okad betydelse da, som vi ovan
papekat, antydningar har kunnat pavisas att detta mal och dess strategier kan ha ansetts paverkas av
kortsiktighet. Dock hade denna analys fatt minskad relevans, da foretaget vid denna tidpunkt ej var
borsintroducerat.

Styrsystemets paverkan pi organisationens strategival

Viar teoretiska utgangspunkt 1 uppsatsen har varit att forsoka identifiera och analysera de effekter som en
strategl har pi en organisations styrmodell. I analysens genomgang har vi kunnat identifiera servicestrategins
nagot tudelade paverkan pa organisationens styrsystem. Utifran denna utgangspunkt har vi siledes funnit det
intressant att 1 detta avsmitt kortfattat diskutera huruvida véra resultat skulle ha blivit annorlunda om man
istillet hade tagit utgingspunkt 1 foretagets styrsystem och analyserat hur det 1 sin tur paverkar

7 Copeland et al (2000); Itmer & Larcker (2001)
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servicestrategins framgang. Denna utgingspunkt har stod 1 teorin, dd man menar att till vilken grad
foretagets strategier dr de mest relevanta och avgorande faktorerna for organisationens styrmodell och
karakteristiska omgivning bor ifrdgasittas.” Vidare pavisar annan teoretisk forskning att de ekonomiska
styrsystemen ar de formella processer som foretag bor anvinda sig av for att uppritthilla eller forindra
strategimonster 1 en organisations aktiviteter. Genom att anamma en interaktiv styrmodell, dar
organisationen hela tiden kan utvecklas genom dess styrprocesser kommer foretagets affirsstrategier uppna
onskad framging.”™

En omvind teoretisk utgangspunkt utifrin ovannimnda definitioner skulle kunna vara av intresse for var
studie for att dnnu tydligare pavisa servicestrategins tudelade paverkan pa organisationens styrmodell.
Saledes anser vi att det skulle vara av intresse att vidare gora en ytterhigare djupgaende studie king huruvida
foretagets styr- och kontrollsystem, och deras 1 sin tur interaktiva roll paverkar servicestrategins framgang.
Dock tror vi inte att vara slutliga resultat skulle ha blivit utformade pa ett sd annorlunda sitt vid intagandet
av denna teoretiska utgingspunkt. Detta di vi under uppsatsen tillatit oss identifiera servicestrategins
paverkan, savil som icke-paverkan, pa organisationens utformade styrsystem och dess interaktiva relation till
servicestrategin. Denna typ av studie skulle istillet troligen kunna bidraga till ytterligare verifikation for
servicestrategins identifierade beroende till styrsystemets faktiska utformning.

En teoretiskt utvidgad modell for servicestrategins karakteristiska

Avslutningsvis vill vi revidera var teoretiska modell som legat till grund for uppsatsens studie genom att
komplettera denna med de Lirdomar som uppkommit under var fallstudie och analys. Istillet for att endast
ta for givet ett foretagets styrmodell paverkas av dess strategival, menar vi istillet pa att ett interberoende kan
identifieras mellan strategins och styrsystemets framgang och genomslagskraft. Dock finner vi inte denna
definition tillrdackhgt tickande, och hivdar diarmed att foretagets valda strategier har ett starkt
sammankopplat beroende med organisationens externa omgivning. Detta dubbelberoende tror vi dr nigot
som den teoretiska forskningen ¢ har identifierat 1 samma utstrickning som man gjort med de tvd
beroendesituationerna var for sig. Genom uppsatsen studie har dock detta dubbelforhéallande kunnat
pavisas da servicestrategins framgang inte enkom kriver ett internt anpassat och interaktivt styrsystem, utan
aven att detta styrsystem och dess valda strategier dr vil anpassade till foretagets externa omgivning och dess
specifika karaktir.

Dirmed har vi designat om vir modell dir de forgaende ensidigt riktade pilarna ar ersatta med dubbelpilar
for att visa pa det 6msesidiga utbyte som forekommer mellan foretagets styrsystem, dess strategiska val och
den externa kundgruppen. Saledes ser vi det som att foretagen 1 dagens konkurrenssituationer kommer att
behova anamma ett forhallningssitt att ikna vid modellen nedan da foretagens externa kundgrupp paverkar
strategins framgéng, vilken 1 sin tur paverkar den interna styrprocessens valda aktiviteter. Vidare péaverkar
resultatet av den interna styrprocessen strategin, vilket siledes 1 sin tur paverkar foretagets externa
kundgrupp. Ett framgingsrikt interaktivt beroende mellan dessa delar kommer, enligt var mening hogst
troligen leda till en positiv finansiell langsiktig avkastning for organisationen.

7 Kotha et.al. (1995); Miller et. al. (1994); Shortell et.al. (1990)
7 Simon (1995)
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EXTERN KUNDGRUPP

SERVICE STRATEGIN

den interna

Overgripande malsittning;
styrprocesse vergripande malsattning;

Oka aktiedgarvirdet

Identifiera specifika mal for
organisationen

Utveckla strategier och valj
organisationsstruktur

Identifiera vardedrivarna

Utveckla handlingsplaner, valj
prestationsmatt och
upparbeta kortsiktiga mal

Utvardera prestation

Figur 11: En utvidgad modell [or servicestrategins karakteristiska.
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6.3.2 Forslag till framtida forskning

Vir studie har belyst ett omrade som blir alltmer uppmirksammat 1 samhillet och niringslivet pa grund av
servicebegreppets starka koppling mellan foretaget och dess externa kundgrupp. Da vi 1 analysen
identifierar de fem faktorer som vi avser vitala for servicestrategins framgang, har vi bland annat utifran
dessa urskiljt mojligheter till intressanta fortsatta studier. Dessa har dven analyserats 1 samspel med
ovanstaende genomging av uppsatsen teoretiska implikationer.

Ett forslag pa vidare forskning ir att gora en liknande fallstudie, men ta utgdngspunkt 1 foretagets externa
kundgrupp och sidledes undersoka en organisation nerifrin och upp, och utifrin och in. En sddan studie
skulle innebira att storre hinsyn tas till vilken paverkan den externa omgivningen kan tinkas ha pi ett
foretags servicestrategi och tillhérande styrmodell. Vi anser att det skulle vara intressant att jamfora var
studie med detta foreslagna forhallningssiatt for att siledes kunna identifiera och analysera eventuella
likheter och skillnader 1 de effekter som vi kommit fram till och vad dessa kan bero pa. Ett sidant foreslaget
forhallningssitt skulle troligen kunna ha anvindning av vart foreslagna reviderade och mer heltickande
teoretiska ramverk som presenterades ovan.

En annan aspekt som ocksa delvis har sin utgangspunkt 1 kunden ir en fortsatt studie av det empiriska
foretagets distributionskedja. Distributionskedjan har varit en viktig del 1 var studie och vi anser att denna
del dven skulle vara intressant att dn mer djupgiende studera utifrin foretagets anammande
serviceperspektiv. Detta dmnesomrade har sin utgangspunkt 1 analysen dia vi kunnat identifiera att
flaskhalsar forekommer 1 distributionskedjans sista delsteg. En sddan analys och rekommendation skulle
troligen innebira en djupgiende samspelt studie av service management och supply chain teorier, specifika
for direktforsiljningssektorn. Utgidngspunkt skulle da tas 1 kunden och dess 6kade krav pa service och
saledes skulle det bli intressant att se till hur man skulle utforma distributionskedjans sista del for att kunna
erbjuda hogsta maojliga serviceniva.

En annan aspekt som vickt vart intresse under uppsatsens giang ar vilka mojligheter som finns for att
utveckla beloningssystem sammankopplade med ickefinansiella komponenter, sisom service. Dessa ar 1
dagslaget framst kopplade tll organisationers finansiella prestationer och resultat och tar foljaktligen lite
hinsyn till ickefinansiella parametrar. Det skulle dirmed vara imtressant att 1 en vidare studie undersoka hur
man kan utforma beloningssystem grundade pi ickefinansiella prestationsmatt relaterade all service, och
vad implementeringen av detta skulle fa for inverkan pa ett foretag.

Service ir ett mycket centralt begrepp mom direktforsialningsbranschen och vidare studier kan exempelvis
dven syfta till att undersoka ett storre antal direktforsiljningsbolag. Detta skulle kunna ske genom kartliggning
av hur respektive foretag arbetar med servicekomponenter och vilka effekter detta far pa dess styrning. Da vi
valt att gora en djupgiende studie pi ett foretag skulle en storre studie omspiannande over ett storre antal bolag
vara av intresse att genomfora for att verifiera eller forkasta om de effekter som vi sett att servicestrategin har pa

organisationens styrning ir av generell karaktir.
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7. Slutsatser

1 detta avslutande kapitel dmnar vi surmmera uppsatsens empiriska studie och genomforda analys. I det
forsta avsnittet avser vi att diskutera uppsatsens styrkor och svagheter och vilken paverkan dessa kan anses
haft pd uppsatsens resultat. Direfter kommer lisaren att ledas i pd uppsatsen slutsatser vilka syftar tll att
dterblicka och besvara uppsatsens valda frigestillning

7.1 Diskussion kring uppsatsens styrkor och svagheter

Nedan presenteras uppsatsens styrkor och svagheter. Vi dmnar forklara hur dessa kan ha ansetts paverka
uppsatsens empiriska utfall och analys. Vidare kommer diskussion att foras kring huruvida servicestrategins
karakteristiska endast ar hianforbar tll det studerade foretaget, eller om uppsatsens slutsatser innehar drag av
generaliserbarhet.

7.1.1 Svagheter

Virt val av att gora en djupgiaende studie pa ett {oretag resulterar 1 att de slutsatser vi kommit fram till ej har
paverkats av olika branschkarakteristika. Da studien genomfoérdes pa en lokal marknad har inte heller
kulturella aspekter haft nagon inverkan pa dem. Eftersom vi valt att bortse ifran dessa tvi paverkansfaktorer ar
det mojligt att andra resultat hade kunnat uppnds och dirmed andra slutsatser dras om hiansyn till dessa
aspekter tagits. Diarmed kan dessa tva medvetna avgrinsningar ha en inverkan pa uppsatsens generaliserbarhet.

Det faktum att vi anvint oss av en kvalitativ undersékningsmetod jamfort med en kvantitativ, indikerar att
slutsatsernas reliabilitet 4r ligre dn vad den varit ifall vi anvint ett kvantitativt forhallningssitt. En kvalitativ
studie har emellertid varit nodvindig for andamalet att djupgaende studera de effekter som servicestrategin har
pa organisationens styrmodell. Ur ett generaliserbarhetsperspektiv skulle en liknande studie, men med ett
storre antal studerade direktforsialjningsforetag vara av intresse.

Pi grund av att foretaget for tillfillet befinner sig 1 en mycket expansiv och intensiv fas har det varit svért att fa
mtervjuer med samtliga personer 1 ledningsgruppen. Det hade sjilvklart varit intressant om majlighet hade
givits att fi en kommentar fran den verkstillande direktoren rorande servicestrategins betydelse. Dock tror vi
mte att vara resultat skulle ha paverkats avsevirt av detta komplement, utan istillet bidragit till att in mer 6ka
legitimiteten bakom uppsatsens slutsatser.

Studiens genomforda intervjuer med regionchef och logistikchef, samt med den lokala marknadens chefl ar
samtliga genomforda over telefon. Det dr mojligt att vart forhallningssitt och resonemang 1 den analys som
leder fram till vara slutsatser hade varit nagot reviderade om wi givits mojlighet att triffa dessa personer
personligen. Vi hade dirmed kunnat féra en mer 6ppen diskussion som majligtvis hade kunnat leda fram till
andra infallsvinklar och resultat dn de w1 sett idag. Ett genomgiende problem med en fallstudie ir att det finns
en systematisk risk 1 att de intervjuade pa foretaget framhéller sitt eget handlande och organisationens styrning
pa ett fordelaktigt sitt. Dock tror vi att anonymiteten av foretaget och de intervjuades namn 1 kombination med
att vi genomfort en fallstudie pa den lokala marknaden och att de intervjuades svar varit samstimmiga, till viss
del avhjilpt detta problem.

7.1.2 Styrkor

En av vara frimsta styrkor ar att vi fatt mojligheten att gora en djupgiende fallstudie pa en lokal marknad och
saledes dven kunnat analysera verksamhetens styrprocess fran ett internt perspektiv. Detta har gett oss
mojlighet att identifiera synvinklar och parametrar som bidragit till att avsevirt hoja relevansnivan pia empirin
och saledes lett till en mer omfattande och uttommande analys som resulterat 1 mer aktuella slutsatser. Da vi
har genomfort totalt 44 intervjuer med personer fran hogsta ledningsmva dnda ned tll foretagets slutkund har
vi dirmed studerat hela organisationens vertikala struktur och didrmed kunnat analysera var fragestillning
utifrin ett flertal perspektiv vilket medfort mojligheten att dra relevanta slutsatser. Vidare har foretagets
omfattande informationsdelning, sisom av konfidentiell information, bidragit med mycket stort virde for vara
slutsatser.
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Aven di vi valt att gora studien pi etz foretag och pa en marknad, anser vi att var tillgang till information gjort
var studie s djupgiende att de aspekter och egenskaper vi belyst avseende servicens karakteristika skulle
kunna anses vara pafallande lika dven 1 6vriga delar av direktforsialjningsbranschen. Detta da service ar ytterst
centralt 1 denna bransch och att verksamhetsmodellen dr si unik 1 sin utformning. Saledes skulle
huvudaspekterna 1 var utvidgade teoretiska modell dven kunna appliceras pa andra foretag inom
direktforsiljningsbranschen som 4dmnar implementera service som en strategi. Detta bor sdledes oka
uppsatsens grad av generaliserbarhet.

7.2 Uppsatsens slutsatser

I detta avsnitt presenteras uppsatsens slutsatser. Dessa dmnar besvara uppsatsen fragestillning rorande vilka
eflekter en servicestrategi har pd organisationens styrning genom att sammanfatia uppsatsen analytiska
genomgang. Uppsatsen  slutsatser  baseras sdledes framst pa uppsatsen forsta  analysstycke, men
sammankopplingar gors aven till analysens andra del rorande de fem forklarande faktorernas pdaverkan pd
servicestrategins utfall.

Genom uppsatsen arbetsgang har det gatt att klart identifiera det empiriska foretagets malsittning och till den
sammankopplade betydelse av world class service strategin. Denna strategi amnar leda till foretagets framsta
konkurrensverktyg pa marknaden. Saledes har servicestrategin ett tydligt definierat langsiktigt mal, vilket man 1
sin tur kan pavisa dr vil utkommunicerat 1 organisationens vertikala struktur. Effekten av servicestrategin har
lett till att foretagets forr internt fokuserade styrsystem idag tvingat anamma ett styrsystem vil anpassat till
organisationens externa omgivning. Saledes har den kontextuella omgivningen fatt en vildefinierad roll 1
organisationens styrsystem da servicestrategins framging dr nidra sammankopplad med foretagets externa
kundgrupp.

Foljaktligen kan vi konstatera att foretagets styrprocess till viss del tydhigt foriandrats genom servicestrategins
upparbetade fokus och mmplementering. Foretaget har lyckats upparbeta framgangsrika malsittningar,
strategival, och prestationsmatt sammankopplade med servicestrategin. Detta har 1 sin tur lett tll att
organisationen 1 dagsliget kinner stor tilltro till de investeringar som skett 1 samband med servicestrategins
framvixt, vilket man tror kommer att kunna generera framtida finansiell avkastning for foretaget. Siledes tyder
detta pa att foretaget uppnatt 6kad forstaelse for de externa kundernas betydelse och 1 vilken grad okad
kundndjdhet kan komma att leverera framtida avkastning.

Under uppsatsen ging har det dock kunnat identifieras péaverkande faktorer kopplade till styrsystemets
karaktir som vittnat om servicestrategins indock efterslipande roll bakom foretagets tre andra strategiska
hornstenar, med friamst fokus pa dess forsiljningsdrivande verksamhet. Detta blir in mer tydligt 1 foretagets
vertikala virdekedja, da pataghg diskrepans gar att identifiera mellan foretagets ledning och den lokala
marknaden. Anledningar till denna avvikelse har vi ansett gar att finna 1 styrsystemets interna delkomponenter,
savil som 1 foretagets kontextuellt piverkande faktorer. Vi anser dirmed att foretaget maste upparbeta
betydelsen av service sammanlinkat med foretagets kundgrupps externa kravbild. Vidare krivs likstillande
mellan foretagets fyra strategiska hornstenar och storre fokus pd att sammanlinka de ickefinansiella
processerna och prestationsmatten med foretagets interna méit- och beloningssystem. Dessa tre delar bor ull
stora delar tillrittaligga det snedfordelade fokus som 1 dagsliget gar att finna 1 huruvida servicestrategin
karaktiriseras av itikts- eller kostnadsdrivande faktorer. Detta bor enligt var mening dndra den underhiggande
finansiellt fokuserade uppfattning som karaktiriserade organisationens vertikala struktur. For att sikerstilla
servicestrategins framtida genomslagskraft och framging 1 organisationens, 1 dagsliget bristande, vertikala
virdekedja anser vi sdledes att styrsystemets interberoende delkomponenter maste anpassas an mer till
servicestrategins externa kravbild. Detta skulle foljaktligen, 1 vir mening, ge forbittrade forutsittningar for
styrsystemets framging och sdledes dn mer 6ka upp dess nodvindiga interberoende tll [oretagets externa
omgivning.

Saledes kan uppsatsens empiriska fallstudie sammanfattas med att servicestrategin a ena sidan haft starka
influenser pa styrsystemets karaktir, men att servicestrategin a andra sidan kriver ytterligare fokus for att uppna
den nodvindiga malkongruens som maste karaktirisera organisationens vertikala virdekedja, fran lednings-
anda ned till lokal nivd. Detta da varje orgamsation, oavsett hur vil formulerad strategin ir, maste

overensstimma med styrsystemets Overgripande karaktir.,
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Regionansvarig (Regional Manager), 2007-08-29

Lokal niva
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Forsiljningschef (Sales Manager) (lokal nivi), 2007-10-10
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Verksamhetschef (Operations Manager) (lokal nivd), 2007-10-08, 2007-10-09, 2007-10-10
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Appendix 1

Intervjumallar
Intervjumall for personer pa central och regional niva

Oscarius & Algevik

Allmint
- Vilken position har du 1 foretaget? Hur Linge har du arbetat 1 foretaget?
- Vilka idr dina frimsta arbetsuppgifter?
- Vilken roll spelar aktieiigarna for er?
- Hur definierar ni hogkvalitativ service?
- Vad menas med World Class Service?
- Hur uppfyller ni World Class Service?

Overgripande mal
- Vilka ir era centrala mal?
- Varfor har ni dessa mal?
- Vad dr malet med ”"Produktfullféljande Projektet”?
- Hur ir det milet sammankopplat mer servicestrategin?
- Vad dr malet med servicestrategin?

Strategier och planer
- Vilka ir era langsiktiga strategier?
- Vilken tidshorisont har ni for att uppna era strategier?
- Hur fungerar er strateghmplementering?
- Hur kommunicerar ni ut strategierna till organisationen?
- Varfor arbetar ni med en servicestrategi?
- Ar servicestrategin en investering eller en kostnad for er?
- Hur paverkas organisationens styrning av servicestrategin World Class Service?
- Hur implementerar ni ned servicestrategin pa de lokala marknaderna (vertikal integration)?
- Vad anser ni vara er konkurrensstrategi?

Prestationsmitt
- Vilka finansiella prestationsmétt anvinder ni er av?
- Vilka ickefinansiella prestationsmatt anvinder ni er av?
- Varfor har ni valt att anvinda dessa métt?
- Kan de olika matten relateras till specifika mal?
- Har servicestrategin nigra prestationsmatt kopplade tll sig?
- Vilka kostnads- respektive intiktsdrivare har ni?

Utviirdering
- Vilken roll spelar service och kvalitetssikring for foretaget?
- Hur miiter ni service?
o  Finansiellt eller ickefinansiellt?
o Hur relaterar man hogkvalitativ service till produktivitet?
- Hur utvirderar ni resultatet av mélen och strategierna?
- Hur miits resultatet av strategiimplementeringen?
- Hur miiter ni kundnojdhet? I vilka termer? Med vilka méatt?
- Hur anvinder ni rullande prognoser 1 ert styrarbete?
- Hur kopplar ni era huvudstrategier till de rullande prognoserna?
- Vilken koppling finns mellan rullande prognoser och servicestrategiimplementeringen?

Feedback och beléning
- Hur far ni feedback fran siljkonsulenterna?
- Vad betyder siljkonsulenternas feedback for er?
- Vilken typ av beléningssystem anvinder ni?
- Vad grundas dessa beloningssystem pa?
- Hur ir detta kopplat till foretagets utvirderingsverktyg och prestationsmétt?
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Intervjumall for fallstudien pa en lokal marknad

Frigor for den lokala ledningsgruppen

Allmént
- Vilka idr dina frimsta arbetsuppgifter?
- Vilken position har du 1 foretaget? Hur linge har du arbetat 1 féretaget?

Overgripande mal
- Vilka dr era 6vergripande malsittningar?
- Vilka mal arbetar ni mot pa lang respektive kort sikt?
- Varfor har ni dessa mal?

- Har ni nigra mal specifikt kopplade till service?

Strategier och planer
- Vilka strategier anvinder ni for att kommunicera ut malen till de anstillda?
- Arbetar ni med de fyra huvudstrategierna? (Brands & Products, Network Marketing, World Class service and People and
Culture)
- Hur arbetar ni for att uppna en hog serviceniva?
- Hur mycket paverkas ni av foretagets globala strategi 1 och med ”"Produktfullféljande Projektet”?
- Vilken/vilka strategier ir kopplade till forsiljning? (ling respektive kort sikt)
- Hur ir dessa strategier formulerade?
- Hur kommuniceras strategierna ut till de anstillda?
- Hur arbetar ni {for att 6ka forsiljningen?
- Hur arbetar ni for att ni en hog servicenivi?
- Hur viktigt ar det for sialjkonsulenterna att foretaget nar en hog serviceniva?
- Vilka olika distributionskanaler har ni?
- Vad ir huvudsyftet med era olika distributionskanaler?

- Hur mycket paverkas ni av foretagets ledning avseende strategierna?

Prestationsmitt
- Vilka prestationsmatt anvinder ni er av? Finansiella och/eller ickefinansiella?
- Varfor anvinder ni dessa méatt?
- Kan de olika matten relateras till specifika lokala mal?
- Finns det nagra prestationsmatt som ir relaterade tll world class service strategin?
- Om ja, vilken paverkan har dessa pa ert arbete?

Utvirdering
- Miter ni servicenivan? Om ja, pa vilket sitt?
o Finansiellt eller ickefinansiellt?
- Hur utvirderar ni resultatet av de lokala malen och strategierna?
- Hur miiter ni kundnojdhet? I vilka termer? Med vilka méatt?

Feedback och beléning
- Far ni feedback fran siljkonsulenterna? Om ja, pa vilket sitt?
- Vad betyder siljkonsulenternas feedback for er?
- Hur kommunicerar ni med era siljkonsulenter?
- Hur fungerar den kommunikationen?
- Vad anser siljkonsulenterna om distributionsprocessen?

- Har ni nigra beloningssystem? Om ja, hur dr dessa utformade?

- Vilket huvudsyfte har serviceavdelningen?

- Hur erbjuder ni en hog serviceniva?

- Vad gor i for att lopande forbittra servicen?

- Vilka ir de vanligaste klagomadlen frin siljkonsulenter och slutkunder?

- Vad gor ni for att atgirda dessa problem?
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Frigor for konsulenter

Vad ir foretagets overgripande mal och strategier?
Varfor har du valt att arbeta med just detta foretag?
Vad dr du mest respektive minst néjd med 1 ert samarbete?
Vad anser du om foretagets distributionsprocess?
Vad idr/betyder service for dig?

Vad tycker du om foretagets service?

Vad kan forbittras?

Vad ar/innebir World Class Service?

Hur uppfyller foretaget World Class Service?

Hur ir din kontakt/kommunikation med foretaget?
Far du feedback fran foretaget? Om ja, pa vilket sitt?
Vilken feedback ger du till foretaget? Pa vilket sitt?
Anser du att du kan piverka foretaget?

Kiénner du dig som en del i organisationen?

Vet du vad CSI (Customer Satisfaction Index) dar? Om ja, vad anser du om det?
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Appendix 2
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Figur b: Organisationsschema “efter” servicestrategin
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