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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till de personer pé foretaget ”Alfa” som tagit sig tid och stéllt
upp pa intervjuer i samband med uppsatsarbetet. Deras delgivning av information och
synpunkter har varit helt ovérderliga for uppsatsens genomforande. Dessutom vill vi
tacka vér handledare Professor Lars Ostman som har som har givit oss stdd och
inspiration.

Stockholm den 17 maj, 2009

David Hamilton & Gustav Landstrom
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1. Inledning

[ detta avsnitt redogor vi for studiens bakgrund, problemomradde, avgrdinsningar och
disposition. Diskussionen mynnar ut i studiens frdagestdllning och syfte.

1.1 Bakgrund

Detaljhandel och forsdljning av konsumtionsvaror som kldder dr ett ofta forbisett
omrdde inom forskningsomradet for redovisning och ekonomisk styrning. Trots dess
triviala karaktdr i jimforelse med sociala och ekonomiska problemomraden som
ekonomisk tillviaxt, miljé och politisk oro sd har betydelsen av konsumtion och dess
paverkan pé ekonomisk tillvixt 6kat under de senaste artiondena (Jeacle, 2007). Hur
detaljhandelsverksamhet styrs och kontrolleras ur ett ekonomiskt styrperspektiv &r
darfor av intresse for att forklara och forstd framgingsfaktorer inom
verksamhetsomradet.

Da foretag inom detaljhandelsbranschen priglas av olika karaktiristik och
forutsdttningar kommer studien att inriktas pa ett fallforetag. Det valda foretaget, som
1 studien bendmns “Alfa” ar ett svenskt privatigt foretag som designar, producerar,
marknadsfor och siljer herr- och damklidder. Kldderna siljs i huvudsak genom tvé
distributionskanaler, aterforsdljare och egna butiker. Butiksverksamheten dr ndgot
som framforallt utvecklats under de senaste 5 aren under vilka foretaget gatt fran en
till 16 butiker. Forséljningen i egna butiker motsvarar idag ungefér en tredjedel av den
totala omsittningen. I takt med att forséljningen i de egna butikerna okar, och fler
butiker etableras, 6kar vikten av ekonomistyrning inom verksamheten. Tidigare har
butiksverksamheten enkelt kunnat styras genom téta kontakter mellan butikerna och
huvudkontoret men de senaste drens expansion av verksamheten stiller helt andra
krav pa en mer formaliserad och strukturerad styrning. Att foretaget sedan drygt ett ar
har vigt en heltidstjénst till att leda butiksverksamheten ar ett tydligt tecken pa att
foretaget hojt sin ambitionsnivd pd omradet.

1.2 Problemdiskussion

Styrning dr enligt Anthony och Govinderajan (2007) ett sétt for chefer att forsoka
paverka ett foretags anstdllda sé att de agerar 1 linje med organisationens faststéllda
mal och strategier. I detaljhandelsforetag som driver egen butiksforséljning tar sig
denna styrning frdmst formen av relationen mellan huvudkontoret och
butiksverksamheten.

Hur foretag inom detaljhandel, ur ett redovisningsperspektiv, styr sin operativa
butiksverksamhet &r ett till stora delar forbisett omrade (Jeacle, 2007). Da foretagets
butiksverksamhet utgoér foretagets ansikte utdt och en viktig marknadsforingskanal
blir styrningen av stor vikt for foretagets ldngsiktiga varumirkesbyggande och
framgang (Krafft, 1999). Foretag styr verksamheten i linje med l&ngsiktiga strategier
och mal. Dessa strategier och mil implementeras genom operativa mal for
verksamheten, vars uppfyllande kontrolleras, utvirderas och darefter belonas genom
16n och kommissionsbaserade incitament (Anthony & Govinderajan, 2007). Hur detta
ska genomforas dr inte problemfritt for foretag utan maste ske med forstaelse for de
indirekta effekter pa de anstdlldas agerande detta ofta leder till. Kaplan och Norton



(1996) sammanfattar problematiken genom tesen om att ”vad som méts blir gjort”
vilket kan anses vara en central problematik i all typ av ekonomistyrning.

Relationen mellan foretagets ledning och den operativa butiksverksamheten gér att
betrakta utifrdn ett agent- principalperspektiv med foretagets huvudkontor som
principal och butiksverksamheten som agenter. Hur butiksverksamheten skots dr da
avhingigt av det implicita “kontrakt” som finns upprittat mellan de bada parterna och
som syftar till att butikerna skoter sina uppgifter i linje med huvudkontorets mél och
valda strategier. Problemet for principalen blir att veta hur vél butikspersonalen skoter
sina uppgifter, hur de ska kontrollera och méta detta samt hur verksamheten ska
belonas (Macintosh, 1994). Situationen dr problematisk da det foreligger en risk att
butikerna manipulerar informationen eller att bevakningens karaktér leder till att
butikerna agerar pa ett for foretaget ej langsiktigt fordelaktigt sitt. Vidare vet inte
cheferna pa huvudkontoret huruvida den information som inhdmtas och de faktorer
som mits d4r de mest rittvisande for att utvirdera verksamhetens prestanda (ibid).
Relationen mellan huvudkontoret och butiksverksamhet forknippas saledes med ett
stort antal problem och komplikationer vilka méste adresseras for att verksamheten
ska kunna styras framgangsrikt.

1.3 Syfte och fragestiéllning

Syftet med studien dr att ge en djupare forstielse for hur styrning av butiksverksamhet
1 modebranschen kan vara utformad. Studiens huvudsyfte dr foljaktligen att besvara
fragestéllningen:

Hur styr modeforetaget Alfa personalen i sin butiksverksamhet?

1.4 Avgransningar

Studien ar avgrdnsad till att undersoka ett foretag inom detaljhandelsbranschen.
Vidare undersoks bara styrningen av foretagets egna butiksverksamheten och inte
ovriga delar av den operativa verksamheten som design, produktion, inkdp, logistik
och forsdljning till externa &terforsdljare. Den styrning som butikscheferna utdvar
gentemot butikspersonalen behandlas inte explicit i studien da tonvikten ligger pa
relationen mellan foretagets huvudkontor och butikerna.

1.5 Studiens disposition

Efter detta inledande kapitel foljer i avsnitt 2 en beskrivning av den metod som
anvénts vid genomforandet av studien. I kapitel 3 presenteras den teori som ligger till
grund for studien vilken i kapitel 4 f6ljs av en ingdende presentation och beskrivning
av det studerade foretagets butiksstyrning. I kapitel 5 genomf6rs en analys av
kundlénsamheten i linje med det valda teoretiska ramverket. I det avslutande
avsnittet, kapitel 6, diskuteras resultaten och de slutsatser och forslag som studien
mynnar ut i.



1.6 Definitioner

Foéretagets namn. For att bibehalla det undersokta foretagets anonymitet anvénds i
studien det pdhittade namnet ”Alfa” istillet for foretagets riktiga namn.

Intervjupersoners anonymitet. For att anonymisera ldmnad information reflekterar
inte nodvéndigtvis de pronomen som anvéinds i empiriavsnittet uppgiftsldmnarens
kon. Vidare anvdnds bendmningen “NN” istéllet for namnet pé faktiska personer
inom foretaget som ndmns i studien.

Retail. Bendmningen retail anvéinds flitigt internt inom fOretaget istéllet for dess
svenska betydelse detaljhandel. Av denna anledning anvidnds bendmningen retail d&ven
i studien. Till exempel forekommer bendmningen i kopplingen med chefen for
butiksverksamheten som foljaktligen i studien bendmns retailchef.

2. Metod

I avsnittet presenteras hur arbetet med studien har utformats och genomforts, vilka
metodval som har gjorts, hur det studerade foretaget valts samt hur empirisk data har
samlats in. Avslutningsvis diskuteras problem med den valda metoden samt studiens
validitet och kvalitet.

2.1 Arbetsprocess

Arbetet med studien paborjades med en spontan diskussion kring hur foretag styr och
kontrollerar forsdljningsverksamhet i butik. Da forfattarna hade viss egen erfarenhet
inom omradet och foreteelsen ar av stort intresse for foretag som driver egen
butiksverksamhet kdndes omradet bade relevant och intressant for en djupare studie.
Efter viss inldsning av teori kombinerat med diskussioner och funderingar kring vara
egna erfarenheter insdg vi att relationen mellan foretagets ledning och
butikspersonalen gér att &skadliggora ur ett principal- agentperspektiv.

For att inforskaffa en teoretisk bas att bygga véar undersdkning pa anvdnde vi oss av
artikeldatabaser tillgédngliga genom Handelshogskolans bibliotek. Sokord som
anviandes under informationssokningen inkluderade: retail store, retail, salesforce,
retail salesforce, retail sales kombinerat i olika kombinationer med management
control, control, performance, agency theory, measurement och management.
Sokorden varierades och anvindes i olika kombinationer samt testades dven pa
svenska for att hitta relevant svensk teori. Ur referenslistan ur de artiklar vi fann
relevanta for det valda undersokningsomradet fick vi forslag pa ytterligare litteratur
och artiklar av relevans. Forfattarna inforskaffade och ldste dven in sig pa litteratur
inom omréadet for management accounting for att skaffa sig en bredare teoretisk
uppfattning av problemomradet.

Insamlingen av empiriskt material planerades och genomfordes fortlopande parallellt
med insamlingen och inldsningen av teori.



2.2 Metodansats

Studiens avsikt &r att undersoka hur butiksverksamhet styrs och kontrolleras i
foretaget Alfa. For att nd svar pa fragestdllningen har vi valt att genomfdra en
kvalitativ och deskriptiv fallstudie baserad pd djupintervjuer med personal i foretaget
déd detta torde ge oss mojlighet att en djup empirisk forstaelse for foretagets
styrsystem. I den aktuella studien var det lampligt att anvéinda en kvalitativ metod da
metodiken syftar till att besvara studiens fragestillning genom att beskriva, jamfora
och forklara en specifik och observerad verklighet med existerande teori (Ryan et al,
2002). Da fragan utformades som en hur-fraga och olika branscher och foretag
uppvisar olika karaktéristik inom omradet valde vi att fokusera var undersokning pa
ett enskilt fallforetag dd detta mojliggjorde en djupare penetration av problemomradet
for att pad sd vis skapa en mer detaljerad fOrstdelse och inblick. Att vélja fler
fallforetag skulle kunna ha Okat generaliserbarheten av studiens slutsatser men
samtidigt inneburit en ldgre och inte lika djuplodande forstaelse for de unika
forutséttningar och karaktdristik som rader specifikt inom varje foretag. Med tanke pé
omfattningen av undersékningen och den begrinsade tiden som var till hands var
detta aldrig aktuellt.

2.3 Val av fallféretag

Vid valet av fallforetag var mélet att hitta ett foretag med en utvecklad styrmodell
som samtidigt inte var for stort for att bli odverskadligt och svaranalyserat.
Utgdngspunkten var vidare att hitta ett ungt foretag dér styrsystemet var dverblickbart
och préglades av direkta relationer mellan olika hierarkiska nivaer. Ett ytterligare krav
utgjordes av att foretaget skulle ha en tillrdckligt utvecklad styrmodell for att kunna
analyseras och jimforas med rddande teorier inom omradet.

Valet av foretag foll pé klddforetaget ”Alfa” som siljer herr- och damkonfektion samt
skor genom bade egna butiker och externa aterforsiljare. Ett av skélen till att Alfa
valdes var att de var tillrdckligt stora for att ha en utvecklad styrmodell for sina
butiker samtidigt som de inte var storre dn att styrningen var overblickbar och kunde
ske direkt mellan huvudkontor och butiker. Vidare hade forfattarna mdjlighet att
studera foretaget i detalj genom sedan tidigare etablerade kontakter med relevanta
befattningshavare, samt full tillgdng till styrdokument och incitamentsmodeller inom
foretaget. En tredje anledning till valet av fallforetag var att chefen dver foretagets
retailverksamhet hade ett stort intresse 1 den valda frigestéllningen och
problemomradet.

2.4 Datainsamling

For att kunna genomfora studien och besvara den valda fragestillningen inledde
forfattarna att med att ldsa in sig pa relevant litteratur inom problemomréidet. Syftet
med den initiala teoriinldsningen var att kunna skapa sig en bild av vilken typ av data
som skulle behovas i studien. Under denna inldsning lades fokus pd litteratur som
behandlade agent — principalrelationer, ekonomisk styrning och kontroll,
prestationsmédtning samt incitamentsystem, dd dessa teoretiska omraden ansdgs vara
av storst relevans for forstéelse av det studerade styrsystemet och vid genomforandet
av studien.



Empirisk data kan samlas in i formen av “artefakter” eller fysiska foremél sa som
rapporter och styrdokument, genom frdgeformulér, intervjuer, observationer eller
métningar (Ryan et al, 2002). Da vi under studien undersokte foretaget i formen av
externa betraktare (ibid) och dd det undersokta foretaget gav oss stor tillgénglighet till
personal och dokumentation fokuserades datainsamlingen pa fysiska styrdokument
och rapporter (artefakter) samt intervjuer med nyckelpersoner pd huvudkontoret och
butikspersonal i foretaget.

2.4.1 Fysiska styrdokument

For att uppna en teknisk systemforstielse for foretagets styrsystem fick forfattarna
mdjlighet att ta del av styrdokument och incitamentsmodeller for foretagets
butiksverksamhet. Detta skedde genom att forfattarna fick fritt tilltrade till foretagets
kontorslokaler i Stockholm och dérifrdn kunde koppla upp sig mot foretagets interna
server for att hamta hem dokument som var relevanta for studien. Genom att en stor
del av den fysiska datainsamlingen genomfordes pa foretagets kontor kunde
forfattarna dven fa hjilp med att tyda och forstd de delar av den dokumentationen som
var otydlig.

2.4.2 Intervjuer

For att f& en djupare foOrstdelse av agerandet och funktionaliteten i1 foretagets
styrmodell genomfordes dven ett antal djupintervjuer med personal fran bade
huvudkontoret och de egna butikerna. Intervjuerna genomfordes semistrukturerat
(Ryan et al, 2002) dir forfattarna utgick frdn en grundliggande fragestruktur som
anpassades till antingen personal och chefer pa huvudkontoret eller butikspersonalen.
Respondenterna gavs dérefter betydlig frihet att utveckla sitt resonemang och pé
djupet beskriva och forklara de delar av styrmodellen som de hade erfarenhet av eller
tyckte var viktiga. Forfattarna valde ocksad att utveckla de frigestdllningar dir
respondenterna verkade ha mer forstaelse eller erfarenheter for att pd si sitt fa ett
djupare empiriskt underlag vad giller chefer och personals agerande kring
styrsystemet.

P& huvudkontoret intervjuades foretagets chef for retailverksamheten samt en av
foretagets controllers med direkt inflytande dver foretagets styrsystem. Syftet med
dessa intervjuer var att fa en teknisk forstdelse for hur styrsystemet var utformat och
fungerande samt hur dess funktionalitet och resultat upplevdes. Fragorna anpassades
saledes for att f4 en god bild av systemets olika komponenter, hur de interagerade och
vilken roll befattningshavare pa huvudkontoret hade i dess implementering. Vidare
syftade dessa intervjuer till att fi en kunskap om vilka delar av styrsystemet som
upplevdes som effektiva och funktionella.

Inom butiksverksamheten intervjuades fem olika butikschefer bade stationerade i
Sverige och 1 utlandet samt tva stycken butikssdljare som av foretaget var utsedda till
vad foretaget bendmner som sdljcoacher. Syftet med dessa butiksintervjuer var att fa
en bild av hur styrsystemet upplevdes och fungerade fran de butiksanstélldas
perspektiv. Fokus lades hér pd frigor kring de butiksanstilldas agerande kring, och
upplevelse av styrsystemet samt hur vil dess olika komponenter fungerade ur ett
styrningsperspektiv. Butikscheferna fick dven utrycka asikter och 6nskemal om det
existerande styrmedel, dess funktionalitet samt eventuella utvecklingsmdjligheter.



Under intervjuerna med butikscheferna lades stor vikt vid respondenternas
mdjligheter till egna reflektioner och utvecklingar inom de omradden som de ansag
vara av betydelse for styrningen av verksamheten.

2.5 Studiens kvalitet och validitet

Vid genomférandet av en fallstudie &r det av stor vikt att lidgga ansenlig
uppmaérksamhet och beaktning vid insamlingen och utvérderingen av det empiriska
material som anvéinds for att utveckla och generalisera teori. Att genomfora en
fallstudie medfor ofta problematik inom begransning kring det undersokta fenomenet,
objektivitet 1 betraktelsen samt etik i relationen till det undersokta objektet. Vidare &r
det viktigt att ha i atanke att en fallstudie baserad pé intervjuer innebér att forfattarna
gor personliga tolkningar av empirin, vilket skulle kunna inverka negativt pd studiens
validitet. (Ryan et al, 2002)

2.5.1 Begransning av undersokningsomradet

Vid fallstudier inom omrédet redovisning och ekonomisk styrning ar gransdragning
kring studiens kdrnproblem ofta ett betydande problemomrade. Att lyckas precisera
och studera ett redovisningsanknutet system eller problem i ett i minga fall bredare
organisatoriskt, nationalekonomiskt eller socialt kontext &r bdde av yttersta vikt och
av stor svarighet. Begransning av studien till att bara fokusera pd de faktorer som ror
den ekonomiska eller redovisningsanknutna styrningen &ar darfor bade svart och
fraigan om var och hur forfattaren skulle begrénsa sin studie var dirfor av stor
betydelse. Att genomfora en holistisk studie, dér ytterligare aspekter av foretagets
styrning tas 1 beaktning var ur forfattarnas perspektiv badde for svart, omfattande och
oonskat di studien skrivs inom det akademiska d&mnesomradet for redovisning och
finansiell styrning. Dock upplevdes denna begransning som problematisk under
studiens genomforande da en stor del av den empiriska data som inhdmtades grinsade
till, eller till och med f6ll inom ramen for andra forskningsomraden. Av denna
anledning har foOrfattarna valt att satta tydliga grdnser for studiens teoretiska
utformning och omfattning samt dess analys och slutsats for att pd sa vis begrdnsa
problematiken med ett alltfor brett studieresultat. Dock dr vissa akademiska
utsvdvningar gillande empirins akademiska inriktning oundvikliga vid genomforandet
av dylika studier.

2.5.2 Studiens objektivitet

Studiens objektivitet, det vill sdga hur pélitlig och kvalitativ det empiriska materialet
ar bottnar 1 den sociala verklighet som undersdks. Det system som observeras och
studeras kan inte betraktas fristdende frdn dess medverkande individer och de
personer som genomfor studien kan inte till fullo betraktas som neutrala och
oberoende observatorer. Av denna anledning maste en till fullo objektiv fallstudie ses
som en utopi och mélet med studien blir istillet att tolka och forstd den sociala
verklighet som fallmalet utgdr. I det aktuella fallet, dir fallforetaget utgors av ett
relativt litet och ungt foretag med starkt fokus péd personliga relationer var det
oundvikligt att inte ryckas med i den familjira och entreprendriella anda som préglar
foretaget och dess medarbetare. Av denna anledning méste en viss “fargning” av det
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empiriska materialet tas i beaktande d& bade respondenter och forfattare i manga fall
hade svért att anta en helt extern och objektiv stillning till det observerade
styrsystemet. Detta medfor sadledes en risk vad giller precisionen i den bild av
fallmalet som forfattarna har fatt under arbetet med studien samt kvaliteten i studiens
resultat.

2.5.3 Etisk problematik och relationer till fallforetaget

Forfattarnas relation till det studerade fallmalet och den etiska dimension som denna
relation oundvikligen har medfort innebdr en viss problematik kring studiens
generaliserbarhet och trovérdighet. D& studier inom omrddet for redovisning och
finansiell styrning i ménga fall kréaver tillgdng till konfidentiell information som det
studerade foretagets finansiella planering och interna styrdokument blir anonymitet av
stor vikt for studiers genomforbarhet. Foretaget och dess dgare maste sédledes
sakerstdllas om att denna typ av information inte sprids Oppet for att studien ska
kunna genomforas. Vidare maste de personer inom foretaget som intervjuas héllas
anonyma i syfte att 6ka deras frisprakighet och trovardighet rorande deras asikter om
funktionaliteten i foretagets styrsystem. Att halla det studerade fallforetaget anonymt
minskar dérfor studiens generaliserbarhet och mdjligheterna till kontroll av de fakta
som presenteras. Att halla de inom foretaget intervjuade personerna anonyma minskar
dartill mojligheterna for externa parter att kontrollera palitligheten och sanningshalten
1 den information som framkommer genom intervjuerna.

3. Teoretisk referensram

[ avsnittet presenteras de teoretiska modeller som ligger till grund for den analys som
genomfors. Den teoretiska referensramen behandlar olika aspekter av
ekonomistyrning med inriktning mot styrning av personal i detaljhandel.

Ekonomistyrning dr ett etablerat begrepp som av Anthony (1965) definieras som
processen 1 vilken chefer sdkerstéller att resurser inforskaffas och anvénds effektivt i
strdvan mot att uppna organisationens mal. Ett halvsekel senare erbjuder samma man
en i ndgon bemérkelse smalare, och i ndgon beméirkelse vidare, definition av samma
begrepp: ”Management control is the process by which managers influence other
members of the organization to implement the organization’s strategies” (Anthony &
Govindarajan, 2007). Ekonomistyrningen innefattar en méingd aktiviteter som syftar
till att styra en organisation mot ett gemensamt méal. En vedertagen klassificering av
dessa aktiviteter inbegriper att planera, kommunicera, utvdrdera, fatta beslut och
paverka manniskor att dndra sina ageranden.

Vrooms (1964) forvantansteori for styrning och motivation av organisationer kan
anvindas som avstamp for att for att forstd och analysera de krafter som péverkar
ekonomistyrningen i en séljande organisation. Vroom gestaltar processen som ett
flode dar séljpersonalens motivation péverkar deras anstrangningar och agerande.
Dessa anstrangningar leder i sin tur till prestationer som i en eller flera dimensioner
kan mitas som ett resultat. Dessa prestationer eller resultat belonas vilket i sin tur
leder till att individen motiveras till vidare anstringningar och agerande.



Teoriavsnittet syftar till att genom ovan ndmnda teorier ge en forstdelse for detta

kretslopp.

v s Motivation
Beloning

Prestation
och

Agerande
Resultat ~

Figur 1. Motivationsprocessen (Vroom, 1964)

3.1 Agentteori

Relationen mellan en chef och dennes understéllda gar att betrakta genom agentteori.
Macintosh (1994) beskriver hur agentrelationer uppstir ndr en part (principalen)
anlitar en annan part (agenten) for att utfora en tjinst och dérigenom delegerar
beslutsfattande till agenten. De bada parterna ingér hér ett kontrakt som bygger pa att
de bdda antas agera rationellt och i forsta hand motiverat av egenintresse. Givet att
agenten dr nyttomaximerande, s& kommer hon inte alltid att agera i principalens bésta
intresse. Dock kan principalen forsoka begrdnsa ett sddant, frdn hennes synvinkel
destruktivt, agerande genom att granska, mita och dvervaka agentens handlande samt
infora ndgon form av incitamentssystem (Macintosh, 1994). Agentteorin syftar till att
forklara hur principalen kan motivera agenter till att vara lika produktiva som om de
sjdlva hade varit dgare av verksamheten.

Eisenhardt (1989) beskriver hur det inom agentrelationer rader tvd problem. Det
forsta dr agentproblemet vilket uppstar nér principalen inte har fullstdndig information
om vad agenten gor. Agentproblemet innefattar (1) att principalens och agentens maél
och syften, i linje med deras olika intressen, &r skiljda frdn varandra och (2) att det &r
svért och dyrt for principalen att verifiera vad agenten gor det vill sdga om och hur
hon genomf6r den kontrakterade tjansten. Agentproblemet tar sig vanligen formen
genom antingen moral hazard eller adverse selection. Moral hazard innebir att
agenten har incitament till att maska eller fuska 1 sitt agerande i strid med det
uppréttade kontraktet. Adverse selection innebér att agenten framhéver formagor som
hon inte har vid rekryteringen eller kontraktets uppréttande dd principalen inte kan
forsdkra sig om sanningshalten i vad agenten uppger. Det andra problemomradet
innefattar principalens och agentens olika instédllning till risk och hur denna risk ska
delas. For att begrinsa effekterna av dessa problem inriktar sig agentteorin pé hur ett
effektivt kontrakt mellan principalen och agenten utformas for att dstadkomma att
agenter handlar 1 enighet med organisationens bista (Eisenhardt, 1989).



3.1.1 Agentteori och styrningsstrategi

For att sdkerstdlla att det mellan principalen och agenten upprittade kontraktet
upprétthdlls krdvs nigon form av insats frdn principalen for att styra agentens
agerande; principalen maste vilja hur han ska mita och utvirdera agenten. (Joseph
och Thevaranjan, 1989). Eisenhardt (1985) beskriver hur agentteori foreslar en sédan
styrningsstrategi utifran tva typsituationer. I den forsta situationen har principalen full
insikt i vad agenten gor och hur hon beter sig och dé ar ett agerandeorienterat kontrakt
att foredra. I det andra fallet besitter inte agenten och principalen samma information
om agentens agerande; principalen har inkomplett information. Om agenten i ett
sadant fall belonas som om hon fullféljt de 1 kontraktet Gverenskomna
arbetsuppgifterna, finns mojligheten till maskning. I fall med inkomplett information
foreskriver istéllet agentteorin tvd mdjliga 16sningar for att verbygga detta problem.
Antingen kan principalen investera i information om agentens agerande, till exempel
genom att lagga mer tid och resurser pa dvervakning, eller s& kan agenten infora
resultatbaserad beloning. Eftersom en organisation antas agera i osdkra och riskfyllda
miljoer ddr externa faktorer paverkar dess resultat, medfor den senare 16sningen att
risk fors dver till agenten.

Vilken 16sning, eller lindring, som foreskrivs styrs av de respektive kostnader som de
ger upphov till. Kostnaden for att méta ett agerande, eller insats, méste jamforas med
kostnaden for att méta resultat och kostnaden som uppstar pd grund av att risk
overfors till agenten. Kostnaden for riskdverforing uppstér eftersom agenten antas
vara mer riskavert dn principalen och saledes vill ha kompensation fran den dkade
risk som kommer frin att externa faktorer som regleringar, konjunktur, trender och
konkurrenter paverkar resultatet (Dufwenber et al, 2000). Figuren nedan askédliggor
hur valet av styrningsstrategi kan goras utifrdn de kostnader olika former av styrning
ger upphov till.

Styrningsstrategi = F (kostnad for informationssystem och osikerhet)

1. Jamfor kostnaden av agerade kontroll och resultat kontroll

* Mita resultat

* Méta agerande « Riskdelning

A

2. Vilj det billigaste alternativet
Antaganden: - Osidkert resultat och riskundvikande agent
- Skiftande preferenser mellan principal och
agent rorande agentens agerande

Figur 2. Val av styrningsstrategi ur ett agentteoretiskt perspektiv (Eisenhardt, 1985)

3.1.2 Resultat- och agerandeorienterad styrning i saljorganisationer

Styrningsstrategier, och de styrsystem som de tar sig uttryck i, klassas av Eisenhardt
(1985) som antingen resultatorienterade, inriktade pd det fardiga resultatet av en



process, eller agerandeorienterade, inriktade pd de olika stegen i samma process.
Anderson och Oliver (1987) diskuterar vilka effekter anvdndningen av de olika
typerna av styrsystem inom en forsdljningsorganisation har pd en siljares
medvetenhet, motivation och agerande. De definierar ett styrsystem som ett verktyg
for kontroll, ledning, utviardering och kompensation av anstillda. Ett idealt styrsystem
dirigerar anstéilldas agerande genom att likrikta deras och organisationens mal.
Styrning av fOrsdljningsverksamhet kan delas in i system som ar inriktade pa
resultatet av en forsdljningsprocess eller de olika stegen i forsdljningsprocessen, alltsé
den anstilldas siljbeteende. I ett resultatorienterat styrsystem &dr sdljpersonalen fti att
sjdlva vilja metoder for att uppnd de uppsatta resultatmalen. Siljarna &r i ett sddant
system ansvariga enbart for det resultatet de uppnar och inte for séttet pd vilket det
uppnas. I och med denna laissez-faire-konfiguration av séljverksamheten kan siljaren
liknas vid en entreprenér som bade &dr ansvarig for sina resultat men samtidigt fri att
vélja metoder for att uppnd dem. I ett agerandeorienterat styrsystem ldggs tonvikten
istdllet pd att utvédrdera, kontrollera, utveckla och stdtta séljarnas agerande i linje med
foretagets mal. Chefer inom sdljorganisationen har hér en véldefinierad malbild av
hur de vill att sdljarbetet ska genomforas och de arbetar kontinuerligt for att vigleda
sdljarna mot detta agerande (Anderson & Oliver, 1987).

Resultatorienterad styrning

I séljorganisationer anvinds ofta ett resultatorienterat styrsystem nér resultat enkelt
kan kvantifieras, &r lattillgédngliga och létta att kontrollera, tolka och jamfora
(Churchill et al, 1985). Enligt Weitz (1981) ar det ocksa extremt svart att definiera ett
optimalt séljbeteende, eller transformationsprocess, och att forklara vad som gor en
sdljare mer framgdngsrik d4n en annan, ndgot som kan forklara preferensen for
resultatorienterade styrsystem. Dess meriter formuleras alltsa i hog grad i1 jimforelse
med alternativet, agerandeorienterad styrning, och dess relativa enkelhet fir méinga
chefer att folja minsta motstdndets lag. Innebdrden av detta dr att ménga chefer viljer
att utvdrderar sina siljare efter resultatet och ger dem full frihet att sjélva vélja
lampliga metoder for att uppné de satta malen (Anderson & Olivier, 1987).

Resultatorienterad styrning dr dock forenat med en rad potentiellt negativa effekter.
Bristen pé kontroll i sdljverksamheten kan medfora att sdljbeteenden som ar skadliga
for foretaget pa sikt, som bristande kundservice, dverdrivet forcerad forséljning och
kunddiskriminering (Anderson & Oliver). Vidare sa tenderar resultatbaserade
styrsystem att inrikta séljpersonal pd forsdljning av varor med Kkortsiktig
resultatpdverkan snarare dn produkter som leder till 1dngsiktigt framgéng, utveckling
och ett starkare varumirke for foretaget (John & Weitz, 1984). Dylika problem skulle
kunna undvikas genom ett mer utvecklat och individualiserat mitsystem. Detta skulle
dock ske pa bekostnad av systemets enkelhet och dérfor innebira kade kostnader for
foretaget d4 mer detaljerad information om siljarnas prestationer méste inhdmtas
(Anderson & Olivier, 1987).

Agerandeorienterad styrning

Anderson och Olivier (1987) beskriver hur ett agerandeorienterat styrsystem
adresserar sjdlva séljprocessen snarare dn dess faktiska resultat. Resultaten forutsétts
istdllet folja som en naturlig effekt av ett Onskvirt agerande. Sdljare 1 ett
agerandeorienterat styrsystem kontrolleras, utvirderas och kompenseras baserat pa en
rad faktorer som tillsammans ger en bild av hur vél sdljuppgiften har utforts. Exempel
pa sddana faktorer kan vara produktkunskap, kundbemé&tande och forméga att fa till
stand en forsdljning. Genom att méta, utvirdera och beldna séljare baserat pa dessa
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faktorer kan foretaget paverka deras agerande. De huvudsakliga fordelarna med ett
agerandeorienterat styrsystem dr att det erbjuder mer detaljerade styrmojligheter och
ger chefer en mer ingdende bild av hur de anstdllda verkligen agerar. 1 ett
agerandeorienterat styrsystem kan chefer paverka séljarnas agerande i linje med den
kultur och de langsiktiga mél som finns 1 organisationen. Vidare medfor ett
agerandeorienterat styrsystem att externa och opéverkbara faktorer som kan inverka
pa séljarnas resultat kan 1dmnas utanfor beddmningen (Anderson & Olivier, 1987).

Adkins (1979) pekar pa nackdelarna med ett agerandeorienterat styrsystem. Dels blir
utvdrderingen 1 ndgon bemadrkelse alltid subjektiv, och dels s riskerar chefers idéer
om, och modeller for, vad som &r att anse som ett onskvirt agerande att fortplanta sig
i systemet. Nackdelen med det senare ar att det kan upplevas som oréttvist av dem
som utvérderas och risken for att chefen kan ha fel i vilket agerande som de facto &r
bist for organisationen. Ett agerandeorienterat styrsystem dr dessutom komplext och
sviradministrerat vilket innebér en belastning for de chefer som tvingas samla in och
bearbeta omfattande information om séljares agerande samt handleda och utvérdera
deras insatser (Anderson & Olivier, 1987). Agerandeorienterad styrning innebér
omfattande Overvakning av personalens agerande vilket innebdr en inneboende risk
for att det som inte kontrolleras blir underprioriterat (Joseph och Thevaranjan, 1989).

Cravens et al. (1993) péapekar att f4 organisationer anvinder sig av ett renodlat
resultat- eller agerandeorienterat styrsystem utan tenderar snarare att applicera en mix
av de bada styrstrategierna. Oavsett var pd skalan mellan de olika
styrningsstrategierna ett foretag positionerar sig inverkar det pa personalens agerande,
resultat eller badadera (Krafft, 1999). Om en organisation véljer att enbart styra
ageranden innebdr det med stor sannolikhet att det far implikationer dven for
resultatet och vice versa. Flodet mellan motivation, agerande, prestation/resultat och
beloning samt hur det paverkas av de olika styrfilosofierna kan &skadliggéras med
foljande schematiska flodesskiss.

Styrningsfilosofier inom forsdljningsverksamhet

Agerandeorienterad < »  Resultatorienterad
« Pataglig kontroll * Begrinsad kontroll
» Aktiv handledning fran chefer * Begrinsad handledning
* Subjektiv och komplex fran chefer

mitning och utvirdering * Objektiv métning och

av resultat utvérdering av resultat

A A
Motivation Agerande Resultat > Beloning
7'y 7y

Figur 3. Styrfilosofier och dess paverkan pa motivationsprocessen (Krafft, 1999)
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3.2 Prestationsmatning

Syftet med prestationsmitning &r att implementera en organisations strategi, alltsa att
koppla handling till vald strategi (Anthony & Govindarajan, 2007). Valet av métt ar
en kritisk faktor for foretagets nuvarande och framtida framgéngar. Johnston och
Pongatichat (2008) lyfter fram prestationsmdtning som avgdrande for att likrikta
foretagets operativa verksamhet med dess strategiska mal. Prestationsmatt delas
normalt upp i finansiella och icke-finansiella matt och belyser dirmed bade resultat-
och agerandeorienterade aspekter av styrsystemet (Anthony & Govindarajan, 2007).
Grant och Cravens (1996) associerar dessa tva typer av prestationsmatt till de olika
styrningsstrategier som beskrivs under avsnitt 3.1.2 om resultat- och
agerandeorienterad styrning. Finansiella prestationsmatt kopplas normalt samman
med resultatorienterad styrning medan icke-finansiella prestationsmatt i1 storre
omfattning & knutna till en agerandeorienterad styrning. Finansiell
prestationsmétning har ldnge varit den dominerande méttekniken men under senare ar
har allt fler foretag insett betydelsen av att &ven méta icke-finansiella prestationer som
kundngjdhet, kvalitet och uppfinningsrikedom. Manga foretag har insett att icke-
finansiella prestationsmal och métning av dessa ofta har en positiv inverkan pa
finansiella resultat och strategiuppfyllnad pé lidngre sikt, samt att de kan ge en inblick
i foretagets framtida operativa forméiga (Anthony & Govindarajan, 2007).

Vad som Vad som riaknas
belonas riaknas mats
Vad som

genomfors Vad som mits

belénas i genomfors

Figur 4. Prestationsmitningens struktur och flode (Anthony & Govindarajan, 2007)

3.2.1 Finansiella prestationsmatt

Historiskt sett har prestationsméatt och mél frimst varit av finansiell karaktir och
ddrmed fokuserat pa foretagets konkreta resultat (Anthony & Govindarajan, 2007).
Finansiella prestationsmétt dr effektiva for att avldsa ekonomiska effekter av
foretagets nuvarande agerande och ger dérigenom foretagsledningen jamforbar och
lattforstalig data Over hur vél foretagets strategier fungerar. Exempel pé finansiella
prestationsmatt inkluderar omséttning, vinst och rintabilitet samt jimforbara kvoter
av dessa virden (Kaplan & Norton, 1996). Nackdelen med en alltfor stor tilltro till
finansiella prestationsmatt &r risken for kortsiktigt, opportunistisk, manipulativt eller
rent av bedrégligt agerande fran de utviarderade individerna och enheterna (Fitzgerald,
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2007). Ett sddant agerande dr potentiellt mycket skadligt for foretaget och minska
mdjligheterna till att strategin efterlevs och mélen nas.

Budget

Ett av de mest frekvent forekommande styrmedlen for kortsiktig finansiell planering,
métning och kontroll dr budgeten. En budget syftar till att estimera 16nsamheten i
affarsenheter genom att chefer atar sig att uppnd budgeterade resultatmal men har
dven en styrningseffekt d& utfallet ofta &r incitamentsgrundande (Anthony &
Govindarajan, 2007). Sjdlva budgeten dr i sig inget prestationsmadtt, utan snarare ett
mél som olika finansiella prestationsmétt som omsdttning och vinst jamfors mot.
Budgetprocessen kan antingen byggas uppifrdn och ner, dir hogre chefer faststéller
budgeten, eller nerifran och upp vilket innebér att ldgre organisatoriska enheter ges
mdjlighet att delta i utformningen av budgetmalen. En effektiv budgetprocess
inkorporerar bdda metoderna och skapar genom detta en stdrre acceptans av de
budgeterade malen samt en effektiv informationsspridning mellan olika
organisatoriska nivaer och enheter.

Anthony och Govindarajan (2007) framhédver att en effektiv budget ska vara
utmanande men uppndelig, vilket tolkas som att en vélpresterande chef i alla fall i
hélften av fallen bor na sitt budgetmal. Mal som ar for svaruppndeliga leder ofta till
kortsiktigt agerande, risk for resultatmanipulation, felaktig resursallokering och en
negativ inverkan pd arbetsklimat och stimning inom den budgeterade och utvirderade
enheten. Ar budgeten istillet for litt att uppnd finns det & andra sidan risk for att
chefer och anstdllda slutar att anstridnga sig i det dgonblick budgetmalet uppnés. En
annan risk dr forknippad med att regelméssig hoja budgetar for enheter som nar sina
mél; chefer kan under sddana omsténdigheter aktivt underprestera for att forhindra
framtida hojningar av budgetar som gor det svarare for dem att nd de uppsatta malen.

3.2.2 Icke-finansiella prestationsmatt

Betydelsen av icke-finansiella matt okar stindigt da allt fler foretag inser vikten av
dess péverkan pd fOretagets langsiktiga strategi och I6nsamhet (Anthony &
Govindarajan, 2007). Trots denna insikt misslyckas méinga foretag med att
implementera icke-finansiella mal i sina styrsystem. Anledningen till detta dr enligt
Anthony & Govindarajan att icke-finansiella métt vid en forsta anblick ofta ter sig
komplexare, mer svértydliga samt svarare att jamfora &n de traditionella finansiella
matten. Samtidigt betonar Anderson & Oliver (1987) att icke-finansiella
prestationsmatt, i linje med den agerandeorienterade styrningsstrategi som
presenterades 1 avsnitt 3.1.2., borgar for en rdttvisare och mer utvecklande
prestationsmétning. Grant och Cravens (1996) har i empiriska undersékningar ocksa
funnit att en séljares prestation &r positivt korrelerad med utnyttjandet av
agerandeorienterade prestationsmatt.

3.2.3 Kritik mot prestationsmatning

Pfeffer och Sutton (2000) beskriver hur déligt utformade och onddigt komplexa mél
och prestationsmitningssystem &r bland de storsta hindren for att omvandla kunskap
till handling i organisationer. Genom att systemen fokuserar de anstilldas
uppmirksamhet pa just de faktorer som mits, riskerar faktorer som inte méts och
beldnas att underprioriteras eller ignoreras. Forfattarna pekar istéllet pd hur relativt fa,
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langsiktiga och enkla mal bor anvédndas for att bibehélla fokus pa vad som verkligen
ar strategiskt viktigt i foretaget och for att driva fram forbéttringar av verksamheten.
Ordonez et al (2009) bygger vidare pa Pfeffer och Suttons kritik mot det
slentrianmissiga bruket av olika prestationsmétt och hdvdar att dverdriven mitning
riskerar att leda till oetiskt agerande, uppluckring av foretagskulturen och att
riskpreferenser snedvrids. De uppmanar chefer att inte se pa prestationsmatt som en
standardlosning utan istdllet som en receptbelagd medicin som kréver foreskrivning
och noggrann dvervakning av dess effekter.

3.3 Belbnings- och incitamentssystem

En viktig del av organisationers styrsystem innefattar att motivera medarbetare till att
nd uppsatta mal. Genom olika incitamentsstrukturer sdker organisationer paverka de
anstillda individernas preferenser sa att de hamnar i linje med organisationens
huvudmal (Anthony & Govindarajan, 2007). Incitament kan delas in i tvé kategorier —
incitament baserade pa kortsiktiga och ofta finansiella mél respektive incitament som
baseras pd organisationens mer langsiktiga bedrifter och strategiuppfyllnad. Faktorer
som pédverkar ett incitaments effektivitet dr dess relativa storlek, huruvida
incitamenten kombineras med information och feedback, tiden mellan handlingen och
nér den beldnas samt graden av uppnabarhet 1 det mél som incitamentet ar kopplat till.

3.3.1 En agentteoretisk syn pa beléningar

Macintosh (1994) beskriver hur incitamentsystem kan begransa och kontrollera risken
for moral hazard och adverse selection. Genom incitament kan principalen likstélla
agentens intresse med sina egna och tillsammans med ett effektivt kontrollsystem
minska risken att agenten fuskar eller inte agerar i principalens bésta intresse.

Inom agentteori bygger valet av incitamentmodell, det vill sdga valet mellan fast
beloning (16n) och kommissionsbaserad beloning (bonus) pa huruvida den anstilldes
agerande kan mitas och utvirderas korrekt. I vilken utstrickning som agerandet kan
métas beror till stor del pd graden av programmerbarhet i arbetsuppgiften, det vill
sdga hur definier- och preciserbar den &r (Eisenhardt, 1988). Bowen och Jones (1986)
forklarar hur det i forsta hand dr servicenivdn som péverkar programmerbarheten i
butiksforsdljning. Inom butiksverksamhet kan en hdgprogrammerbar uppgift till
exempel innebidra att ta betalt av kunder i kassan, ndgot som dr latt att médta och
utvdrdera. Lagprogrammerbara uppgifter som personlig forséljning, dér faktorer som
kundbemétande, produktkunskap och sjélva séljprocessen spelar in, dr betydligt mer
svirdefinierade och dirfor svérare att mita och utvirdera.

Eisenhardt (1988) forklarar att utifran agentteori sa borde formen av beldning vara
kopplad till programmerbarheten i de arbetsuppgifter som ndgon utfér. Om
personalen &r anstilld for att utféra véldefinierade och programmerbara
arbetsuppgifter, och om prestationen &r latt att méta och utvérdera, dr det enligt
agentteori rimligt att anvinda fasta l6ner. En kommissionsbaserad 16n skulle i en
sadan situation gora de anstilldas avloning beroende av ett resultat som de endast
delvis kan kontrollera. Om agerandet ddremot ar svart att méta och utvérdera precist
ar det rimligare med kommissionslon som likriktar personalens mal med foretagets.
Kommissionsbaserade incitamentsystem motiverar personalen att bete sig i foretagets
intresse dven nér deras agerande dr svért att mita och utvérdera.
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Genom en empirisk undersdkning av dessa teorier konstaterar Eisenhardt (1988) att
den 16nemodell som anvénds for butikspersonal bekréftar ovanstdende teorier. Hog
programmerbarhet i arbetsuppgifterna innebér ofta att en person avlonas med fast 16n
medan arbetsuppgifter som kriver ansenlig produktkunskap, kundforstaelse och gott
kundbemétande generellt belonas med ndgon form av kommissionsbaserad ersittning.

Eisenhardt (1988) utvecklar resonemanget kring anvindande av fast 16n och
kommissionsbaserad avloning till att dven innefatta personalstyrkans storlek det vill
sdga hur omfattande chefens kontroll &r. I verksamheter med relativt fa séljare sa har
chefer, genom informell handledning och gemensamma arbetsuppgifter en bittre
mdjlighet att kéinna igen och forstd de anstédlldas ageranden vilket leder till ett storre
anvindande av fast 16n dé personalens ageranden béttre kan iakttagas och utvirderas.
I mer omfattande verksamheter med en stdrre personalstyrka har chefer mindre
mdjligheter till att observera och utvdrdera de anstdlldas agerande och saledes
anvinds en kommissionsbaserad avloning i storre utstrdckning.

3.4 Kritik mot agentteori

Kritiker av agentteori har fort fram synpunkter pa att de grundantaganden den vilar pé
inte dr giltiga (Anthony & Govindarajan, 2007). Om sé var fallet skulle chefer i icke
vinstdrivande organisationer som inte har ndgon form av incitamentsbaserad
kompensation sakna tillricklig motivation for att likrikta sina mal med
organisationens. Kritikerna menar att agentteori bortser frdn andra faktorer som kan
paverka relationen mellan en principal och en agent. De lyfter fram hur bland annat de
inblandades personligheter, principalens tillit till agenten, agenter som inte &r
riskaverta, agentens formdga att utféra uppgiften och mojligheten till framtida
uppdrag kan forklara varfor de problem som agentteorin forutspér, inte alltid infrias.

4. Empiri

I detta avsnitt presenteras de uppgifter som ldmnats av foretagets retailchef,
retailcontroller och butikspersonal vid intervjuer samt data hdmtade fran olika
interna styrdokument.

4.1 Huvudkontoret

Foretagets huvudkontor &r lokaliserat i Stockholm och inkorporerar en rad
centraliserade funktioner som design, inkdp, logistik, ekonomi, grossistforsiljning
och butiksledning. Butiksledningen utgors av en retailchef och retailcontroller som
tillsammans ansvarar for butiksverksamhetens styrning.

4.1.1 Overgripande mal

Malet for foretagets butiker, som det kommer till uttryck i foretagets retailmanual, dr
att ge kunder bésta tdnkbara service. I manualen framgar det att servicen maste vara
ndgot utdver det vanliga for att foretaget ska kunna fortsdtta vara ett ledande
modeforetag. Retailchefen forklarar att eftersom det idag finns ett s stort utbud av
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duktiga designers och modeforetag s dr service pa vdg att bli det viktigaste
konkurrensmedlet for en butik. Pa fragan om vilket mal som &r viktigast for
butiksverksamheten svarar hon:

For min roll r det viktigt att jag levererar en forsiljning som dverensstimmer med en
budget.

Det viktigaste maélet for retailchefen é&r alltsd att leverera ett resultat som
overensstimmer med det forséljningsmél som foretagets VD och ekonomichef har
satt for rakenskapsaret. Infor varje rikenskapséar far hon en forsdljningsbudget fran
VD som hon binder sig till och férvintas uppnd. Denna budget innehaller ett forslag
pa fordelning per butik men far fordelas om av retailchefen sé linge som totalsumman
inte blir lagre. I praktiken innebér det att retailchefen kan ta hénsyn till faktorer som
forvintas pdverka en butiks forséljning, till exempel att foretaget Oppnat en ny butik
pa samma ort som en existerande, att en butik har renoverats eller att en butik i ett
varuhus flyttats ett plan. Budgeten hojs regelméssigt pa arsbasis, for det innevarande
rdkenskapsdr motsvarar budgeten till exempel en tjugoprocentig Okning av
forsiljningen gentemot forra éret.

Efter att budgeten fordelats ut per butik s& bryts den ned per manad och dag av
foretagets retailcontroller och kommuniceras ut till butikscheferna. Tidigare ar har
butikscheferna haft mdjlighet att paverka sina respektive forséljningsbudgetar men
eftersom det endast resulterade i dnskemél om ldgre budgetar har foretaget valt att
inte lata butikscheferna medverka i budgetarbetet langre. Detta skulle ndmligen enligt
retailchefen innebdra att ”de da i slutdndan kan péverka sin egen 16n” eftersom deras
16ner i1 viss man baseras pé utfall i relation till budgeten.

4.1.2 Undermal

Forséljningsmélet och servicemalet (bdsta tinkbara service) dr de dverordnade malen
for butiksverksamheten. Dessa badda mél finns, 1 tilldgg till budgeten, konkretiserade
genom en rad undermal f6r butikerna:

Snittkvitton

Retailchefen har sedan hon tilltrddde infort tvé kvittoméal som ar kopplade till de kdp
som gors 1 butikerna. Det finns numera dels ett mal for snittbelopp per kvitto och dels
ett mél rorande snittantal artiklar per kvitto. For snittantalet artiklar per kvitto finns
det olika mal for olika butikskategorier. For utlindska butiker dr det motsvarande
1400 kronor per kvitto, for svenska butiker 1050 kronor per kvitto och for
outletbutikerna 650 kronor per kvitto. De olika nivderna motiveras med att priserna pa
kldderna &r hogre utomlands och ldgre 1 de outletbutiker som foretaget driver. Malet
for antal artiklar per kvitto dr 1,2 for alla butiker utom outletbutikerna som har 1,5
som mal vilket d&ven det motiveras med de skiftande prisnivderna. Dessa mal &r satta
med ambitionen att 6ka bade servicenivan och forséljningen.

Triffbild

Tréffbilden dr ett métt pd hur stor andel av besdkarna i butikerna som omvandlas till
kopande kunder. Pa kort sikt dr mélet satt till 15 procent for ordinarie butiker och 10
procent for outletbutiker men den langsiktiga nivan som efterstrivas ér 20 procent.
Detta mal syftar till att oka servicenivan sd att alla besdkare far minst den
uppmaérksamhet och service de forvéintar sig.
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Personalkostnader
For att halla personalkostnaderna pé en rimlig niva har retailchefen satt som mal att
butikerna inte ska ha hogre personalkostnader &n 14 procent av omséttningen.

Kundbesoket

I retailmanualen finns foretagets serviceambitioner utforligt beskrivna. Dessutom har
varje butik en affisch uppsatt i sitt personalutrymme dir grundfrutséttningarna for
vad som fOretaget ser som ett efterstrivansvirt kundbesok ut sammanfattas i sju
punkter:

Varje kund ska

* fd ett varmt vidlkomnande och motas med ett leende

* {4 drlig och personlig service

* motas av en uppmérksam butiksséljare som ger samma service i hela
butiken

* fé professionella rdd efter sina behov

* alltid {2 fulldndad service vid provhytten,

* ges forslag pd ytterligare plagg att prova, och

* motas av ett hjartligt tack nir han/hon ldmnar butiken

Samtliga undermal &r satta av retailchefen och bygger enligt henne pa en modifierad
branschpraxis. Hon har gjort jimforelser med sévél sin tidigare arbetsgivare, en storre
butikskedja dér hon arbetade som butikschef och regionsansvarig under fem ér, samt
med andra fOretag som bedriver butiksverksamhet. Niar hon borjade arbeta pa det
undersokta foretaget fanns inget av dessa undermadl utan enbart ett forséljningsmal
som lag till grund for butikernas budgetar. Utifrdn sina erfarenheter som kund till
foretaget hade hon tidigare en negativ bild av den service som erbjdds i1 butikerna:

Innan jag borjade péa foretaget sa trivdes jag inte riktigt att g in i butikerna. Personalen
hade en ganska arrogant attityd och jag kdnde mig obekvdm som kund. Om jag inte hade
ritt kldder pa mig nér jag kom in i butiken s& kénner jag att jag inte riktigt fick det
bemotande jag forviantade mig i den typen av butik

Mot bakgrund av att det endast fanns ett forsdljningsmal och den undermaliga
servicenivan 1 butikerna var en av hennes forsta insatser att hdja servicenivan i
butikerna genom att sdtta undermal i form av nyckeltal och instruktioner. Samtidigt
infordes en maélplan (”goal plan”) som é&r ett samlingsdokument dir samtliga
ovanstdende mél finns specificerade. Denna innehaller dven ett par mindre rigida mél
som att butikschefen varje manad ska anordna ett personalméte, se till att
retailmanualen anvénds och forsdka minimera inventeringsdifferenser.

4.1.3 Alfas verktygslada for styrning

Forutom malen, som syftar till att 6ka forsdljningen och hoja servicenivan, finns det
ytterligare en rad matt och verktyg som fOretaget arbetar med fOr att styra
verksamheten i sina butiker. Ett sidant matt &r genomforsdljning som definieras som
andelen salda varor i forhallande till inkdpta varor. GenomfGrsiljningen maits for
varje artikel pa en aggregerad niva for butiksverksamheten som helhet och f6ljs
16pande av retailcontrollern. 1 de flesta storre butikskedjor gors, enligt retailchefen,
insatser for att styra fOrsdljningen mot produkter med hogre bruttomarginaler.
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Eftersom samtliga produkter som séljs i Alfas butiker har samma bruttomarginal pa
butiksniva (de skiljer sig dock pa koncernnivd) s forekommer inte denna typ av
fokusering pa sérskilda produkter. Istdllet genomfors ibland riktade insatser for
produkter dar genomforsdljningen halkar efter och lagernivaerna &r hoga. For att styra
forsiljningen mot dessa produkter s& kommuniceras de ut som fokusprodukter under
vissa perioder och dr i bland foremal for tdvlingar. Tva tavlingar som anordnats med
detta syfte dr en sko- respektive underklddestivling. Skotdvlingen gick ut pa att ha
den storsta procentuella forsdljningsdokningen av skor jaimfort med samma ménad aret
innan och underkliddestdvlingen innebar att den siljare som salde flest kalsonger till
ett forméanligt pris, som inte var skyltat, belonades. Kalsongtévlingen hade dessutom
ett dolt syfte som retailchefen inte kommunicerade till butikscheferna. Vanligtvis
meddelas tivlingarna till samtliga butiksséljare via e-mail eller posters i butiken men
for underklddestdvlingen meddelades endast butikschefen om att butikerna under
vissa villkor fick erbjuda kunder rabatterade, i vissa fall gratis, kalsonger. Genom
detta forfarande gavs ett kvitto pd hur duktiga butikscheferna édr att kommunicera
vidare information till sina anstallda.

Tévlingarna dr organiserade sa att det ibland &r enskilda sidljare och ibland en hel
butik som kan vinna ett pris. Priserna varierar frén att vinnaren fér ett plagg frén
butiken eller en resa till att hela butiken vinner ndgon form av aktivitet som till
exempel en middag. Flera tdvlingar har utdver att syfta till 6kad forsdljning varit
inriktade pa att 6ka servicenivan i butikerna. Tv4 tévlingar har premierat de siljare
som varit bdst pa merforsiljning, 1 detta fall de som betjdnat flest betalande kunder
som kdpt minst tvd respektive minste tre produkter vid samma tillfélle. Ytterligare ett
led i1 servicearbetet dr att foretaget ur butikspersonalen har utsett tvd stycken
sdljcoacher som arbetar med att utveckla all butikspersonal och tréna dem i service
och siljtekniker. Tillsammans med samtliga butikschefer har de deltagit i en extern
tvadagarsutbildning i service och siljteknik och dérefter vidareutbildats internt av
retailchefen. Siljcoacherna, som till vardags arbetar som ordinarie butikssiljare i
varsin butik, reser pa regelbunden basis runt bland de Ovriga butikerna och arbetar
tillsammans med personalen péd butiksgolvet for att se hur de bemdter kunderna och
for att coacha dem till att utveckla sina servicefardigheter. I samrad med den
ansvariga butikschefen utarbetas en plan for hur servicenivan i butikerna ska kunna
forbattras ytterligare till nésta besok. Foretaget har tidigare arbetat lite med externa
séljkonsulter men personalen hade lagt fortroende for dessa och eftersom retailchefen
tycker det &r viktigt att den som utbildar personalen har en forankring i, och forstielse
for, foretagets specifika butiksverksamhet valde hon att dndra detta uppligg.

Sédljcoachningen &r ganska typiskt for den utpriglade gor-det-sjélv-filosofi som
genomsyrar hela foretaget. I mojligaste mén forsoker de utveckla egna 16sningar av
etablerade praktiker, ett ytterligare exempel pa detta ar de sé kallade secret shopper-
besok som foretaget later genomfora. For detta d&ndamél finns en kundpanel som
framfor allt utgdrs av erfarna och duktiga butikssdljare som dr bekanta till
retailchefen. Medlemmarna i kundpanelen genomfor varje kvartal tvd enskilda besok i
samma butik inom loppet av en vecka. Syftet med dessa fiktiva kundbesdk é&r att pd
ett sa objektivt sdtt som mojligt utvirdera personalens kundbeméotande for att kunna
forbattra eventuella brister. Totalt bestdr kundpanelen av runt 8 personer stationerade
i de ldnder dér det finns butiker och det &r alltid samma medlem i kundpanelen som
besoker en enskild butik. Retailchefen dr medveten om problemet med att dessa
personer kan ha olika syn pa vad de ser som en bra serviceniva varfor en jimforelse
mellan butikerna kan vara missvisande. Samtidigt innebdr denna organisering av
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besoken att butikerna alltid kan jimforas med hur de presterat vid tidigare besok.
Bemdtandet betygssitts utifran de sex punkter som foretaget definierat som ett
efterstrdvansvart kundbesok. Efter varje besoksrunda gér retailchefen igenom utfallet
med butikscheferna som fér se det fullstindiga resultatet for sina butiker, inklusive
vilka i personalen som tog hand om kunden, och med séljcoacherna som ges tillgdng
till det fullstindiga resultatet for samtliga butiker. Vidare far butikscheferna en
uppfoljningsrapport som innehéller varje butiks snittresultat och ett omrade som
méste forbdttras for varje butik. En av de tivlingar som anordnats for butikerna
baserades pa resultatet vid det senaste secret shopper-besoket; den butikssiljare med
hogst snittresultat, och chefen for dennes butik, belonades med en gemensam New
York-resa.

Att mita utfallet vid secret shopper-besoken visar hur servicenivan var vid en viss
tidpunkt men syftar dven till att identifiera eventuella problemomraden. P4 samma
satt forhaller det sig med de nyckeltal som dagligen rapporteras in och maéts. Varje
kvéll rapporterar butikerna in dagens forséljning via e-mail och morgonen efter finns
den och de nyckeltal som &r knutna till snittkvitton, traffbilder och bruttomarginaler
uppdaterade 1 affarssystemet. P4 méndagar skickar retailcontrollern ut ett veckobrev
till samtliga butikschefer med en sammanstéllning av foregédende veckas utfall for
samtliga butiker. Manatligen gors ocksa en storre uppfoljning med hjélp varje butiks
mélplan. I den fyller respektive butikschef i sin prestation i forhéllande till de mal
som finns listade, hur stdimningen &r bland personalen och huruvida hon for
nérvarande rekryterar personal och i sd fall hur det gir. Butikschefen forvintas dven
att 1 detta dokument presentera tre forbéttringar som ska vara genomforda till nésta
manad. Syftet med detta dokument &r att malen och den generella utvecklingen i
butiken 16pande foljs upp pé ett strukturerat sitt och att butikschefen uppmuntras att
identifiera vilken forbittringspotential som finns. Retailchefen, som minst en ging 1
veckan talar med samtliga butikschefer, later alltid dem gé igenom sina respektive
mélplaner med henne efter varje manadsskifte. Samtidigt papekar hon att samtalen
inte enbart handlar om kvantifierbara mél och siffror utan dven personalens
vilméende:

Siffrorna dr for mig ett viktigt styrmedel men jag tycker det dr minst lika viktigt att man
tar hand om personalen och jobbar pa de bitarna och det kanske inte &r matbart i siffror
pa samma sétt

Enligt henne kan ménga som &r ovana att jobba mycket med siffror ibland tycka att
det dr obehagligt med for mycket siffror och for manga olika nyckeltal. Ambitionen
har dérfor hela tiden varit att ha sa fa och begripliga nyckeltal som mgjligt. Fér henne
ar det oerhort viktigt att butikspersonalen trivs, dr duktig och motiverad att bidra till
foretagets framgéng. Hon &r ofta ute och arbetar i butikerna for att fa en uppfattning
om hur personalen arbetar och vilka problem som finns. Minst en dag i veckan arbetar
hon i ndgon butik och traffar da frimst den fasta personalen eftersom de flesta som
jobbar deltid stdr i butikerna pa helgerna. Sedan en tid tillbaka har hon darfér som
mélsittning att, for varje butik, ndrvara vid minst ett personalmodte dédr dven
deltidspersonalen medverkar:

Ska jag gora ett bra jobb sd maste jag veta vad de jag jobbar med vill ha

Ett av syftena med att nidrvara pa personalmdtena dr att f4 inputs till hur man ska
kunna bli ”det bésta foretaget att arbeta pd”, vilket r ett nytt mal som retailchefen satt
upp for butiksverksamheten. P4 dessa moéten stéller hon frigor till personalen om vad
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hon kan gora for att gora att personalen ska trivas och kédnna sig mer delaktig. Det
som efterfrdgats har, lite forvdnande for retailchefen, ofta handlat om véldigt
genomfOrbara saker. Négot som blivit tydligt vid dessa personalméten, och dven
genom underklddestivlingen, dr att kommunikationen mellan butikscheferna och
deras personal ibland brister. Nér personalen far stélla fragor efterfrdgar de inte sdllan
information som redan finns tillgdnglig i retailmanualen eller information som de
borde ha fatt frdn sina respektive butikschefer. For att Overbrygga detta
informationsgap mellan tillgdnglig och eftersokt information s& e-mailas idag
veckorapporter och annan information dven direkt till all butikspersonal.

Fyra génger per ar anordnas moten déar samtliga butikschefer deltar och en gang per
ménad anordnas ett modte respektive en telefonkonferens for butikscheferna i
Stockholmsbutikerna respektive dvriga butiker. P4 dessa moten diskuteras planerade
kampanjer, produkter, skyltning, leveranser, Onskemdl, tdvlingar, den generella
utvecklingen i butikerna och andra aktuella fragor. Den senaste ménadsrapporten,
som utdver forsdljningssiffror och andra nyckeltalen innehdller listor over
bistsdljande produkter och information om kommande leveranser, &r en naturlig
utgéngspunkt for samtalen som fors. Mer informell kontakt med butikschefer och
butikspersonal skots per telefon eller vid de besdk som retailchefen och
retailcontrollern gor i de olika butikerna. Retailchefen spenderar ungefir en fjardedel
av sin arbetstid pa att vara ute och arbeta i butikerna och accentuerar vikten av att
delta 1 det dagliga arbetet i butikerna: ”jag kénner att jag tappar jittemycket nér jag
inte dr pd golvet varje dag.” Ett par génger per ar triffar retailchefen de olika
butikscheferna enskilt for utvecklingssamtal. Vid dessa berors i forsta hand mjukare
virden som deras personliga utveckling, hur de trivs i foretaget och vad de har for
tankar om framtiden. Retailcontrollerns kontakter med butikerna handlar uteslutande
om sjidlva produkterna och logistiken av dessa. Han diskuterar dagligen butikernas
tilldelning av varor, kommande leveranser, dnskemél om nya produkter och olika
kvalitetsproblem med butikscheferna och, om pakallat, dven inventeringar, reor,
personalbehov ~ och  butiksmaterial som  pasar och  presentkartonger.

4.1.4 Bonussystem

Lonerna for de butiksanstillda foljer avtalen mellan Svensk Handel och
Handelsanstélldas Forbund med undantag for butikscheferna som har individuell
16nesittning. I tilldgg till fast 16n finns dven tva bonussystem, ett for butiksséljare och
ett for butikschefer. Butiksséljarnas bonus baseras pa forsiljning i jimforelse med
budget; for varje dag som forsdljningen Gverstiger budgeten far de fem kronor extra
per arbetad timme om inte fOrsdljningen dverstiger budgeten med minst 20 procent,
dé istdllet tio kronor per arbetad timme utfaller. For butikscheferna baseras
bonussystemet pa ett helt kvartals prestation med avseende péd fyra parametrar som
ges olika vikt: 1) forsdljning gentemot budget, 45 procent, 2) personalkostnader, 20
procent, 3), snittbelopp per kvitto, 10 procent, samt 4) prestation (“performance”) 25
procent. Medan de tre forsta parametrarna dr kvantitativa och baseras pa de nyckeltal
som finns att himta i affarssystemet dr den sista parametern kvalitativ och inbegriper
ett flertal olika faktorer. Denna kvalitativa parameter inbegriper de prestationer som
inte inkluderas i 0vriga matt och handlar bland annat om de dvriga delarna som finns
med 1 butikernas malplaner, till exempel inventeringsresultat, traftbild och
personalndjdhet. Varje parameter betygssitts efter en sexgradig skala och sedan
rdknas ett snitt ut som ligger till grund fér den bonus som utbetalas. For de tre

20



kvantitativa parametrarna finns det sex fordefinierade intervall som motsvaras av var
sitt betyg. Av kalkylbladet for bonusutrakning framgér dock att uppfyllnad av de olika
malen, efter hur de ar definierade i retailmanualen och malplanerna, resulterar i olika
betyg.

For en butikschef som precis nar budgetmélet renderar det i en etta i betyg medan ett
uppnétt snittkvittomal resulterar i en femma. For det kvalitativa malet finns ingen
motsvarighet till intervallen utan hér baseras betyget helt och hallet pa retailchefens
bedomning. Retailchefen dr dock noggrann att papeka att hon alltid motiverar sitt
betyg och ger den som utvirderas feedback pd vad som kan forbittras.

4.2 Rapportering fran féltet

Butikerna ar ungefér lika stora sett till forséljningsytan med undantag for den butik
som kan beskrivas som foretagets flaggskeppsbutik vilken &r betydligt stdrre &n de
ovriga. I ndstan samtliga butiker arbetar tva heltidsanstdllda tillsammans med upp till
fem extraanstdllda som jobbar pa timbasis. I den storsta butiken, som kan beskrivas
flaggskeppsbutik, ér det, butikschefen inrdknad, fem heltidsanstéllda och ungefar étta
extraanstéllda.

4.2.1 Arbetets innebord

Arbetet 1 butikerna beskrivs genomgaende som ett djupgdende samarbete mellan
sdljarna och butikscheferna talar vildigt ofta om sig sjdlva och sin personal som ett
team. [ alla butiker bortsett fran flagskeppsbutiken, finns det inga fordefinierade
positioner for personalen utan de jobbar tillsammans for att ticka av hela butiksytan. I
de flesta butikerna dr ambitionen att samma siljare foljer en kund genom hela besoket
for att ge basta tinkbara service men samtidigt betonar butikscheferna att det &r
omdjligt att inte dela kunder med varandra, och att det ibland till och med é&r att
foredra, Butikchefen f6r en av de minsta butikerna forklarar:

Vi forsoker fa att vi alla kan engagera oss i samma kund for vi har s liten yta. Sa ar det
sa att NN kénner ’shit, han borjar bli lite svar’ kan jag gé in och kanske prata lite med
kunden och sen kan jag backa tillbaks

I flaggskeppsbutiken forsoker man jobba pd samma sétt men pa lérdagar och
vid storre ruscher kravs det att sdljarna stationerar sig pa olika platser i butiken
for att inte missa nagra kunder. Butikschefernas arbetsuppgifter skiljer sig nagot
fran de Ovriga sdljarnas i och med att de dven ansvarar for administrationen,
men dven de arbetar till storsta delen med forsdljning. Alla butikschefer betonar
sin ndrvaro pé butiksgolvet. En av dem, som beskriver sig sjdlv som butikens
motsvarighet till en regissor, uttrycker sin syn pa saken:

Jag tycker det dr viktigt att jag &r pa golvet vildigt mycket. Det tror jag &r A och O som
butikschef.

Att leda genom att “forega med gott exempel” och “frihet under ansvar” ér tva talande
beskrivningar av den informella ledarskapsfilosofi som arbetet i butiken utgar ifrén.
Aven om personalen i vissa butiker har egna ansvarsomriden som lagret, eller for en
av kollektionerna i butiken, sa dr det tydligt att ansvaret for det dagliga arbetet delas
mellan alla anstillda, dven extrapersonalen. I en av utlandsbutikerna som har en
svensk butikschef har det dock tagit tid att f& in “det svenska séttet arbeta pd”
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eftersom de anstdllda tidigare fOrvdntade sig att sténdigt tilldelas véldefinierade
arbetsuppgifter.

4.2.2 Motivation

Det finns manga olika saker som motiverar butikscheferna i deras tjansteutovande.
Vissa uttrycker att de blir motiverade av att sjdlva utvecklas och att de drivs av att
kunder och personal dr ndjda medan andra forklarar hur de motiveras av nd de mél
som foretaget och de sjélva satt upp for verksamheten. En av butikscheferna gor en
anekdotisk utliggning av hur hon' drivs av

att fa ménniskor att le och ha kul. Att fa de att kénna sig hemma 4r en helt fantastisk
kénsla. Vi hade en man som var inne och provade massa jeans, vi fick jéttebra kontakt,
och till slut gar han ut i bara kallingarna och inser vad han har gjort. Och oj, han kom péa
sig sjélv, oh nu blev det kanske lite vdl hemma. Det &r ju precis det man vill. Det &r
jatteroligt. Eller ndr kunder kommer in och ger en ett paskdgg for att de ar s& ndjda med
servicen. Det blir lite familjéart och trevligt.

Négot som aterkommer i flera intervjuer &r sjélvtillfredsstdllelsen som kommer av att
ha presterat vél, allra helst i kombination med att prestationen mérks i resultatet och
uppmédrksammas. Andra vanliga drivkrafter dr att “ha kul”, “mdjligheten att gé vidare
inom fOretaget” och att “ha ett vdldigt bra team” som man vill “hdja” ytterligare.
Endast en av butikscheferna tar sjdlvmant upp bonus som drivkraft. Samtliga
butikchefer menar att deras chef (retailchefen) &r véldigt medveten om vad som
motiverar dem. Utvecklingssamtalen beskrivs av ett par butikschefer som en naturlig
plattform for mer informella samtal om dem som personer och deras relation med
retailchefen och butikspersonalen. En av  butikscheferna forklarar vad
utvecklingssamtalen innebér:

Vi pratar om mig sjilv som individ, hur jag tycker att jag presterar, hur jag tycker att
saker och ting funkar arbetsméssigt; bdde butiken och foretaget som sddant. Hur jag
tycker min chef skoter sig — att man far tillrickligt med feedback och motivation. Sen tar
man dven upp dmnen som lonefrdgor och om man har ndgot i sitt privatliv som man
skulle vilja ta upp och som man tycker paverkar jobbet pa ett eller annat sétt. Det &r
jattebra for det ger en chans att briefa lite, ja men att helt enkelt veta vad hon star och vad
jag star och vad hon tycker och ténker. Det handlar helt och héllet om mig som individ
och i min yrkesroll; vad jag kan gora béttre och vad jag kan dndra pad och vad NN
[retailchefen] kan bli battre pa gillande att hjdlpa mig i mitt yrke. I utvecklingssamtalet
gér vi inte igenom budgetar och sént.

Butikschefen genomfor sjélva enskilda utvecklingssamtal med sin personal med syfte
att folja upp hur de anstéllda mér, hur de har presterat, vad de kan gora béttre och hur
de ser pa sin egen utveckling. De flesta butikscheferna tycker att de har en bra bild av
vad som driver deras respektive personal och ménga framhaller vikten av att ha roligt
1 butiken, att féregd med gott exempel, att ”inspirera och pusha” och att ge de
anstallda feedback:

Det handlar jattemycket om att fa upp en muntrare stimning i butiken. Jag ar nog ganska
positiv sjédlv. Det som jag fick gora nér jag kom in var att visa att jag kan jobba eftersom
de har haft de hér andra tjejerna som inte varit i butikerna speciellt mycket. Sen ér jag
fortfarande en av de som jobbar mest. Jag sitter inte bara pa en stol och séger till alla

" For att anonymisera limnad information reflekterar inte nédvéndigtvis de pronomen som anvénds i
detta avsnitt uppgiftslimnarens kon.
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andra att de ska jobba utan jag dr med, att vi jobbar tillsammans, att alla far gora lite av
allt. Som att jag till exempel dammsuger och sant pd kvillarna och stiller fram
kaffekopparna eller att man har lite saft och sa som man kan bjuda kunderna, eller att det
ligger lite frukt till dem i butikerna eller om négon é&r lite smatrott: ‘Ja, men du kan ga
hem tidigare men kom en timme tidigare imorgon’. Att man forsdker jadmka och se till att
alla ar pa bra humar. Det handlar ju mycket om det. Ge och ta, ge och ta.

Det ar tydligt att butikscheferna manar om sin personal, eller ”sin familj” som nagon
uttryckte det. Samtidigt framhaver vissa vikten av att kommunicera hur verksamheten
gér och vilka mal som finns uppsatta. Tvd butikschefer framhédver hur de motiverar
sin personal genom att hélla dem informerade genom att “visa fOrsdljnings- och
resultatrapporter s att de ocksd vet var vi ligger och vilka mél vi som butik har”. Nar
motivationsfaktorer avhandlas i intervjuerna &r det bara en butikschef som sjdlvmant
berdr olika beloningars effekt pa motivationen. Hon menar att sdvil tdvlingar som
personalens bonussystem och olika aktiviteter som anordnas for personalen verkar
sporrande. Synen pa en positiv inverkan frén olika former av beloningar dr dock négot
som en majoritet av butikscheferna aterkommer till nér dessa behandlas mer explicit
och dérfor sa dven i denna studie.

4.2.3 Styrning ur ett butiksperspektiv

Foretagets Overgripande mal for butikerna 4r som sagt tudelat mellan ett
forsdljningsmal och ett servicemal, bista tdnkbara service, dir uppfyllnad av det
senare ses som en nddvindig grundforutsittning for att over tid nd det forra.
Medvetenheten om dessa mal &dr stor ute i butikerna. Ndgon konstaterar att
forsdljningen ar central, ”’sa att det &r [onsamt att ha en butik”, ndgon annan menar att
det overgripande maélet &r att “’driva ett foretag som fortsdtter att utvecklas, att vi far in
nya bra kunder, att vi alltid héller en sd bra nivé att vi dr en av de bidsta butikerna
internationellt”. Nir servicemélet beskrivs verbaliseras det sillan lika distinkt som
forsiljningsmalet® Det 4r dock uppenbart att butikscheferna delar retailchefens vision
om en oklanderlig serviceniva, eller “virldens bésta service” som en butikschef
uttrycker det.

Butikscheferna dr generellt sett véldigt vélorienterade i de undermél som finns for
butikerna. Den budget som kommer fran huvudkontoret dr obestridligt det mal som
tydligast kommer till uttryck i den dagliga verksamheten:

Vi har en budget vi jobbar mot varje dag och vi kanske &r lite for fixerade. Vi gér ju och
kollar liksom, vad ar det nu vi hade och hur mycket har vi salt idag. Ok, det betyder att vi
behover [silja] si och s& manga jeans for att na budget.

Vittnesmélen fran de andra butikerna dr samstdmmiga, budgeten &r ett faktum som
alla 1 butikerna forhaller sig till. I vissa butiker har butikschefen gjort det till rutin att
alltid ansld dagens budget vil synligt for sina kollegor. Andra véljer istdllet att
muntligen informera sina anstéllda om budgeten och dven de dagar butikschefen inte
ar 1 butiken verkar budgeten vara pa allas ldppar. Budgeten beskrivs som ett
oumbirligt verktyg for att driva butiksverksamhet och omdomena dr dvervdgande
positiva till budgetar som verktyg dven om budgeten periodvis i ndgon butik upplevs

* For att fortydliga framstéllningen kommer hidanefter de forsiljningsméal som berdrs bendmnas som
budgetar da det ar den géingse termen som anvinds inom foretaget. Budget kommer séledes att fungera
som en konnotation for bade ett specifikt forsiljningsmal och det faktiska dokumentet i vilket detta mal
anges.
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som orealistisk och rigid:

Jag vet att manga andra foretag reglerar budgeten efter hur marknaden ser ut. Just
eftersom vi ar i en lagkonjunktur sa justeras den. Jag tycker inte riktigt den gor det pa
Alfa. Jag tycker bara den blir hdgre och hdgre och svérare att ta.. [...] Men det ar jéttebra
att ha en budget s& man vet var man ska ligga ndgonstans, sa det dr ju positivt.

Det &r egentligen bara en butikschef som skiljer sig frdn méngden med avseende pa
budgeten. Hon tycker att hennes budget dr “jitterimlig” vilket star i kontrast till de
ovriga som dr Overens om att budgeten for innevarande ar ar “jakligt tuff”, “véldigt,
véldigt hog” och enligt ndgon till och med inte alltid kdnns helt realistisk.” Samtidigt

finns det en ambivalens infor de hoga budgetarna, att ha en hog budget ar

béde bra och daligt. Det &r ju bra for att man blir pushad, man blir ju forbannad, ”sa hir
kan vi inte ha det”. Samtidigt nér man inte klarar den fér manga dagar i streck kanske det
blir lite deppigt, att man kdnner att “’shit, vi har inte klarat budgeten en endaste dag den
hér manaden”. Men vi séljer ju fortfarande mer &n forra aret sa det gér ju fortfarande bra
dven om det inte gér sd bra som man hade 6nskat att det skall gora.

Samtliga butikschefer tillskriver budgeten positiva motivationsegenskaper men tycker
ocksa att det dr viktigt att den stir i proportion ’till vad man kan goéra”. Alla
accepterar ocksd att budgeten beslutas pd hogre ort men vissa papekar att de har frihet
att foresld forandringar inom totalbudgeten, alltsd att de kan flytta om” lite mellan
olika manaderna. En butikschef viljer ibland att istéllet for att den satta dagsbudgeten
kommunicera ett hdgre mal till sin personal for att komma ikapp” om forsdljningen
varit sdmre nagra dagar.

Budgeten dr onekligen vitalt for alla som arbetar i butikerna men enligt en av
butikscheferna som varit anstélld i foretaget i flera &r, och under tre olika retailchefer,
har det hint ndgot sen den nya retailchefen tilltrddde. Tidigare var budgeten
egentligen det enda som butikerna brydde sig om och det fanns “inget sdtt for hur vi
skulle ta varan budget”. Idag finns det ett helt annat fokus pé utveckling av
butiksverksamheten och retailchefen

har 6ppnat upp delar som behdvdes. Allt fran delmél som vi inte hade innan [...] ,hur vi
bemoter kunder i butik till hur vi hjélper dem att vélja kldder, tar in och ut nya klader i
omklddningsrummet. Vi har massa fler rapporter som vi skriver én tidigare och det hir
tror jag behdvdes dven tidigare. Jag tror inte véara butiker varit ddr de dr idag om inte NN
[retailchefen] hade kommit in.

Aven de andra butikscheferna som varit anstillda en lingre tid i foretaget beskriver
denna fordndring och appladerar att fler mal, tivlingar, riktlinjer och metoder vuxit
fram som komplement till budgeten. De undermdl som finns uppsatta anses
vixelverka med budgeten genom att de klargér vad det dr som egentligen driver
forsiljningen men erbjuder ocksa en mojlighet att inte bli besatt av budgeten:

Nir man inte kan klara budgeten och den kénns hopplds kan man fa inspiration fran de
andra malen och paminnas om att arbeta mer med merforsiljning’.

Ytterligare ett par butikschefer dr inne pa att snittkvittomélen leder till intensifierade
merforsdljningsinsatser; dessa mél gor att “man pushas till att man Okar
merforsdljningen”. En butikschef menar att mélen delvis hinger ihop men konstaterar

? Med merforsiljning menas att man forsoker sélja fler varor till samma kund vid ett och samma
tillfalle.
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att det gdr att sl& budgeten trots daliga snittkvitton (bade gillande belopp och antal
produkter) och vice versa. Han tilldgger dock att ”det samtidigt 4r bra att se”” hur man
presterar i forhédllande till dessa mél. Instdllningen att dessa mél sdger mer om
butikernas prestationer dn vad som kan utlésas ur forsdljningssiffrorna delas av hans
butikschefskollegor. Det finns alltsd en uppskattning Over att bli utvirderade efter
andra kriterier &n enbart utfall gentemot budget. Just snittkvittomalen verkar ha hogt
anseende 1 butikerna dér man tycker att utfallet av dem avspeglar insatsen. Mélet som
bendmns traffbild och méts som andelen kopande besdkare &r inte riktigt lika
uppskattat. En butikschef klagar pa att hon inte “far ndgra exakta” siffror dd dven
personal och andra som passerar butiksentrén registreras, men tilligger att det anda
gir att ’jamfora olika dagar och Over tid i samma butik”. Jamforbarheten mellan
butikerna ir ndgot som dven en annan butikschef kommenterar, han menar att méttet
ar fordelaktigare for vissa butiker, bland annat for sin egen. Utfallet beror enligt
honom vildigt mycket pa en butiks ldge och vilken typ av ménniskor som befolkar
omréadet.

Aven om servicemélet inte #r lika tydligt konkretiserat, och inte direkt kan
kommuniceras genom ett specifikt virde, dr det tydligt att service prioriteras i
butikerna. Ett typiskt svar pa hur butikscheferna ser pa eventuella mélkonflikter visar
att service har hog prioritet

Jag skulle ju kunna skira ned pa personalkostnaden men det &r inte viktigt for mig utan
det viktiga for mig dr servicenivan. Samma sak, jag skulle kunna vara jétteihdrdig nér det
géller att sélja och vara néstan otrevlig men det &r inte det de handlar om utan det handlar
om att det ska vara en bra helhetsupplevelse for kunden har.

De flesta butikschefer har en likartad instillning till sina personalkostnader och ser
personalkostnadsmalet mest som en signal om att man ska ha 18ga kostnader over
lag.” Endast en av dem gér in mer i detalj pa detta mal och forklarar hur hon valt att
arbeta med mycket extrapersonal for att kunna vara sd flexibel som mojligt. Hon
satter oftast inte personalschemat sérskilt ldngt i forvdg vilket gor det ldttare att
anpassa sig: ”Blir det en svacka kan jag enkelt ta bort ndgra timmar och vice versa.”

4.2.4 Service som mal och i praktik

I atminstone en av butikerna &r servicenivdn en stdende punkt pd agendan for de
ménatliga personalmdtena, inte minst eftersom “det dr viktigt att siljarna far prata om
hur de tycker och tanker och att de far feedback péd det som de gor.” For butikschefen
i denna butik méste en duktig séljare lara sig att 14sa av olika kunder och anpassa sitt
bemdétande till varje specifik kund. For henne dr det viktigaste att den som arbetar i
butiken

ar en vildigt enkel, trevlig och skon séljare som far kunden att ma véldigt bra och féar
kunden att tycka besoket var nagonting utdver det vanliga. Nar kunden gér ut genom
dorren ska de kénna “shit vad hénde hér, vilken skon séljare”. En pushig séljare for mig
ar crap och en cool séljare dr ocksé crap, det ska inte vara natt javla hux-flux.

Hon forklarar vidare att siljcoacherna fungerar som “en kontroll Gver hur vi jobbar”
och att deras insatser syftar till “att utveckla vara sdljare sa de blir duktiga pa att
sdlja”. I en av de andra butikerna har séljcoachandet “’slagit in val” och lett till hojda
snittkvitton. Sdljcoachernas arbete gar, enligt de sjélva, ut pa att fa s jimn niva som
mojligt pa butikssédljarna, “att det ska vara lika hog standard” i alla butiker. Nér
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siljcoacherna dr ute i1 butikerna arbetar de sida vid sida med den ordinarie
butikspersonalen for att observera och trdna dem i olika sdljtekniker. Vid sina besok
héller de ocksa foredrag om olika aspekter av forsdljningsarbete och service, som t.ex.
vad foretaget vill att varje kundbesok ska innehalla. Ofta avslutas besoket med att
sdljcoachen enskilt traffar all butikspersonal samt butikschefen for att sitta upp sma
maél fram till nista besok. En av séljcoacherna forklarar hur det kan g till:

Nu har vi haft en tjej som tycker det dr jattelaskigt med merforsiljning. Hon végar inte
direkt ga och sdga "men den héir klanningen har vi ocksa”. Men d& har vi satt som mal att
hon ska gora det fem génger per dag pa en 16rdag. Sen ndr hon kénner sig bekvdm med
det s& okar man pa. [...] Sakta men sékert jobbar man med det hon tycker r ldskigt och
pushigt. Nu har hon tva veckor pé sig att gora det och sen kollar jag hur det har gatt. Om
hon tycker att det varit 16jligt 14tt sa far vi ju 6ka. Vi borjar jatteenkelt for att hon ska fa
lite sjélvfortroende.

Aven andra insatser har varit inriktade mot att lyfta merforsiljningen i butikerna, som
de tvd merforsdljningstidvlingar som anordnats. Det finns en bred samsyn om att
tavlingar som fenomen &r véldigt motiverande for de anstédllda i butikerna men néistan
alla har synpunkter pd utformningen. Nagon papekar att merforsiljningstdvlingarna
gynnar butiker med méinga besdkare, andra synpunkter handlar om att individuella
tavlingar kan upplevas som stressande. En butikschef som beskriver hur det blev
“tjafsigt” 1 butiken under en sddan tavling ser dock dven det positiva i den osdmja som
uppstod: “Det kanske bara ér ett tecken pd att folk engagerar sig.” Butikscheferna ér
dock vildigt splittrande i1 frdgan om tévlingar ska vara pé individniva eller butiksniva
och vilka priser som &r mest motiverande. En tdvling som av flera butikschefer lyfts
fram som mest motiverande och rittvis dr en skotdvling dir butikerna tivlade mot
varandra:

Vi hade en tdvling om vem som skulle sélja mest skor och da skulle man [butiken] ha
den procentuellt storsta 6kningen gentemot foregaende ar. Da tivlar ju man mot sig sjilv
pa nagot sitt men mot andra. Alltsd mot andra fast med sin egens butiks resultat om man
jamfor med foregaende ar.

For secret shopper-besoken kénns monstret igen; butikscheferna ér odelat positiva till
ambitionen men &r lite mer tveksamma till hur besoken genomfors eller d&tminstone
till validiteten 1 resultaten. "Kommer négon in och &r instélld pd att vara s& svar som
mojligt blir det inte rattvisande”, forklarar en butikschef. Andra beskriver hur en butik
fatt klagomal pé hur de jobbar vid provhytterna trots att det &r “ddr den butiken som
jobbar bist och mest”. Tvad butikschefer efterfragar fler besok; den ena av dem ser
gérna att de ar utspridda pa olika dagar och tider och den andra skulle 6nska att &ven
andra, externa, butiker besoks for att “fa en jamforelseniva”.

4.2.5 Beloningar och uppmuntran

Butikscheferna dr positiva till bonussystemen (for butikschefer respektive for
butikssdljare) men tvd av dem skiljer sig fran resten genom att de inte dr sarskilt
intresserade av sin egen bonus. De forklarar att de snarare brinner for att gora ett bra
jobb och om detta sen resulterar i en bonus sa “ér ju det kul”. En av dem, som uppger
att hon arbetar mellan 180-200 timmar i manaden, menar att en extra veckas semester
skulle vara betydligt mer atravirt dn pengar. Nagot som fler butikschefer framhéller 1
intervjuerna att det finns andra, enklare saker, som skulle kunna verka uppmuntrande:
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Men dédremot ndgot som jag och personalen skulle tycka &r jatteroligt ar att till exempel
NN [foretagets designer] eller NN [foretagets VD] skulle dka ner och besdka butiken. Att
man lagger lite pengar pé att de gor det. Huvudkontoret ligger ju ldngt borta och nér jag
aker pa moten undrar personalen: “Vad gjorde ni? Hur sag han ut? Vad sa han?”.

5. Styrning i foretaget Alfa

I avsnittet avhandlas och analyseras hur styrnigen dr i foretaget Alfa dr utformat
utifrdn det teoretiska ramverk som presenterades i avsnitt 3. Avsnittet dr utformat for
att spegla de olika faserna i den motivationsprocess som presenteras i Vrooms (1964)
forvintansteori

Ett grundantagande i den klassiska agentteorin &r att ett foretag har som sitt mal att
maximera avkastningen till dgarna medan organisationens medlemmar drivs av
egenintresse. | fallet med Alfas butiksverksamhet representeras dgarnas intresse av
retailchefen som é&r satt att uppfylla deras mél och for detta &ndamél har anlitat
butikspersonal. Relationen mellan retailchefen och personalen i butik kan séledes
kategoriseras som en agentrelation dir de olika parterna som forvéntat visar sig ha
olika intressen. Medan retailchefens, principalens, viktigaste mél &r att leverera det
resultat som dgarna forvéntar sig, dr det tydligt att butikspersonalen, i denna uppsats
representerade av nagra butikschefer, delvis har andra mal med sin anstédllning. Att de
vill utvecklas som personer, ha roligt och uppnd ndgon form av sjalvtillfredsstéllelse
ar exempel pd drivkrafter som potentiellt skulle kunna strida mot foretagets intressen
och darfor uppfyller grundantagandet inom agentteorin.

Eftersom retailchefen inte till fullo kan bevaka de anstdlldas beteende i butikerna
rdder informationsasymmetri géllande deras agerande. Denna asymmetri &r ett resultat
av det geografiska avstdndet mellan huvudkontoret och butikerna, tekniska
begriansningar och kostnader associerade med att inhdmta information om hur
personalen arbetar. Eftersom retailchefen inte fullstindigt kan observera hur
personalen agerar foreligger ett moral hazard-problem som foretaget kan Gverbygga
genom att implementera ldmplig styrstrategi. I det foljande kommer vi, genom att
applicera de olika faserna i Vrooms (1964) forvéintansteori pa Alfas verksamhet,
analysera vilken styrstrategi som foretaget tillimpar pa sin butiksverksamhet och hur
den tar sig uttryck.

5.1 Motivationsfaktorer

Motivation till att prestera utgdr enligt Vroom (1964) den grundldggande
forutsattningen for att ett agerande i linje med organisationens mal som helhet ska
kunna &stadkommas. Vanliga motivationsfaktorer innefattar en regelbunden 16n,
anstéllningstrygghet samt en trygg arbetsmiljo. Foretaget erbjuder allt detta men tycks
ocksa erbjuder motivation i en djupare bemirkelse genom att vara en arena for
sjalvforverkligande. Intervjuerna med de anstéllda vittnar om att deras drivkrafter ofta
sammanfaller med foretagets och detta utdover vad som kan fOrvéntas utifran
agentteori. Det dr svart att forklara varfor de anstédllda i sd hog grad identifierar sig
med fOretagets Overgripande mal men och svaret bor kunna ges av foretagets
styrningsstrategi och styrsystem.
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5.2 Styrningsstrategi

Foretaget Alfa konkretiserar sitt Overgripande forsiljningsmal for butikerna genom en
rad kvantitativa undermal. Butikscheferna har som uppgift att infria dessa mal som
miéts 1 termer av forsdljning, snittkvitton, tréffbild och personalkostnader. Att malen
dikterar vad som ska uppnads, ett visst resultat, och inte vdgen dit tyder pa att Alfa
styrsystem dr av resultatorienterad karaktir. En sddan tolkning &r dock djupt
problematisk och direkt missvisande och kan enbart baseras pd den mest ytliga
inspektionen av foretagets styrsystem.

Vid en djupare granskning av styrningen blir det istdllet uppenbart hur systemet pa
ménga sitt dr utformat med syfte att paverka agerandet i butikerna. Bara det faktum
att foretaget har ett hogprioriterat servicemdl sénder signaler om att mycket av
styrningen har tydliga agerandeorienterade inslag. Secret shopper-besoken syftar till
att utvirdera séljarnas agerande och maéter en séljares produktkunskaper (krivs for att
kunna ge professionella rad efter kundens behov) och kundbemétande. De ér alltsa
métt pa sjidlva sdljprocessen och inte péd utfallet. Méatningen av snittkvitton och
triaffbild dr ur sndv synvinkel resultatorienterade eftersom endast utfallet méts och inte
vilken metod som anvénts for att uppnd det. Ett rimligt antagande 4r dock att
merforsiljning drivs av god service och da ér snittkvitton, framfor allt i form av antal
plagg per kvitto, en indikator pa sericenivan. I analogi med detta bygger mitningen av
traffbilden pd ett implicit antagande om att butikspersonalens uppmirksambhet,
fokusering och formaga att sélja ir vad som omvandlar besokare till kunder. Aven
traffbilden bor darfor ses som ett beteendeorienterat matt.

Sédljcoachning och den explicita deklaration O6ver hur foretaget ser pa ett
efterstrdvansvart kundbesok syftar péd liknande sitt till att pdverka och utveckla hur
sdljpersonalen agerar. Ett annat matt pd graden av agerandeorienterad styrning ges av
méngden information som inhdmtas och graden av interaktion mellan chefer och
anstéllda. S&vil retailchefen som butikscheferna ser ett aktivt deltagande i det dagliga
butiksarbetet som nddvindigt for att vigleda och uppmuntra personalen samt inhdmta
information om deras agerande. Aven butikschefsméten, personalméten i butiken och
utvecklingssamtal syftar till att pdverka personalens agerande och att informera sig
om hur arbetet i butiken gér men dven till att ta reda pad vad som motiverar de
anstéllda. Kunskap om vad som motiverar de anstéllda &r en oumbdérlig tillgang for
varje chef som har som mal att likrikta personalens intressen med foretagets. Endast
med denna kunskap kan styrsystemet utvecklas till att béittre matcha incitament med
vad som faktiskt sporrar personalen.

En sammantagen analys av foretagets styrning av butiksverksamheten visar pd hur
man i stort sett uteslutande forlitar sig pa agerandeorienterad kontroll. Att budgeten
trots detta fortfarande tillméts sa stor betydelse kan forklaras med de kostnader och
svarigheter som finns associerade med att Overbygga den inneboende
informationsasymmetrin. Utvdrdering mot budget skulle ockséd kunna ses som en
forsdkring mot de nackdelar som finns associerade med agerandeorienterad styrning.
Eftersom utvérderingen och beloningen av personalens agerande alltid har subjektiva
inslag, kan det strikt objektiva forséljningsutfallet fungera som en motvikt och hindra
att styrningen upplevs som orittvis.
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5.3 Belbning och incitament i foretaget Alfa

Enligt agentteorin maste ett onskat utfall géllande de anstélldas prestationer belonas
av foretaget for att de anstdllda ska motiveras att fortsétta prestera enligt dnskemal.
Beloningen syftar foljaktligen till att likstélla de anstdlldas mal med foretagets, och
utgor kopplingen mellan de anstilldas prestationer och fortsatta motivation.

I det studerade foretaget avlonas de butiksanstéllda i forsta hand med en fast 16n
vilken till viss del kompletteras med en rdrlig bonuskomponent. D4 bonusen for
butikssdljarna endast dr kopplat till huruvida det dagliga forsdljnings- eller
budgetmaélet bygger deras incitament pa ett kortsiktigt och finansiellt mal. Drivkraften
ligger hér 1 de anstilldas medvetenhet om att de belonas om de uppfyller det for dagen
satta budgeten resulterar det i bonus. Butikschefernas bonus baseras pa maluppfyllelse
av en blandning av mer langsiktiga resultat- och agerandeorienterade mal. Eftersom
verksamhetens malséttningar utgors av bade ett mer kortsiktigt forsdljningsmal och ett
mer langsiktigt servicemdl, kan denna konfiguration bittre anses spegla
malsdttningarna for verksamheten som helhet och mer precist styra butikschefens
arbete mot dessa mél. Utformningen av butikschefernas bonussystem utgor ocksé en
motverkande kraft till de negativa effekter som skulle kunna uppstéd till foljd av
butiksséljarnas dito. Eftersom deras bonussystem endast édr kopplat till budgeten finns
det risk for att de, i linje med sina egenintressen, agerar pd sitt som kan skada
foretaget langsiktigt. Genom att butikscheferna delvis belonas baseras pd personalens
agerande har de incitament att kontrollera sé att butikspersonalen inte hemfaller &t
destruktivt beteende.

Valet, eller avvigningen mellan fast 16n och bonus gar att forklara genom att se till
den utforda arbetsuppgiftens programmerbarhet. D4 butiksarbetet i Alfa till stor del
bygger pa personlig forsdljning, vilket kommer till uttryck i manga av de maél
retailchefen har satt upp, kan arbetet anses ha en ldg programmerbarhet. Detta skulle
saledes innebdra att en till storre delen kommissionsbaserad ersittning dr att forvinta
eftersom det &r svért att observera och méta de anstélldas agerande. Av den empiriska
undersokningen framgar dock att denna forvintan inte infrias. Foretaget anvédnder sig
istéllet till storsta delen av fast l6neséttning, delvis med hanvisning till de regler och
normer som préglar 16neséttningen 1 den svenska detaljhandelsbranschen. En till
storsta delen kommissionsbaserad lonesittning skulle strida mot rédande
kollektivavtal och sannolikt &ven mota motstand fran anstéllda vars riskaversion gor
dem ovilliga att acceptera erséttningar som delvis ar beroende av externa faktorer. En
alternativ forklaring till att lonerna uteslutande dr fasta, ges med hdnvisning till
omfattningen av och inriktningen pa retailchefens styrning. Hennes stall av 16 butiker
ar fortfarande tillrackligt hanterbart for att hon ska kunna halla sig uppdaterad och
vilinformerad om personalens prestationer. Aven om inte allt som sker i
verksamheten dr direkt observerbart approximerar flera av de prestationsmétt som
anvinds de anstilldas agerande i butikerna. Detta omfattande system av dvervakning,
métning och uppf6ljning innebdr att problemet med informationsasymmetri avhjilps
vilket mojliggdr en fast 16nesittning.

Alfas nyttjande av en till storsta delen 16nebaserad kompensation for de anstéllda i
butiksverksamheten kan sdledes forklaras utifrén strikt agentteorietiska resonemang.
Detta haller dven vid beaktande av den hoga extern risk som &r forknippad med
butiksverksamhet som é&r inriktad pd modevaror. Att i dylik verksamhet belona
butikspersonalen genom en till storre del rorlig kompensation skulle, trots dess
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likriktande effekter, utsétta de anstillda for en alltfor hog risk vilket i slutdndan skulle
kunna innebira svarigheter att behélla och rekrytera duktig personal.

6. Slutsats

Denna studies syfte var att ge en djupare foOrstdelse for hur styrning av
butiksverksamhet i modebranschen kan vara utformad och mer specifikt att undersoka
hur det svenska moderforetaget Alfa styr personalen i sina butiker. Genom var
kvalitativa fallstudie som baserats pa intervjuer med ett flertal personer inom Alfas
butiksverksamhet samt pa en rad interna styrdokument kan vi konstatera att den
uteslutande dr att klassa som agerandeorienterad. Savil foretagets sitt att motivera,
méta, utvirdera och beldna som det sitt pd vilket relationen mellan huvudkontorets
retailledning och butikspersonalen tar sig uttryck, pekar pa hur foretaget i huvudsak
forsoker influera sin personal genom att pdverka deras beteende. De fa spar som trots
detta finns av en mer resultatorienterad styrning ger oss inte tillrdcklig anledning att
ifragasétta denna slutsats.
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