HANDELSHOGSKOLAN I STOCKHOLM

Centralisering och decentralisering

En fallstudie pa Apoteket och Swedbank

EXAMENSUPPSATS INOM FORETAGANDE & LEDNING
Kurs 1210 - 10 poang

Forfattare: Marlene Blomqvist, 21079
Handledare: Mats Tyrstrup

Opponent: Edward Gabrielson

Framlaggning: 10 juni 2010



ABSTRACT

Multi-branch companies are facing many challenges in order to become
successful. Competitive advantages can be gained through a unified strong
brand, standardised products and economies of scale. This normally calls for
centralisation. On the contrary is decentralisation, which is said to improve
work motivation and local market orientation, which are also competitive
advantages.

The focus of this thesis is to study how local branch managers want their
companies to be structured in accordance with this dilemma. This is examined
through a case study of Apoteket and Swedbank.

The theoretical framework is based on theories on organisational structure
and how companies can capitalize on the competitive advantages of 1) brand
uniformity, 2) economies of scale, 3) work motivation and 4) local market
adjustment.

The study was conducted based on a qualitative approach where the
compilation of the empirical data was made by 19 semi-structured interviews
with local branch managers all around Sweden.

The results show that branch managers appreciate a uniform brand
management with similar assortment and quality everywhere. They prefer
individualised customer modifications rather than a far-reaching market
orientation. The branch managers also want a centralised organisational
structure because it enables them to focus on their core activities, which leads
to an increased sense of meaning and work motivation.

KEY WORDS: organisational structure, centralisation, decentralisation,
division of labour, work motivation, brand, uniformity, market adjustment
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Férst presenteras héir en bakgrund ur vilket syftet med denna uppsats utvecklats, och ddrefter sjdlva syftet och
mina fragestdllningar. Jag kommer att presentera vad jag 6nskar uppfylla med studien samt vilka omraden jag
valt att underséka for att nd dit. Ddrtill redogér jag for uppsatsens avgrdnsningar som och disposition.

Allting startade i mitt eget intresse av féretagande. Jag fascineras 6ver foretag som agerar Over stora avstand,
nagonting som i takt med globaliseringen blir allt vanligare. Saval inom vetenskapen som i verkligheten har jag
funnit ett behov av ett enhetligt varumérke. Foretag satsar pa de immateriella tillgdngarna som satter ett varde
pa varderingar och den externa bilden av féretagen, och vill att kunderna ska kdnna igen sig oavsett var de
befinner sig. Om en kund gar in pa ett apotek i Stockholms innerstad eller Varmlands glesbygd ska det inte
spela nagon roll — kunderna ska anda kunna fa samma hjalp och hitta samma produkter. Swedbank kan 6nska
att kunder pa Swedbank i Molndal ska kunna fa lika kvalificerad radgivning som i Torslanda, och att Apoteket i
Hultsfred vill inte konkurrera med, utan erbjuda samma pris och kvalitet pa plaster och preparat som Apoteket
i Hogsby.

Samtidigt stélls dessa olika butiker och kontor for vitt skilda lokala forutsattningar. Banksparande pa
Ostermalm sker p& andra premisser dn bankl&nande i Botkyrka. Ett apotek i ett barnfamiljsomrade stills infor
andra fragestallningar an ett apotek bland pensionarer, och en bank i en tillvaxtkommun som Malmo har andra
mojligheter an en bank i en avfolkande glesbygd i Norrland.

Foretag som Apoteket och Swedbank star saledes infor ett antal dilemman och en mangd strategiska
utmaningar i jakten pa konkurrenskraftig framgang. Jag har funderat 6ver hur de kan utnyttja de skalfordelar
som kan vinnas utifrdn en gemensam organisation med generella I6sningar avseende produkter, tjanster,
varumarke och systemldsningar, om de samtidigt vill vara anpassade efter den lokala marknaden och
efterfragan.

Med utgangspunkt i detta spanningsférhallande finner jag det sarskilt intressant att studera hur foretag
strukturerar sin verksamhet, vilken arbetsfordelning de har valt samt vilka konsekvenser detta ger for
manniskorna i organisationen. Det finns en mangd foretag som har en geografiskt utspridd verksamhet, och jag
har kommit i kontakt med de tva som just namnts, Apoteket AB' och Swedbank AB’. Bada dessa star infér en
rad omvalvande organisationsforandringar som intensivt belysts i media. Apotekets monopolmarknad har
precis genomgatt en omreglering dar de blivit konkurrensutsatta och tva tredjedelar av bolaget har salts till
andra aktorer. For att moéta denna nya situation haller organisationen pa att fundera Gver sin struktur,
déaribland hur apotekschefsrollen ska utformas och vilken roll den ska spela. Swedbank haller dven de pa med
en omfattande organisationsstrukturférandring dar de, fran att ha startat som fristaende lokala banker och
darefter har sammanslagits till en centraliserad toppstyrd storbank nu satsar pa en atergang till ett starkt lokalt
fokus. Saledes haller kontorschefens framtida roll pa att utvarderas.

Sa, hur kan Apoteket och Swedbank gora en avvagning mellan dessa till synes tva motsatser — att vara lika men
lokala, olika men samma? Hur férmedlar man en enhetlig bild, och gemensamma varden, utan att férlora den
lokala upplevelsen? Vem i foretagen ar det som bestammer vad och hur? Hur paverkar det har medarbetarnas
arbetsmotivation? Och ar det egentligen speciellt viktigt — méarker kunderna likhet eller skillnad, och hur stor
skillnad ar det mellan méanniskors behov och preferenser pa olika platser, finns den ens?

! Jag kommer fortsattningsvis bendmna Apoteket AB som Apoteket, med stort A. Nar jag talar om apotek som i
sjdlva butikslokalen bendmner jag det apoteket med litet a.
2 Jag kommer fortsattningsvis bendamna Swedbank AB som Swedbank.



1.1 SYFTE

Jag vill med utgangspunkt i detta spanningsférhallande mellan centralt och lokalt, mellan lika och olika,
definiera filialernas roll utifran ett lokalt perspektiv. De som upplever spanningsforhallandet i vardagen bor ha
en klar bild av vilka utmaningar de stalls infor, vilka de vander sig till vid problem och vad de anvander, och vill
anvanda, ledning och stodfunktioner for. Jag vill undersoka vilka faktorer det ar som influerar de lokala
filialcheferna och hur de skulle vilja se sin roll strukturerad och organiserad.

Syftet blir saledes att utifran filialchefernas perspektiv bista Apoteket och Swedbank med forstaelse och analys
kring den egna organisationen och dess organisering med tanke pa utmaningen att finna en jamvikt mellan
enhetlighet och lokal anpassning.

1.2 FRAGESTALLNING

For att kunna uppfylla syftet sa inriktas studien mot att undersoka foljande fragor:

1. Hur vill lokala chefer inom Apoteket och Swedbank att férhallandet mellan enhetlighet och lokal
anpassning ska organiseras?

2. Hur vill lokala chefer inom Apoteket och Swedbank att arbetsférdelningen mellan centrala funktioner
och lokala filialer ska organiseras?

3. Hur paverkar denna organisering de lokala chefernas arbetsmotivation?

1.3 FOKUS OCH AVGRANSNINGAR

Studien avgransas till a) apoteks- och kontorschefers perspektiv samt b) till deras uppdrag som ansvariga for
lokal marknadsanpassning/marknadsutveckling. Personalansvar etcetera lamnas sdledes utanfor studien.

Jag har avgransat mig till Sverige och kommer darmed inte att berdra organisationsstrukturer pa internationella
marknader, detta saval pa grund av arbetets begriansade omfattning samt for att lattare kunna géra jamforelser
foretagen emellan. Gallande Apoteket sa kommer jag avgransa mig till Apoteket Privatkund, vilka ansvarar for
driften av apoteken pd konsumentmarknaden, och jag kommer inte ga in pa de andra verksamhetsomréadena.
Aven gillande Swedbank s3 avgrinsar jag mig till svensk bankrorelse. Jag gér dock ingen distinktion mellan
deras foretags- och privatkunder eftersom det inte ar den relationen jag studerar.

Inom ramen for vad som ar mojligt i en magisteruppsats har jag vidare valt att avgransa mig till foretagens
intra-organisationella arbete och uppfattningar, och kommer dirmed ej att behandla kundernas och andra
intressenters syn pa eller uppfattning om foretagen och dess varumarken.

Jag har vidare valt att avgransa mig fran de strategiska handlingsalternativen och de praktiska kontroll- och
styrningsverktygen da det blir ett alltfér stort omrade att utforska. Jag har dven valt att helt avgransa mig fran
ekonomiska mal och bel6ningssystem.

Swedbanks pagaende organisationsforandring samt Apotekets forandrade marknads- och darmed
organisationsvillkor kommer ocksa att avhandlas, saval i empirin som i analysen. Det finns med eftersom det &r
en del av deras vardag och darmed paverkar arbetsfordelningen. Informationen anvands foér att belysa
tendenser och utveckla andra resonemang, men jag kommer inte att narmare ga in pa
organisationsférandringen i form av orsaker, tillvagagangssatt, implementering eller férankring i foretagen da
det inte ligger inom uppsatsens syfte.

Ambitionen &r inte att polarisera begreppen till den grad att organisationer kan placeras in i antingen eller fack,
ej heller en matning av nagon exakt centraliseringsgrad. Studien syftare istéllet till att beskriva och féra en



djupare diskussion kring innebérden av och sattet att tdnka pa begreppen centralisering respektive
decentralisering och dess forvantade effekter. Fokus ligger pa att skonja tendenser om vad aktérerna anser ska
styras centralt respektive lokalt samt hur de paverkas och saledes skulle vilja att deras roll organiserades.

Anledningen till att jag anvant mig av tva foretag ar inte for att jamfoéra dessa och darigenom avgora vilket
foretag som har den basta strukturen for att styra ett foretag. Anledningen till valet av tva foretag &r att jag vill
forsoka finna monster i hur arbetet kan organiseras, utmarkande delar hos Apoteket, hos Swedbank och
eventuella speciella skillnader och likheter. Min férhoppning ar dven att de bada foretagen ska kunna hjilpas
av analysen dar bada ingar, i och med tips pa I6sningar eller andra arbetsfordelningsmojligheter, men inte att
komma med rekommendationer.

1.4 BEGREPPSFORKLARINGAR

For lasbarhetens skull kommer jag hadanefter anvanda ”filialchef” da jag syftar pa bade kontors- och
apotekschefer. Man kan dven se kontors- och apotekschefer som jamfoérbara synonymer i form av att deras
roller &r likvardiga, trots olika beteckningar pa den lokal de utfor sitt arbete i och trots olika karaktar pa de
produkter och tjanster de séljer.

Stodfunktionerna bestar av de aktiviteter som finns i ett féretag men som inte ar direkt forknippade med
karnverksamheten, sdsom miljo, sakerhet, juridik och marknadsforing. Enligt Mintzberg (1983b) besitter stabs-
och stodfunktioner ingen reell makt utan kan endast paverka lokala chefer indirekt genom att ge forslag pa
aktiviteter, regler och rutiner som ledningen darefter far besluta om och, om godkant, skicka vidare ut i
organisationen. Utifran min primara uppdelning mellan centralt och lokalt, och eftersom det bland
filialcheferna inte har visat sig finnas nagon storre skillnad pa synen gillande makt mellan ledning och
stodfunktioner, s3 kommer central ledning och stabsfunktionerna att tillsammans utgéra det jag benamner
‘centralt’ alternativt "huvudkontoret’.

Jag kommer ocksd att komma in pa vardet av varumadrken. | litteraturen finns ett otal definitioner och jag vill
darmed definiera vad jag menar. For det forsta anvande jag “varumarke” som jamforbart engelskans “brand”
och inte den mer juridiska termen “trademark”. Dartill gors i teorin ofta en distinktion mellan varumarke och
varumarkesimage, varav den senare inkluderar kundernas bild och den tidigare darmed torde existera utan att
kunden &r narvarande. Eftersom jag, likt Gronroos (2008), inte tror att varlden utanfor kan goras atskild utan
att dessa alltid samverkar s& kommer jag anvdnda varumérke och varumarkesimage som synonymer3. Dartill
anvander jag varumarkesidentitet for att beskriva den bild som féretagen vill formedla, oberoende av
kundernas respons.

I analys och slutsats kommer jag ga in pa centralisering och decentraliseringsteorin utifran ett maktperspektiv.
En klassisk definition av makt ar att ”A has power over B to the extent that he can get B to do something that B
would not otherwise do” (Dahl, 1957). Mintzberg (1983a) definierar makt som “the capacity to effect (or affect)
organizational outcomes” och Weber (1947) menar att “power is the probability that one actor within a social
relationship will be in a position to carry out his own will despite resistance”. Dessa tre definitioner innehaller
alla antagandena (1) att nagon kan inneha makt, (2) att makt kan anvédndas for att paverka personer eller
resultat och (3) att den sker i ett forhallande mellan tva eller fler parter.

%3 Se Grénroos (2008:315) for en djupare diskussion.



1.5 DISPOSITION

Min uppsats ar uppdelad i sju huvudkapitel. Denna inledning, dar jag beskrivit bakgrunden till och inriktningen
pa uppsatsen foljs av ett teoriavsnitt. Jag anser det vara av vikt att direkt definiera det teoretiska ramverk som
jag amnar anvanda mig av. Denna har, tillsammans med annan tidigare forskning, legat till grund for studiens
upplagg, tillvdgagangssatt och analys av det empiriska materialet. Avsnittet inleds med introducerande teori
om organisationsstrukturens betydelse och begreppen centralisering och decentralisering, for att sedan
redogora for den radande uppfattningen om for- och nackdelar med respektive organisationsstruktur. Med
koppling till detta presenteras sedan teorier om fordelen med en enhetlig varumarkesidentitet och férdelen
med synergier och skalfordelar, vilka kan anses férespraka centraliseringsformen, samt fordelen med
arbetsmotivation och férdelen med lokal anpassning, vars variabler kan anses framjas av en decentraliserad
organisationsstruktur.

Efter detta kommer jag i kapitel tre att redogéra for studiens anvdnda metod. Avsikten med detta kapitel ar att
visa upp det tillvagagangssatt och det vetenskapliga férhallningssatt som ligger till grund for uppsatsen. Har ger
jag aven en beskrivning av hur jag utfért datainsamling och analys samt for ett resonemang kring mina val och
undersdkningens kvalitet.

Empirin har jag valt att beskriva i tva olika kapitel. Jag har delat upp de studerade foretagen Apoteket och
Swedbank vart och ett for sig. Bada avsnitten inleds med foretagens historia fram till idag inklusive dess
marknadsforutsattningar, eftersom detta har paverkat saval hur filialcheferna ser pa sig sjalva och sin
profession som hur arbetsfordelningen ser ut nu. Darefter skildrar jag organisationerna utifran
organisationsstrukturen — arbetsfordelning, styrning och stéd, samt utifran marknaden — varumarke,
konkurrens och lokal anpassning.

| kapitel sex analyserar jag mitt empiriska material och gor en tolkning av resultatet med hjalp av den teoretiska
referensramen. Analysen utgar utifran samma teman som i teorin, i borjan utifran ett mer generellt och
overgripande fokus och darefter gar jag djupare in pa filialchefernas uppfattning. For att utveckla analysen
utforskar jag sedan organisationsstrukturen utifran perspektiven makt kontra samverkan samt stod kontra
styrning.

Slutligen finner vi i kapitel sju uppsatsens slutsats. Jag besvarar mitt syfte och sammanfattar de viktigaste
poangerna av mitt resultat. Till sist resonerar jag lite 6ver mojlig kritik till studien och foreslar omraden for
vidare forskning.



2. TEORETISK REFERENSRAM

| detta teorikapitel kommer jag férst ge en éverblick éver de teoretiska resonemang som ligger till grund fér
uppsatsen och som fungerat som verktyg i analys och slutsats. Den grundldggande teorin dr hdmtad fran
organisationsteorin med fokus pd organisationsstruktur och arbetsférdelning. Det som valts ut och presenteras
nedan utgar ifrdn den allménna definitionen av centralisering och decentralisering och tar vidare upp den
radande férestdllningen om dessa tvd organisationsstrukturers fér- och nackdelar. Ddrefter byggs den
teoretiska referensramen pd med speciella teorier som kopplar organisationsstrukturen till varumdrket,
skalférdelar, motivation och marknadsanpassning, for att ytterligare kunna utveckla analysen.

2.1 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE

De senaste hundra aren har det hdnt mycket inom organisationsutveckling och nya organisationslosningar
lanseras av saval akademiker som praktiker pa I6pande band. For hundra ar sedan var det just ocksa pa
Iobpande band som manga féretag drev sin verksamhet. Taylor (1911), Weber (1947) och Fayol (1919)
foresprakade hierarki, byrakrati och auktoritdra ledarskap dar alla visste sin plats. Ledningen drev den lokala
verksamheten, arbetarna gjorde det de blev tillsagda och produktionseffektiviteten lag i fokus. Men tiderna har
forandrats, och sa dven manniskors mojligheter och preferenser (de Botton, 2009). For att mota omvarldens
skiftande behov har foretagen behovt utveckla sina organisationer, fradmst sina organisations- och
maktstrukturer. Istéllet fér att tvinga arbetarna till hart arbete menar teoretiker att foretagen ska satsa pa att
motivera sina medarbetare genom bland annat sjalvférverkligande och intressanta arbetsuppgifter (jfr
Herzberg, 1987; Maslow, 1943), och istéllet for att alla beslut tas hégst upp och férmedlas ner i hierarkin har
manga foretag satsat pa att “riva pyramider” eller strukturera sig efter marknader (Carlzon, 1985; Mintzberg,
1983b; Hatch, 2002).

Jacobsen och Thorsvik (2008) liknar organisationsstrukturen med en organisations ”skelett”. Den ger
organisationen dess form, samtidigt som den anger vilka slags krav som formellt stills pa alla medlemmar.
Strukturen ska innehalla information om tva centrala element: 1) hur arbete och ansvar fordelas mellan olika
enheter och individer och 2) hur det arbete som har fordelats ska styras, samordnas, koordineras och
integreras (Jacobsen & Thorsvik, 2008; Mintzberg, 1983b).

Detta innebar att organisationsstrukturen paverkar fokus; vad féretaget och dess individer ska, och inte ska,
syssla med. Dartill fungerar strukturen koordinerande och uppfyller behovet av samordning, vilket i de flesta
fall gor att organisationen presterar lite mer an det som en samling isolerade individer kunde ha gjort. Genom
att man anvander regler, rutiner, beloningssystem och formella strukturer blir det troligare att manniskor
upptrader som en samkord grupp, och darmed beframjar organisationsstrukturen &dven stabilitet och
forutsdgbarhet. Beroende pa vilka mal och strategier foretag har och vilka beteenden man vill uppmuntra kan
man utforma organisationsstrukturer pa olika satt, och det finns viktiga gradskillnader mellan olika typer av
strukturer (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Om féretaget ska tillhandahalla identiska produkter och tjanster
Overallt sa behovs ett starkt fokus och en tydlig avgransning av vad individer far gora. En tydlig avgrénsning
minskar risken for att det ska utvecklas olika praxis fran plats till plats, vilket skapar en produktionseffektivitet.
Men avgransning och stabilitet kan naturligtvis dven fungera negativt. | manga fall verkar strukturer bromsande
pa utvecklingen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). For att halla jamna steg med konkurrenter, tekniska nyvinningar,
forandrade kundpreferenser och annat sadant maste organisationer standigt forandras och vidareutvecklas,
och for att dstadkomma detta maste kanske organisationsstrukturen utformas si att den uppmuntrar till
innovation och nytankande, vilket ofta innebar motsatsen till stabilitet och forutsdgbarhet (Tuschman &
O’Reilly, 1996, i Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Att utforma en organisationsstruktur som balanserar spdnningen mellan dessa tva naturliga, men rivaliserande,
krafter ar darmed en av foretags stora utmaningar (Kates & Galbraith, 2007).



2.2 KONCEPTEN CENTRALISERING OCH DECENTRALISERING

Arbetsférdelning, ansvarsférdelning och beslutsbefogenhet

Ett centralt tema i organisationslitteraturen har alltid varit fragan om hur makten att fatta beslut ska férdelas
och placeras. Begreppen centralisering och decentralisering anvands vanligen for att ange pa vilken niva i
organisationen som man har befogenheten att fatta beslut och i vilken utstrackning de anstallda har mojlighet
att sjalva fatta beslut i frdgor som paverkar den egna arbetssituationen och det egna arbetet (Mintzberg,
1983b).

Centralisering innebar att beslutsmakt flyttas uppat i hierarkin, till ledarniva. Fayol (1919) menar att om chefen
vill ha kontroll och vara med i det arbete dennes underordnad utfér sa uppstar en hog grad av centralisering, av
Mintzberg (1983b) kallad autokratisk eller diktatorisk. Den andra extremen, en helt decentraliserad
organisation, beskriver en situation dar alla anstidllda sjdlva bestammer vad de ska gora och hur
arbetsuppgifterna ska l6sas (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Dessa tva helt rena former av centralisering ar dock otroligt ovanliga, och organisationer har oftast en
blandform av dessa, vari de kan vara mer eller mindre centraliserade, och makt och ansvar kan forflyttas uppat
eller nedat i hierarkin (Jacobsen & Thorsvik, 2008). En decentralisering bor dartill inte forvaxlas med en
demokratisering, som skulle implicera att fler manniskor far inflytande, utan betyder endast att makten flyttats
till en annan niva (Ohlsson & Rombach, 1998). Decentralisering brukar ofta innebara att organisationen gors
plattare med farre beslutsnivder och kortare beslutsvigar. De decentraliserade enheterna ges da en storre
handlingsfrihet, och foljaktligen ett storre resultatansvar (Sodergren, 1987). Kritiker menar dock att en form av
centralisering foljer sddana tillplattningar, beroende pa att en 6kad styrning och kontroll dr nédvandig eftersom
det annars finns en risk for att decentraliseringen inte blir effektivitetsframjande (Ohlsson & Rombach, 1998).
Detta handlar emellertid snarare om resultatstyrning dn en rigorés regelstyrning, vilken sker i en fullstandigt
centraliserad organisation.

2.3 CENTRALISERING - DECENTRALISERINGSDILEMMAT

Kates och Galbraith (2007) menar att centralisering kontra decentralisering ar just en av de mest laddade
fragestallningarna inom organisationsdesign, mycket beroende pa att foretag ofta viljer att se det som ett
antingen — eller alternativ dar valet star mellan att gruppera precis all aktivitet tillsammans och att fordela ut
alla aktiviteter till olika lokala enheter. Overgripande brukar centraliseringens positiva sidor ses som (1) vinsten
av skalfordelar som kommer av att foéretagens olika processer ar standardiserade och enhetliga, (2)
organisationsstrukturens mojlighet att utveckla djupare kunskap och erfarenhet inom specialiserade omraden,
vilken sedan effektivt kan spridas inom hela organisationen samt (3) att ledningen férfogar 6ver tydliga
styrsignaler, vilket i sin tur leder till forutsdgbarhet och trygghet for medarbetare och kunder (Kates och
Galbraith, 2007).

Decentralisering, @ sin sida, beframjar enligt Kates och Galbraith (2007) (1) flexibilitet, kreativitet och
innovation, nagot som Okar konkurrensmojligheterna gentemot snabbrorliga och anpassningsbara
konkurrenter. En decentraliserad organisation har ocksa helt andra forutsattningar att (2) utnyttja lokal
kunskap om den lokala marknaden och anpassa sig darefter. (3) Dessutom kan motivationen, stimuleringen och
ansvarskanslan hos medarbetarna 6ka tack vare majligheten att delta och paverka beslut som berér deras egen
arbetssituation (Jacobsen & Thorsvik, 2008; Kates & Galbraith, 2007).

Savél centralisering och decentralisering har sina fordelar, men ju mer extrema de blir at vartdera hallet desto
mer riskerar de att férlora den andra strukturmodellens fordelar. Kates och Galbraith (2007) havdar att
organisationer som pendlar fér langt mot centralisering ofta finner frustrerade medarbetare som rasar mot
byrakratiska regler - genomdrivna av kollegor som sitter langt ifrdn vardagens verklighet. Medarbetarnas



missnodjdhet gentemot strukturen driver ofta pa en férandring mot 6kad decentralisering — pendeln slar
tillbaka. Svarigheten att driva en decentraliserad organisation ar forst och framst att en risk for suboptimering
finns. Foretag stalls infér utmaningen att kunna profitera pa sin organisations storlek nar de lokala enheterna
kan agera splittrat och se till att personalen ser till foretagets totala resultat och inte bara prioriterar sina egna
delmal om de missgynnar helheten (Jacobsen & Thorsvik, 2008; Kates & Galbraith, 2007).

Innan vi gar vidare till en fordjupning inom omraden som kan klassificeras som foéretags konkurrensférdelar,
och pd olika satt foresprakar centralisering eller decentralisering, ar det viktigt att aterigen poangtera att
centralisering kontra decentralisering inte &r tva statiska stadier, utan beteckningen pa tva extremer pa en axel
med ett stort antal variationer daremellan (Mintzberg, 1983b).

2.4 FORDELEN MED ETT ENHETLIGT VARUMARKE*

Gronroos (2008) menar att en positiv och valkand image ar en tillgang for alla foretag och Aaker (2000) havdar
att ett foretags varumarke ar deras primara konkurrensfordel och en vardefull strategisk resurs. Imagen
paverkar kundernas kdnnedom och upplevelser av foretagets verksamhet och produkter samt kan locka till
bade butiksbesdk och kop. Ett aktivt arbete med varumarke kan gora att foretag inte behdéver konkurrera med
pris och darfér kan tjana mycket pengar pa hogre marginaler och lojala kunder (Uggla, 2003). Darfor ar det inte
konstigt att just skapandet av starka varumarken har blivit mer och mer prioriterade i manga organisationer
under de senaste aren (Hoeffler & Keller, 2003; Kapferer, 2008). For att lyckas med att bygga, utveckla och
varda ett varuméarke menar Aaker (2000) att foretag bor satsa pa att skapa en organisatorisk struktur som
stodjer detta. Melewar och Saunders (1998; 2000) sager att varumarkesaspekten framjas av en hog grad av
centralisering dar en standardisering forstarker marknadsforing, foretagsmedvetenhet och darigenom ocksa
omsattningen och vinsten. Multifilialféretag med geografiskt utspridda lokalkontor behdver en likriktning, dar
hela féretaget agerar enhetligt for att tillsammans starka varumarket (Kapferer, 2008). For mycket lokal
autonomi riskerar att gora att den centrala organisationen forlorar den strategiska kontrollen (Roellig, 2001).
For att skapa en effektiv organisation med mervarde galler det ocksa att alla arbetar at samma hall, med
samma varderingar, vision och mal, och att denna kommuniceras konsistent till kunder (Urde, 1999).

Ett varumaérke finns pa flera nivaer, saval ett 6vergripande varumarke och ett lokalt. Dessa ar kopplade till
varandra, satillvida att ett centralt bra rykte paverkar den lokala filialen och vice versa, dven om det centrala
naturligtvis har storre inverkan pa det lokala dn tvartom (Gronroos, 2008). Gronroos (2008) papekar dock att
ett daligt rykte om foretaget centralt kan motverkas av en stark lokal image, vilken darigenom kan locka
kunder.

Standardisering som namnt ett satt att skapa effektivitet och enhetlighet och foljaktligen konkurrensférdelar.
Tack vare standardisering kan foretag koordinera lanseringen av produkter och kampanjer over hela
marknaden vilket medfér att den kan fd en stor genomslagskraft, som de inte hade kunnat uppna via
lokalanpassning (Kapferer, 2008). Foretag sparar bade tid och kostnader, dven om de riskerar att missa lokala
variationer. Ohlsson och Rombach (1998) menar emellertid att kundernas behov ar relativt homogena, och
dven det som marknadsfors som individuella anpassningar ar vanligen marginella — man kan fa bilen "sportig”
eller "lyxig”, men man kan inte fa den ”trehjulig” eller "med periskop”. Kapferer (2008) sager ocksa att en
standardisering sdkerstédller en genomgaende bra kvalitet, ratt positionering och enhetlig kommunicering av
identitet och varderingar, ndgot som &r viktigt om inte varumarket ska bli splittrat eller naggat. Sma lokala
filialer har ofta inte sa mycket pengar att lagga pa reklamkampanjer vilket gor att det latt kan bli fel eller samre
kvalitet. Standardisering ger alltsd battre kontroll och styrning samtidigt som kostnaden for
marknadsforingsprocessen minskas och ett starkt koherent varuméarke kommuniceras (Kapferer, 2008).

SLUTSATS: Argument for en begréinsad lokal frihet

* En definition av vad jag asyftar med ”“varumarke” finns under 1.4 Begreppsférklaringar



2.5 FORDELEN MED SYNERGIER OCH SKALFORDELAR

Véardet av att vara en enhetlig organisation brukar beskrivas som de skalférdelar och synergier man far av
stordrift och standardisering. Kates och Galbraith (2007) menar att foretag kan dra nytta av sin storlek genom
en central samordning av inképsférhandlingar, partnerskap och till och med lobbyverksamhet gentemot staten.
| egenskap av den stora kund eller aktér som foretagen da automatiskt blir far de forhandlingsfordelar.
Gronroos (2008) forklarar att skalfordelar skapar konkurrensférdelar och vinster genom storskalig produktion
av mer eller mindre standardiserade produkter, vilka resulterar i laga styckkostnader och hog produktivitet. Det
ar inte bara forhandlingar och produktion som kan tjana pa en likriktning, detta passar dven administration,
supportfunktioner och andra icke-inkomstbringande aktiviteter, vilka darigenom kan hjilpa och avlasta de
lokala enheterna. Detta tilldter dessa delar att fokusera pa det som de gor bast, som |6pande verksamhet och
kundservice, och att outsourca processer och beslut som de sjadlva inte beharskar lika bra. Gemensamma
standarder och arbetssatt forenklar dessutom en mobilitet av personer inom foretaget, och det blir Iatt att
flytta talanger och rotera arbetskraft dit dem behovs (Kates & Galbraith, 2007).

Hatch (2002) menar vidare att det kan vara svart att lyckas med samordning och kontroll i en decentraliserad
organisation. Blir det for manga och for sma resultatenheter finns det risk for att de huvudsakliga fokuset
forloras och suboptimeringar uppstar. Fordelar for en filial kan innebara nackdelar for hela organisationen. Ett
centraliserat beslutsfattande underlattar koordineringen av aktiviteter och resurser samt 6verblicken av dessa,
vilket kan leda till att alla strdvar mot samma mal och féljer samma strategi (Grénroos, 2008). Utan tillracklig
helhetsbild som fas av en Overgripande organisations- och omvarldsbevakning samt makt att paverka kan
foretaget fa styrningsproblem. Framforallt skadas foretaget om de lokala filialerna prioriterar enhetsmal
framfor helhetsmal, om sjalvstandigheten gor att de agerar splittrat och detta i varsta fall leder till revirstrider
eller internkonkurrens (Jacobsson & Thorsvik, 2008).

Olsson och Rombach (1998) pekar ocksé pa att den langsiktiga kunskapsutvecklingen kan framjas i en stor och
centraliserad organisation. Dessa kan avsatta vissa avdelningar till forbattring, forskning och utveckling samt
sprida denna i foretaget. | decentraliserade foretag kan enheterna bli mer pressade och ha samre finansiella
resurser att de tenderar att jaga kostnader, vilket resulterar i att de prioriterar kortsiktig effektivitet pa
bekostnad av expertis och langsiktigt planerande. Om de inte kan dra direkt fordel av utvecklingsprojekt kan de
underlata att vara med och finansiera sadana, och det kan bli negativt for foretaget pa sikt. | enheter som
skoter sig sjalva kravs dartill bredare och mer séljbar kompetens, och den kommer ofta pa bekostnad av
spetskompetens. Den spetskompetens som finns pa huvudkontoret riskerar att bli oanvdnd om det &r
"billigare” att ha fixa den sjalv, nagot som skapar dubbelarbete och 6verflodig personal (Sodergren, 1987).
Dartill argumenterar Ohlsson och Rombach (1998) foér att kunskapsutvecklingen i en decentraliserad
organisation mer kan klassas som finslipning, eftersom de som jobbar operativt langst ner i en organisation
saknar helhetssynen, och darmed ej kommer upptdcka drastiska skillnader i kundernas preferenser eller
mojligheter att utféra arbetet.

SLUTSATS: Argument for en begréinsad lokal frihet

2.6 FORDELEN MED ARBETSMOTIVATION

Alla organisationer har en mangd olika mal som ska uppfyllas pa basta mojliga satt. Eftersom en organisation
bygger pa relationer mellan ménniskor krdvs det att dessa samarbetar for att kunna forverkliga malen
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Darfor har foretagen blivit alltmer beroende av sina anstallda for att kunna uppna
effektivitet och langsiktig Ionsamhet. Det ar inte bara de anstilldas kompetens, ansvar och varderingar som
foretagen ar beroende av, utan Arvidsson (2005) menar att medarbetarnas arbetsmotivation kan ha en
avgorande betydelse. En allman definition av motivation beskrivs av Timm och Svenson (2000) som menar att
motivation kan beskrivas som ett behov eller drivkraften som driver individer till ett visst agerande eller



beteende mot nagot mal eller beléning. Handlandet sker i en viss riktning och med en viss intensitet beroende
pa vilka behov manniskan vill tillgodose (Kaufmann och Kaufmann, 2005). Pinder (1998) definierar
arbetsmotivation som energi och drivkrafter som initierar arbetsrelaterat beteende, dess inriktning och
uthallighet.

Grunden bakom manniskors motivation har lange varit omdiskuterad och manga teorier har utvecklats for att
forklara varfor anstéllda kanner sig motiverade pa arbetet och hur ledningen kan paverka och styra sina
anstallda till att vilja arbeta i linje med foretagets mal. Manga har stark tilltro till ekonomiska incitament, men
som Jacobsen och Thorsvik (2008) framhaller, har dessa i manga lagen starka begrdnsningar. Den inre
motivationen — engagemanget i intressanta och meningsfulla uppgifter — ar enligt dem en mer positiv drivkraft.

Hackman och Oldhams arbetskaraktaristiska modell (1976) wutgar fran att en medarbetares
arbetstillfredsstéllelse och arbetsmotivation paverkas av ett antal psykologiska och arbetsrelaterade
upplevelser. De psykologiska upplevelserna ar upplevd meningsfullhet i arbetet, upplevt ansvar i arbetet och
kunskap om arbetsresultaten. Dessa tre aspekter uppfylls genom att ett antal dimensioner i arbetet ar
tillfredsstallda. Upplevd meningsfullhet innebar att arbetstagaren har ett behov av att kdnna att arbetet ar
betydelsefullt. Detta uppfylls genom arbetsdimensionerna variation i arbetet, forstaelse av sitt bidrag till
helheten och kdnslan av att det &r viktiga arbetsuppgifter som avklaras. Upplevt ansvarstagande innebar att
individen har ett behov av att kdnna ett ansvar for sina arbetsuppgifter. Darmed kravs att medarbetaren
kanner frihet, kontroll och sjilvbestammande i sitt arbete. Kunskap om arbetsresultaten gar ut pa att
medarbetaren vill veta att arbetsinsatsens resultat och bidrag till organisationen, nagot som enkelt ordnas
genom aterkoppling och feedback (Hackman & Oldham, 1976; Pinder, 1998; Wolvén, 2000). Lyckas foretag
med att organisera arbetet sa att dessa faktorer tillfredsstélls kommer det alltsd leda till att medarbetarna
kdnner mer arbetsgldadje och motivation att prestera (Wolvén, 2000).

Zanderin (2005) menar vidare att ju mer kontrollerad och styrd individen ar desto storre risk ar det att man inte
trivs, utan kan medféra att man kanner sig maktlos. Att ha mojlighet att paverka sin arbetssituation och sina
arbetsuppgifter, i form av inflytande, beslutsbefogenheter och kontroll, leder istdllet ofta till positiva
konsekvenser sasom organisatoriskt engagemang och minskad arbetsrelaterad stress (Butts et al, 2009). Det
kan dock krava att manniskor kdanner ett starkt stéd fran organisationen. Att bara 6ka arbetstagarnas inflytande
leder inte nédvandigtvis till 6nskade effekter, utan dessa behdver ocksa ha tillrdcklig kompetens och formaga
att utféra arbetsuppgifterna, eller stdd, annars kan det nya ansvaret kdnnas betungande (Butts et al, 2009;
Karasek & Theorell, 1990, 2005; Wolvén, 2000).

261 MALSTYRNING SOM MOTIVATION

Malstyrning innebér forenklat att centrala beslutsfattare bestammer de 6vergripande malen fér verksamheten
och besluten om medlen fattas av verksamhetsansvariga. Malstyrning innebar darfér en arbetsfordelning
mellan ledningen och verksamheten samt en delegering av beslutsmakt i organisationen géillande hur malen
ska uppnas. Ledningen kontrollerar slutligen att malen verkligen uppfylls (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Flera studier visar pa att en decentraliserad beslutsmakt motiverar, liksom information om organisationens mal
och frekvent uppféljning av hur man som anstalld star i forhallande till malen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Mal
maste vara konkreta och tydliga med fasta tidsgranser for att malstyrningen ska bli effektiv (Merchant & Van
der Stede, 2003). Malen far inte heller vara varken for enkla eller fér svara att na upp till — de ska uppfattas som
en utmaning men samtidigt kdnnas realistiska (Jacobsen & Thorsvik, 2008). En grundlaggande forutsattning for
att mal ska upplevas som motiverande dr dessutom att de anstallda tycker att de ar okej. Mal i sig resulterar
inte i 6kad motivation och prestation om inte medarbetarna bestammer sig for att forverkliga dem (Jacobsen &
Thorsvik, 2008).

SLUTSATS: argument fér en omfattande lokal frihet



2.7 FORDELEN MED EN LOKAL MARKNADSANPASSNING

Medarbetarnas motivation dr som sagt viktig, men det kravs ocksa att foretag producerar och marknadsfor
tjdnster och produkter som kunderna vill ha. Kotler (2004) betonar att foretag vinner pa att vara
marknadsinriktade, kundorienterade och forsta sin malgrupp. Olika typer av kunder stéller olika typer av krav,
och foretag kan skapa en konkurrensfordel genom att anpassa sig till och anvanda sig av dessa. Kates och
Galbraith (2007) menar dartill att organisationer kan skapa en konkurrensfordel genom att anpassa sig till olika
lokala premisser, framforallt de som agerar pa en bred geografisk marknad. Eftersom det kan vara svart for
ledningen att halla reda pa olika lokala variationer och lokala kunders behov kan de skillnader som finns mellan
orter och de mojligheter som dessa medfér latt missas. Det ger lokala konkurrenter en fordel, men kan enligt
Kates och Galbraith (2007) motverkas genom att placera beslutsfattandet ndra kunderna. Sédergren (1987)
menar att de som bast kdanner sin marknad, dess utmaningar och majligheter dr de som arbetar mitt i den. De
lokala filialerna och de operativa medarbetarna kan snabbt fanga upp och reagera pa forandrad efterfragan,
och &r enligt Sodergren (1987) foljaktligen béast lampade att fatta besluten. Att kunderna kanner en
anpassningsvilja hos foretaget, samt har kontakt med ndgon som har mandat att fatta snabba och passande
beslut, ska dessutom ge en battre serviceniva och skapa en positiv extern bild av foretaget (Sédergren, 1987).

Sodergren (1987), Kates och Galbraith (2007) framfor att decentralisering fungerar utvecklings- och
kreativitetsframjande. Genom att medarbetarna sjalva far utveckla idéer sa sags kreativiteten stimuleras. Att
medarbetarna utvarderas utifran resultaten de presterar istallet for att vara tvungna att folja regler dkar deras
handlingsfrihet, vilket i sin tur ger 6kat larande och fler innovationer (Sédergren, 1987). Problemet med att nya
idéer och kompetensen i organisationen inte tas tillvara ar inte bara det faktum att foretaget missar potentiell
forbattring, utan dessutom riskerar vardefull och duktig personal att siga upp sig pa grund av bristen av
utveckling (S6dergren, 1987).

Flexibiliteten att snabbt kunna se och anpassa sig utifran den lokala marknadens behov och efterfragan brukar
lyftas fram som en stor fordel for foretag, och detta dr nagot som bland andra Jacobsen och Thorsvik (2008)
samt Sodergren (1987) framjas av en decentraliserad organisation dar beslutsmakten ligger ndra dem som har
direktkontakt med kunderna. Istéllet for att besluten maste kontrolleras och godkannas pa andra instanser
hogre upp i hierarkin, tillats en snabbare reaktion pa férandringar i omvarlden. Kates och Galbraith (2007)
instammer och menar att utan en snabb lokal anpassningsbarhet sa godkanns beslut férsent, vantetider och
byrakrati gor att konkurrenter hunnit fore eller att det blivit inaktuellt fér kunden.

Istdllet for stordriftsfordelar havdar Heskett (1987) att foretag med decentraliserad lokal kundinriktning skapar
sig marknadsfordelar. Marknadsférdelar innebar att konkurrensférdelar och vinster fas genom ett fokus pa
kvalitet och en mindre produktion av l6sningar som kunder uppskattar och efterfragar. En anpassningsstrategi
ma kosta mer att genomféra, men Heskett (1987) menar att foretag kan tjana pa att tillfredsstalla den lokala
marknadens behov och preferenser eftersom man nar ut till sin malgrupp och far mindre bortfall. Foretagen
tjanar dessutom pa decentralisering genom att olénsamma enheter upptécks snabbare nar de belaggs med ett
eget resultatansvar. Okat ansvar skapar ansvarskansla. Sodergren (1987) menar ocksd att enheterna sjélva blir
mer kostnadsmedvetna nar de ser vad som kostar pengar och vad som skapar lonsamhet, vilket gor att
rationella ekonomiska prioriteringar gors och onodiga utgifter, aven de sma, undviks.

SLUTSATS: argument fér en omfattande lokal frihet



2.8 TEORETISK SLUTSATS

Organisationsstrukturen beskriver foretagets uppbyggnad och arbetsférdelning. Arbetsférdelningen beskriver
vem som har vilket ansvar och beslutsbefogenheter i foretaget, och de tva extremerna kallas centralisering
(ledningen har all makt) och decentralisering (alla anstallda bestammer sjalva). Det finns bade férdelar och
nackdelar med centralisering och decentralisering. Forenklat kan man ocksa siga att fordelarna med att
centralisera beslutsmakten ar nackdelar med att decentralisera beslutsmakt och vice versa.

Nar foretag vill konkurrera pa marknaden kan de ga tillvdga pa olika satt. De kan satsa pa att skapa
konkurrensférdelar genom ett enhetligt varuméarke samt genom synergier och skalférdelar. For att lyckas
uppna dessa kan foretag behova begransa den lokala friheten, vilket leder till att de foresprakar en mer
centraliserad arbetsfordelning. De kan ocksa satsa pad att skapa konkurrensférdelar genom medarbetarnas
arbetsmotivation och genom att lokal marknadsanpassning. For att lyckas uppna dessa kan foretag behova
tillata en omfattande lokal frihet, vilket leder till att de féresprakar en mer decentraliserad arbetsfordelning.



3. METOD

Metodologi definieras som “ldran om de olika tillvdgagdngssdtt som vi anvinder oss av vid
undersékningsaktiviteter och vilka konsekvenser dessa val har fér de undersékningsresultat vi kommer fram till”
(Rigby, 1965, i Andersen, 1998). | detta avsnitt beskrivs den metod jag har valt att anvédnda i min undersékning.
Inledningsvis presenterar jag det vetenskapliga synsdtt jag valt i uppsatsen, féljt av undersékningens ansats och
en beskrivning av den kvalitativa undersékningen. Sedan diskuterar jag hur jag praktiskt har gatt till viga
gdllande min datainsamling. Slutligen diskuterar jag min studies kvalitet. Fér att 6ka transparensen i min
undersékning har jag genomgdende férsékt tydliggéra de metodmdssiga val jag gjort.

3.1 SOCIALKONSTRUKTIONISTISKT SYNSATT

Berger och Luckman (i Bryman, 2002) berattar att det vanligtvis finns outtalade forestdllningar om samhallets
och manniskans natur bakom vetenskapliga teorier. De lanserade begreppet socialkonstruktionism, vilket
bygger pa tanken att var sanning inte ar objektivt given utan kontinuerligt konstrueras och aterskapas i sociala
samspel. Verkligheten ses som ett resultat av olika individers uppfattningar av hur den ser ut och deras
paverkan pa densamma. Bryman (2002) fortydligar Berger och Luckmans resonemang genom att betona att
den skiljer sig fran den positivistiska synen, dar vetenskapligt objektiv kunskap finns utom var paverkan.

| denna uppsats utgar jag fran det socialkonstruktionistiskt synsattet vilket innebar att jag tror att de
organisationer jag studerar paverkas av de individer som befinner sig i den. Aktérerna tolkar och influerar
situationen utifran sin sociala verklighet. Sanningen ar beroende av aktéren, och det finns ddarmed ingen
absolut sanning eller fristaende fakta, vilket &r i enlighet med Bryman (2002). Min ambition med uppsatsen &r
inte heller att finna sanningen utan att, i enlighet med syftet, soka forstaelse for ett fenomen och aktérernas
tolkning av sin vardag och dess utmaningar.

3.2 HERMENEUTISK TOLKNING

Vetenskapsteorin inrymmer tva huvudsakliga inriktningar: positivismen och hermeneutiken (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Med positivismen som vetenskapsideal, som ar grundad pa tilltron till vetenskap och en sann
bild av verkligheten, bor man anvanda sig av naturvetenskapliga metoder nar den sociala verkligheten studeras
(Bryman, 2002). Hermeneutiker menar & sin sida att det traditionella sanningsbegreppet bor ifragasattas.
Trovardigheten av resultat, enligt hermeneutiker, kan endast bedémas dynamiskt genom en kritisk
genomlysning av argument som fors fram (Alvesson & Skdldberg, 2008). Eftersom jag antar att verkligheten ar

socialt konstruerad och ser mitt studerade @mne som subjektivt ter sig hermeneutiken mest rimlig.

Davidson och Patel (2003) skriver att ett hermeneutiskt tillvagagangssatt utgar fran en individuell forforstaelse
for ett @mne och skapar ny forstaelse och insikt genom dialog och tolkning. Detta kan ocksa leda till en
mojlighet att utrona helhetens betydelse. Starrin och Svensson (1996) menar att allt det vi ser omkring oss kan
tolkas pa olika satt och tolkning sker alltid i ett sammanhang, vilket bidrar till en komplexitet och mangtydighet
som en positivistisk ansats inte kan ta till sig fullt ut. Att jag som férfattare skulle kunna halla mig helt opartisk
och neutral ser jag dessutom som omojligt, och véljer darfor att arbeta utefter denna inriktning dar sjalva
tolkningen av verkligheten ar nagot av karnan.

Min forforstaelse utvecklades allteftersom jag kom i kontakt med teorier inom omradet samt i takt med att
information samlades in fran och om Apoteket samt Swedbank. De stdndiga omarbetningar av
litteraturavsnittet som jag genomfort, ar ett bevis pa att jag arbetat som i en hermeneutisk spiral. Ju langre jag
kom i undersokningen, desto fler aspekter uppticktes med komplettering som féljd. Tolkning av ny
information, i form av teori, empiri, analys samt interaktion med omvarlden, medférde att nya idéer till mitt
undersdkningsomrade kontinuerligt uppstod och slutligen resulterade i 6kad insikt for fenomenet. Dartill har



jag skapat en helhetsforstaelse genom att pendla mellan del och helhet vilket i slutdndan dven leder till en 6kad
forstaelse av forskningsobjektets delomraden (Davidson & Patel, 2003).

3.3 ABDUKTIVT ANGREPPSSATT

For att skapa kunskap och dra vetenskapliga slutsatser finns det enligt Andersen (1998) tva huvudsakliga
strategier. (1) Om man vill dra slutsatser om specifika handelser med utgangspunkt i generella principer och
befintliga teorier brukar man anvanda en deduktiv ansats. Det ar ett angreppssatt som vill fastsld snarare &n
forklara. (2) Om utgangspunkten tvartemot bestar av empiriska upptackter, som sedan sammanfors till
generella principer, brukar arbetet ske enligt den induktiva ansatsen (Andersen, 1998; Alvesson & Skéldberg,
2008). Det ar emellertid ocksa maijligt att alternera mellan den deduktiva och induktiva ansatsen, nagot som
fatt benamningen abduktion. Har anvdnds induktion for att beskriva omradet och uppticka monster medan
deduktion anvands for att 6ka kunskapen med hjalp av tidigare teori. Alvesson och Skoldberg (2008) menar att
abduktion ar speciellt anvandbar vid fallstudier och hermeneutisk tolkning, dar det empiriska
tillampningsomradet successivt utvecklas och teorin kontinuerligt utvecklas.

Eftersom jag, i led med mitt hermeneutiska tillvdgagangssatt, vill uppna en okad forstaelse genom kontinuerlig
tolkning och omtolkning har jag anvant mig av den abduktiva metoden, vilken visade sig passa allteftersom
skapandeprocessen fortskred. Jag har, precis som jag beskrev i tycket ovan, anvant mig av en 6msesidig rorelse
mellan teori och empiri, varvid bada kontinuerligt har utvecklats i skenet av varandra. Sammantaget har detta
angreppssatt bidragit till en analys som belyser funna fenomen ur flera perspektiv. Genom det abduktiva
tillvagagangssattet har jag dessutom haft majlighet att arbeta flexibelt och darmed na en storre forstaelse for
vilken syn pa sin egen roll i organisationen som kontors- och apotekscheferna har. Ny teori gav upphov till nya
fragor och ovantade svar gav upphov till sékande efter ny teori. Erfarenheter fran de forsta intervjuerna bidrog
exempelvis till tentativa teorier som jag sedan fortsatte att testa i efterfoljande intervjuer. Att ha med manga
teorier i analysen av sina data 6ppnar, enligt Saunders et al (2007), upp for teoretisk triangulering och starker
validiteten i datainsamlingen och analysen. Personligen har jag stravat efter att starka mina resultats validitet
och géra dem mer generaliserbara genom att koppla resultaten till flera teorier och teoretiska begrepp. Med
denna omfattande inhdmtning av information fran flertalet kdllor, har min studies tolkningsformulering starkts
ytterligare (Merriam, 2004).

3.4 KVALITATIV METOD

Vilken metod som ska anvandas vid en undersékning beror pa vilket syfte undersékningen har (Andersen,
1998). Kvantitativa metoder anvdands normalt nar syftet med undersdkningen &r att via bredd orsaksforklara
foreteelser och finna generella slutsatser, vilket bidrar till att man som forskare anvander sig av statistik,
matematik och aritmetiska formler. For en studie som efterstravar en djupare forstaelse av ett
problemkomplex menar Andersen (1998) att den kvalitativa undersékningsmetoden passar bast, saval vid
insamling av information som i det analytiska arbetet. Holme och Solvang (2004) menar dartill att kvalitativa
metoder visar en helhetsbild, mojliggor en 6kad forstaelse for sociala processer, ger ssmmanhang och skapar
narhet till studieobjektet.

Mitt val att anvanda den kvalitativa ansatsen héarrér fran mitt syfte att undersoka avvagningen mellan
centralstyrning och lokal anpassning samt den paverkan det medfér ménniskorna i organisationen. Metoden &r
i led med undersokningssyftet et tidigare metodalternativ. Detta dels eftersom metoden tillater mig att ga pa
djupet och forstd de fenomen jag studerar, dels beskriver helheten av det ssmmanhang som det undersokta
inryms i. Holme och Solvang (2004) trycker dven pa en tredje aspekt — anpassningsférmaga till forhallanden
som initialt inte forutsetts, vilket inte 4r mojligt att géra kvantitativt (Holme & Solvang, 2004).



3.5 FALLSTUDIE PA APOTEKET OCH SWEDBANK

En kvalitativ fallstudie definieras av Merriam (2004) som en intensiv, helhetsinriktad beskrivning och en djupare
analys av en specifik foreteelse dar forskarens framsta syfte ar upptacka snarare an att bevisa. For att lyckas fa
redogorelse tillrackligt intrangande inriktar fallstudien sig bara pa en eller ett fatal undersékningar. Enligt Yin
(2009) passar den vid undersokningar vars syfte eller problemfragor ar av hur- eller varfér-karaktar och nar
fokus ligger pa att skapa forstaelse for samtida fenomen i det verkliga livet. Det unika med fallstudier ar bland
annat att kunskapen blir levande, konkret och direkt. Den hamtas fran en viss kontext och blir mer utvecklad
genom forfattarens tolkning (Merriam, 2004). Harigenom finner jag alltsa stod for att fallstudien passar bra for
att kunna uppfylla mitt undersékningssyfte och férankra skildringarna i verkligheten.

Eftersom jag stravar efter att se en del av verksamheten som en del i helheten passar en fallstudie, vilka
tenderar att vara holistiska. Det innebar att de kan ta itu med fallet i sin helhet och darfér ger mig
forutsattningar att kunna reda ut komplexiteten i den givna situationen. Fallstudier har dessutom en férmaga
att betona det detaljerade arbetet med relationer och sociala processer snarare an att begrdnsa
uppmaérksamheten till resultaten av dessa (Denscombe, 2000), nagot som ar i led med mitt hermeneutiska satt.

Mitt intresse handlar om hur huvudkontoret uppfattas och hanteras i organisationers mellanskikt, hur
medarbetarnas motivation paverkas av arbetsfordelningen och hur de, med koppling till detta, ser pa lokala
utmaningar. Detta kan bli knepigt. Knepigt ar precis det fallstudier stravar efter att férsta. Yin (2009) menar att
en sadan ses som en lamplig metod nar man vill studera komplexa fenomen dér det finns flera olika variabler
att beakta och betrakta. Yin (2009) diskuterar vidare valet mellan en enskild fallstudie pa ett féretag och en
multipel fallstudie som jamfor flera féretag. Jag har valt att gora en fallstudie pa tva féretag och dess
organisationsstrukturer. Detta val, en komparativ fallstudie, har bédde for- och nackdelar. Enligt Yin (2009) &r
fordelen att uppsatsen, genom detta, far en battre analytisk substans och att den analytiska slutsatsen
darigenom blir mer kraftfull. Eftersom jag anvander mig av tva féretag minskar man risken att resultaten beror
pa speciella faktorer endast aktuella i det studerade foretaget. Att jag bara studerar tva foretag, Apoteket och
Swedbank, beror pad att jag var tvungen att gbra en rent praktisk avvagning av antal organisationer som
inkluderas i undersokningen till av vad jag som ensam forfattare hade mojlighet att hantera, dven om detta
riskerar att minska generaliserbarheten. Nar det géller urvalet av individer har jag valt att géra djupare analyser
av enskilda aktorers forestdllningar, vilket ger mer specifika detaljkunskaper. Den djupa kunskapen fas
emellertid pa bekostnad av bredden, vilket innebér att generaliserbarheten blir begransad, nagot som ar ett
vanligt fenomen vid kvalitativa ansatser (Yin, 2009). Daremot anser vissa forfattare att generaliserbarheten kan
ersattas av "overforbarhet”, vilket innebar att resultaten i form av hypoteser och teorier bér kunna anvandas
och vara till hjalp vid jamférelser av resultat och teorier fran likartade situationer (Bryman, 2002). Syftet med
studien ar inte heller att leverera nya allméangiltiga teorier kring organisationsstukturer, varfor
generaliserbarheten ar av sekundart intresse. Min ambition ar att studera de likheter och komplikationer som
kan uppsta vid organisering av multifilialverksamheter, och fér det kan denna komparativa fallstudie tjana som
belysande exempel.

3.6 DATAINSAMLING

Denna uppsats bestar av bade primar- och sekundardata. Andersen (1998) definierar sekundardata som data
som inhamtats av andra personer, forskare eller institutioner. | min undersdkning anvander jag sekundardata
framst i teorikapitlet, dar jag skapar ett nytt teoretiskt ramverk utifran en blandning av redan existerande
studier. Dartill har jag anvant mig av de studerade foretagens arsredovisningar, hemsidor, aktuella
pressreleaser och artiklar i dagspress, vilket presenteras i empiridelen.



Priméardata &r sadana data som jag sjalv samlar in, och har har samlats in genom intervjuer, saval personliga
som telefonintervjuer. Dartill har jag anvant mig av direktobservationer under mina intervjuer pa olika
bankkontor och apotek.

3.6.1 VAL AV TEORETISK REFERENSRAM

Teori ar den kunskap som existerar inom det omrade som vi arbetar inom (Andersen, 1998). De teorier som
anvands i detta examensarbete hjilper till att beskriva och analysera konsekvenserna av vald
organisationsstruktur. Min studie tar avstamp i hur filialchefer upplever sin roll och utmaningarna de stalls infor
pa marknaden. For att analysera detta har jag utgatt fran en rad olika teorier om avvagningen mellan
centralisering och decentralisering och hur den paverkar arbetsfordelning, beslutsfattande, central enhetlighet
och lokal anpassning. Motivationsteorier anvands for att ge lasaren en grund for hur motivationen paverkas nar
delegering, eller kontrollering, av ansvar sker.

Mitt teoretiska material om centralisering och decentralisering, samt for- och nackdelarna med respektive
organisering bestar framst av den vanligt férekommande uppfattningen. Det finns kritiker som havdar att
decentralisering i praktiken inte alls innefattar en delegering av beslutsfattande men den debatten lamnar jag
utanfér uppsatsen eftersom jag vill underséka hur manniskor upplever sin vardag, och det sker lampligen
utifrdn den radande verklighetsuppfattningen.

Min teoretiska referensram bestar av teori och data fran bocker, artiklar, rapporter och internetsékningar.
Insamlingen har skett via databaser sdsom Google Scholar, Libris, J-Stor, HHS bibliotekskatalog och andra
biblioteks s6kmotorer utifran sékord som centralisering, decentralisering, organisationsstruktur, varumdrke,
marknadsanpassning och motivation. Aven bestk pd Handelshégskolans bibliotek, Stockholms Stadsbibliotek,
Stockholms Universitetsbibliotek och Sodertérns Hogskolas bibliotek har gjorts for att hitta relevanta teorier.
Jag har ocksa anvant kallhanvisningarna for att hitta vidare forskning, varefter jag har funnit atskilliga
anvandbara teorier.

3.6.2 VAL AV FORETAG OCH INFORMANTER

Vid fallstudier skiljer sig urvalsprocessen fran andra metoder (Yin, 2009). Det vanligaste malet med urvalet i en
kvalitativ undersokning ar inte att uppna statistisk representativitet. Istallet efterfrdgas ett urval som leder till
forstaelse av det fenomen som studeras (Starrin & Svensson, 1996).

For att uppfylla mitt syfte ville jag studera foretag med bred geografisk spridning i Sverige eftersom de redan
fran borjan tvingats bedriva en multifilialverksamhet och att deras organisation darfér torde vara uppbyggd
med detta i atanke. Jag var dessutom intresserad av att studera féretag som har direktkontakt med kunder
genom att kunden besoker kontoren och butikerna foér att kunna jamfora behovet av lokal
marknadsanpassning.

Jag har fatt tillgang till Apoteket och Swedbanks organisationer via min handledare Mats Tyrstrup. Anledningen
till att jag valt att utgd fran just Apoteket och Swedbank, och inte andra multifilialorganisationer, ar att bada
foretagen i nuldget haller pd att genomfora en omorganisering av styrning och arbetsfordelning dar
kontorschefens roll utvarderas, samt ett visat intresse av att undersdka detta dmne. Pa sa satt underlattas
informationsinsamlandet och atkomsten av saval relevanta personer och foretagsinformation. Att Apoteket
och Swedbank dessutom varit intresserad av varandra, och tittat pa den andres utmaningar och mgjligheter
gillande organisationsstrukturer, marknadskommunikation och arbetsférdelning gor studien an mer
spannande.

Andra anledningar till mitt val av foretag ar karaktaren pa deras marknader och branscher. Saval Apoteket som
Swedbank séljer en kombination av tjanster och produkter som bada kan anses vara viktiga val i kundernas



vardag; halsa och privatekonomi. Swedbank verkar sen lange tillbaka pa en oligopolliknande marknad med fyra
storre aktorer och ett antal uppstickande nischbanker (Svenska Bankforeningen, 2009; Veckans Affarer, 2009a).
Apoteket, efter fyrtio ar i monopolstéllning, ar precis pa vag mot en liknande marknad, dar apotekskluster har
salts till fyra storre aktorer, plus ett antal mindre smaféretagare och antagliga nyetableringar (My News Desk,
2009).

Mitt val av informanter grundar sig i mitt syfte att studera filialchefers syn pa vertikal arbetsférdelning och
marknadsutmaningar, och ddrmed har jag valt att intervjua 19 kontors- och apotekschefer om deras vardag och
verklighet. Vid urvalet av personliga intervjuer har jag haft malet att ticka upp manga olika
marknadsforutsattningar fér att darigenom kunna fa en okad forstdelse av de skilda problematiker olika
geografiska platser upplever. Urvalskriterierna gallande cheferna har omfattat olika typer av lokala
marknadsfoérutsattningar, sasom norr/soder, storstad/landsbygd, centralt/perifert samt lokalt stor/lokalt liten.
Denna blandning belyser sammantaget de olika forutsattningar som multifilialforetag omfattas av. For att na
informanterna till denna studie har jag fatt hjalp av mina kontaktpersoner pa respektive féretag. Anna Buckhoj
pa Apoteksakademin formedlade mig vidare till tre olika regionchefer som i sin tur gett mig namn pa
apotekschefer med olika marknadsférutsattningar som jag sedan kontaktat och haft intervjuer med. Pa
Swedbank har alla kontorschefer tagits fram av K-G Hagglund och Gith Bengtsson pa huvudkontoret, utifran en
bred spridning som angetts ovan, och dessa har jag sedan sjilv kontaktat och hallit intervjuer med. Detta
tillvagagangssatt kommer jag att problematisera vidare under sjalvkritiksavsnittet.

Nagra regionala skillnader i svaren har inte framkommit, vilket har lett till att ndgon uppdelning av cheferna
baserat pa marknadsférutsattningar ej har varit relevant. Istallet har jag funnit att de storsta skillnaderna har
funnits, foga forvanande, mellan foretagen, vilka darmed far ligga till grund for den senare analysen.

3.6.3 SEMISTRUKTURERADE DJUPINTERVJUER

Nar man, som jag, har valt en kvalitativ undersékning som fokuserar pa sammanhang krdver denna enligt
Merriam (2004) ett datainstrument som kdnner av betydelsen, bade ndr man samlar in och analyserar
informationen. Manniskor passar bast fér en sadan uppgift (Merriam, 2004). Lantz (1993:11) sager ”att stélla
fragor ofta ar det lattaste sattet att fa information om hur en person uppfattar eller kdnner infér en foreteelse
vi intresserar oss for” och Holme och Solvang (2004) tillagger att intervjuer bidrar till en bredare uppfattning
och nya insikter om den fragestallning som arbetas med.

Jag valde att genomféra djupintervjuer med mina fallféretag just eftersom jag soker djupa och utforliga svar,
samt eftersom jag soker en forstaelse for hur de lokala cheferna upplever sin arbetsroll, den 6vergripande
arbetsfordelningen och sina utmaningar. Samtidigt finns det en stor komplexitet och problematik férknippad
med intervju som datainsamlingsmetod. Som jag motiverat tidigare tror jag att det dr en omojlighet att som
intervjuare vara fullstandigt opartisk och objektiv. Skillnader mellan hur en respondent svarar och i praktiken
handlar bidrar ocksa till problematiken (Lantz, 1993). Eftersom det &r aktdrernas upplevelsevarld som star i
fokus i denna undersdkning anser jag anda att intervjuer dr det basta informationsinsamlingsalternativet.
Dartill menar Davidson & Patel (2003) att kvalitativa intervjuer passar ett forskningssatt da det, i led med mitt
socialkonstruktionistiska synsatt, inte finns nagra sanna svar.

Den intervjuteknik som anvands héar ar den semistrukturerade intervjun. Bryman (2002) beskriver att forskaren
dar har en lista 6ver de specifika teman som ska beréras under intervjun, i form av en intervjuguide. Eftersom
amnet organisationsstruktur innefattar interaktion mellan manniskor och deras uppfattningar och
konstruktioner av verkligheten, rekommenderar bland andra Bryman (2002) ett ostrukturerat inslag for att
fanga eventuella tankar och tolkningar som svarligen kan forutses. Detta har ocksa mojliggjort att jag kunnat se
min fragestallning utifrdn nya infallsvinklar, samt ha en vaxelverkan mellan teori och empiri. Pa sd satt kunde
jag utveckla dessa mot ett skarpare fokus for att utvinna mer av det empiriska materialet (Merriam, 2004). Det



upptdckande perspektivet i min studie gjorde det sdledes uteslutet att genomféra en strikt strukturerad
datainsamling.

Bryman (2002) starker vidare valet av denna intervjuform da den semistrukturerade intervjun pastas passa nar
forskaren har ett relativt tydligt fokus samt forstaelse om @mnet. Tack vare det gedigna bakgrundsmaterialet
tycker jag att jag har haft detta. Trost (2005) férklarar anvdndandet av en semistrukturerad frageguide med att
den lamnar utrymme for flexibilitet utan att forlora ramarna fér det studerade omradet. Genom valet av
semistruktur har jag saledes inte varit last av explicita fragestéllningar, utan intervjun har tillatits att vara
dynamisk vad galler ordningsféljd och foljdfragor beroende pa samtalets utveckling och inriktning (Bryman,
2002). Intervjuguiden har med andra ord mest fungerat som en mall for att sdkerstalla att jag har tackt in alla
omraden som jag avsett att behandla.

Valet av metodinsamling kan leda till vissa konsekvenser. Webb (2002) menar att ett populart satt att utfora
intervjuer med respondenterna ar genom telefonintervjuer. Telefonintervjuer blir ofta mer effektiva och gar
snabbare att genomfora, vilket kan ses som en fordel. Genom att inte traffa respondenterna personligen kan
dven denna form av intervju mogliggéra intervjuer som annars inte hade varit méjliga pa grund av det
geografiska avstandet. Enligt Sten och Purdon (1995) ar manniskor lika arliga och uppriktiga vid
telefonintervjuer som vid intervjuer ansikte mot ansikte och det finns ddrmed inte ndgon anledning att tro att
information som givits per telefon &r mindre giltig &n vid vanliga intervjuer. Aven Bryman (2002) lyfter fram
fordelar med telefonintervjuer genom att papeka att dessa till och med kan vara lattare att genomféra an en
personlig intervju. Genom att respondenten och intervjuaren inte mots fysiskt undviks en potentiell yttre
paverkan pa respondentens svar, som annars kan styras av faktorer hos intervjuarens narvaro sdsom kén och
alder. Nackdelen med telefonintervjuer ar dock att jag som forskare inte har mojlighet att avlasa kroppssprak
och ansiktsuttryck under intervjun, vilket annars kan tydliggéra svaren (Bryman, 2002).

Jag har gjort ett par personliga intervjuer pa plats, de i Stockholmsomrddet, men majoriteten av mina
intervjuer har skett via telefon. Anledningen till detta tillvagagangssatt ar att mina respondenter varit utspridda
i landet och att jag darfor inte har haft tid eller mojlighet att besoka dem fysiskt. Detta har dessutom varit ett
bra satt for mig att effektivt fa in mina data till arbetets empiriska del och darmed mdjliggjort saval ett storre
antal respondenter som en storre geografisk spridning mellan dem. Respondenterna har befunnit sig fran
Lycksele i norr till Almhult séder, och representerat savél storstad, forort, mellanstora stider, smastider och
landsbygd. Vidare har marknadsforutsadttningarna varierat mellan stor och liten lokal marknadsandel samt
mellan avbefolknings- och tillvixtomraden. Denna spridning anser jag ha vagt upp for potentiell avsaknad av
direktobservation av kroppssprak och milj6. Den grundldggande forstaelsen av hur det fungerar ute pa apotek
eller bankkontor som jag har fatt under mina personliga intervjuer kan dartill med stor sannolikhet tillampas
dven pa kontor med liknande forutsattningar. Jag har inte heller markt av nagon skillnad i svaren mellan
djupintervjuerna vid besdk och djupintervjuerna pa telefon, vilket ytterligare bor tyda pa att den uteblivna
fysiska narvaron inte har paverkat resultatet.

3.6.4 GENOMFORANDE AV DATAINSAMLING

Jag inledde mitt uppsatsarbete med att grundligt ga igenom en stor mangd teori inom de omraden som jag
fann relevanta for en uppsats som denna. Fran bérjan laste jag in mig pa flera @mnen som jag ansag att
organisationsstrukturen kunde ha inverkan pa, for att sedan, efter diskussioner med handledaren, smalna av
och inrikta mig pa graden av centralisering och avvagningen mellan central enhetlighet och lokal
marknadsanpassning. Jag laste dven ett stort antal gamla uppsatser inom omradet i enlighet med Yins (2009)
rad gallande en teoretisk genomgang. En ursprunglig fragestallning fanns redan nar jag borjade mitt arbete,
men denna har kontinuerligt omarbetats tills jag blev n6jd och den fick sin slutliga formulering.

Sammanlagt har jag genomfort 19 intervjuer varav atta med apotekschefer och elva med kontorschefer. Jag har
dartill haft initial kontakt och ett férsta sonderande mote pa central niva savdl med Apoteket som med



Swedbank. Samtliga intervjuer har varit personliga djupintervjuer som pagatt mellan 45 och 90 minuter. Vid
mina djupintervjuer har jag tillampat metoden om kunskapsmaéttnad, det vill sdga att jag intervjuade sa pass
manga lokala kontors- respektive apotekschefer tills dess att jag kdnde att svaren mest bara upprepade sig.

Jag utférde intervjuerna bade per telefon och genom att bestka respondenterna. Genom att anvdanda mig av
bada typerna av insamling undvek jag till viss del intervjueffekten, det vill sdga att intervjuobjektet kan
upptrada onormalt. Intervjusvaren antecknades detaljerat och renskrevs i sin helhet omedelbart darefter. De
citat, som jag viljer att bestyrka intervjuresultaten med, ar nedskrivna av mig direkt under intervjuerna och
redovisas exakt. Jag valde att inte spela in intervjuerna for att huvudintresset ar innehallet i det som sags, inte
den exakta ordalydelsen, samt att det &r latt att for mycket information skapar en tidsédande
bearbetningsprocess (Kvale, 1997). Irrelevanta delar och mellanord antecknades darfor inte heller. Dartill ville
jag att respondenterna skulle kdnna sig bekvama i att prata fritt och obehindrat for att fa fram deras synvinkel
inklusive underliggande asikter med fokus pa d@mnet, utan att de skulle riskera att kdnna en begrénsning
gédllande sjalva formuleringen av svaren (Bryman, 2002). For att ytterligare minimera risken for tillrattalagda
svar, och da det i vissa fall efterfragats av intervjuobjekten, har jag valt att anonymisera respondenterna i fraga
om vem som sagt vad (Trost, 2005). Da respondenterna innehar samma positioner anser jag att inte heller att
skulle tillféra studien nagot att kunna identifiera vems personliga uppfattningar de ar. Vilka som deltagit i
studien aterfinns emellertid i kallforteckningen. For enkelhetens skull har jag namngett apotekscheferna med
olika namn som borjar pa A, och kontorscheferna namn som bérjar pa S. Eftersom intervjuerna pagatt éver
arsskiftet 2009-2010 sa kommer jag heller inte att skriva ut artal, da det skulle bli lattare att identifiera nagra av
respondenterna. Alla referenser till filialchefer utan artal harror alltsa fran december 2009 och januari 2010.

For att komplettera de personliga intervjuerna har jag ocksa samlat in material om foretagen fran deras egna
hemsidor, internt material och officiella bokslutskommunikéer. Da de, som namnts ovan, ar valdigt omskrivna i
media, har jag dartill anvant mig utav ett antal olika artiklar och intervjuer i olika tidningar, saval vanliga
dagstidningar som branschtidningar och affarstidningar. Detta har gett mig en mer nyanserad bild av hur
foretagen kommunicerar ut sitt varumarke och sin strategi, vilken press de utsatts for i form av negativ
mediebevakning, vilken skjuts de far av positiv mediebevakning samt utmaningarna de stélls infor. Genom att
anvanda mig av alla dessa olika kallor har jag darmed triangulerat den empiriska beskrivningen for att uppna
Okad validitet.

3.7 DATAANALYS

Informationen som jag fatt fram under datainsamlingen har jag sedan bearbetat for att kunna strukturera och
analysera mina funna resultat. Min analys av data utgick ifran Kvales (1997) analysprocess och syftade till att
uppfylla den djupare reflektion som jag har ovan motiverat att jag vill gora, detta genom att jag bade
analyserar det som sdgs och hur det sigs. Den detaljerade renskrivningen av mina intervjuer som jag gjorde
omedelbart efter dem, inklusive funderingar och direktobservationer, gav mig ett omfattande material. Aven
om det tog lang tid att sammanstélla allt fick jag darigenom en bra 6verblick av respondenternas svar och
kunde redan dar urskilja olika 6vergripande monster. For att reducera datamangden fortsatte jag med att
fargkoda empirin utifran de teman jag funnit och grupperade ihop dessa med varandra for att faststilla de
teman som ar relevanta for att belysa mitt syfte och mina resultat eller hitta nya som passar battre. Jag har
darigenom, likt Sundin (2003) arbetat med en dekontextualisering vilket innebar att textsegment fran
intervjuutskrifterna inom samma amne lyfts ur sitt ursprungliga sammanhang for att i rekontextualiseringen
placeras tillsammans med andra intervjupassager som behandlar samma sak. Varje stycke i intervjuerna har
sdledes tolkats utifran (1) helheten i den egna enskilda intervjun och (2) vad andra respondenter sager om
samma fenomen. Detta har medfort att jag kunnat fa en helhetsbild, nagot som ytterligare underlattats av att
jag under analysens gang regelbundet har ritat tankekartor. Dessa har medfort att jag enklare kunnat hantera
och strukturera mitt material samt kunnat urskilja huvuddrag och typiska teman saval som avvikande utsagor.



For att gora analysen forstaelig och stringent har jag ibland anvdnt mig av meningskoncentrering, vilket innebar
att intervjupersonernas uttalanden formuleras mer koncist (Kvale, 1997). | empirin och analyser nyttjar jag
belysande citat for att bestyrka innehallet. Jag har forsokt vara noggrann med att speciellt framhéava frekventa
forklaringar av foreteelser, men jag har ocksa lyft fram sarskilt traffande beskrivningar av fenomen déar saddana
funnits. Merriam (2004) menar att det ar viktigt att formulera stod for de monster man hittat, men dven att
kunna vara 6ppen infor allt som skulle tyda pa att resultaten inte alls ar hallbara. Darfor har jag stravat efter att
hitta en balans mellan att hitta sammanhang och att hitta mangfald eller motsagelser. Trots gedigen
genomgang har skillnaderna i materialet varit sma, och fokus har darmed anda legat pa likheter och trender.
For att motverka risken for analytisk forenkling har jag anvant mig av flera olika teorier, nagot som Sundin
(2003) menar ska ge utrymme for delvis alternativa tolkningar utifran olika aspekter.

Jag la redan inledningsvis upp en grundstruktur for uppsatsens teoretiska, empiriska och analytiska kapitel,
men i takt med att materialet tolkats och omtolkats har denna omarbetats och omstrukturerats. Genom denna
langa arbetsprocess, dar jag har varvat redigering av texten med omstruktureringen av densamma, tycker jag
att jag har lyckats fanga meningen i empirin och belysande kunnat beskriva ett fordjupat resonemang inom de
teman som jag slutligen valt, med overgripande indelning mellan medarbetar- och marknadsutmaningar.

3.8 FORSKNINGENS KVALITET

For att bedoma kvaliteten av vetenskapliga studier kommer ofta begreppen reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet upp till diskussion (Bryman, 2002). Begreppen hér hemma i en kvantitativ tradition och
darfor menar Bryman (2002) att de passar samre vid en kvalitativ metod. Lincoln och Guba (i Bryman, 2002)
foreslar att tva andra begrepp — trovardighet och akthet — bor anvandas inom sadan forskning. Anledningen till
att de lyfter fram detta ar att de anser att begreppen validitet och reliabilitet forutsatter att det finns en
objektiv verklighet, en absolut sanning som forskaren ska upptacka (Lincoln & Guba, i Bryman, 2002). Eftersom
min studie ar kvalitativ, med samma socialkonstruktionistiska utgangspunkt som Lincoln och Guba, kommer jag
foljaktligen att nedan diskutera min forsknings kvalitet utifran begreppen trovardighet och dkthet.

3.8.1 TROVARDIGHET

Trovardighet kan delas in fyra delkriterier: tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och en maéjlighet att styrka
och konfirmera (Bryman, 2002).

For att uppna en hog tillférlitlighet har jag forst och framst anvant mig av flera olika informationskallor. Som jag
beskrivit tidigare inledde jag studien med att géra en grundlig genomgang av teorier och genomférde darefter
intervjuer med 19 lokala filialchefer utspridda i hela landet. Under intervjuerna tog jag noggranna anteckningar
och renskrev materialet omedelbart efter. Detta har gjort att jag har tillgang till anteckningarna vid
sammanstallningen av empiri och analys, istdllet for enbart mina minnen. Jag har haft mojlighet att kontakta
respondenterna igen om jag kant mig tveksam till huruvida jag har uppfattat respondenternas asikter korrekt,
nagot som inte har behovts tack vare ett valdigt gediget och samstammigt grundmaterial. For att uppna
jamforbarhet mellan mina objekt har jag forsokt genomfoéra varje intervju pa ett liknande satt genom att utga
fran samma intervjumall och se till att de olika temana fick lika mycket uppmarksamhet. | de fall da det varit
mojligt har jag dartill triangulerat respondenternas data med redan existerande data fran exempelvis
foretagens interna och externa information samt medierapportering for att kontrollera rimligheten i
respondenternas svar och undvika feltolkningar.

For att astadkomma 6verférbarhet ska forskare med en kvalitativ ansats forse andra personer med sa pass
fylliga beskrivningar att de sjdlva kan bedoma om resultaten kan 6verforas till en annan omgivning (Lincoln &
Guba i Bryman, 2002). Jag har, precis som de rekommenderar, forsokt att lamna sa detaljerade och fylliga
redogorelser av mitt empiriska underlag som mojligt. Kallhdnvisningar finns Overallt, dven om mina



respondenter av ovan motiverade skal har blivit anonymiserade. Sammantaget boér ldsaren ha en stor mojlighet
att konfirmera mina resultat.

Pdlitlighet innebar att forskaren ska anta ett granskande synsatt och ge en komplett och tillganglig redogorelse
av alla delar av forskningsprocessen sa att lasarna kan bedéma studiens standard och slutsatser (Lincoln &
Guba i Bryman, 2002). For att stiarka den héar uppsatsens palitlighet har jag noggrant beskrivit mitt
tillvagagangssatt fran borjan till slut samt motiverat alla mina 6vriga metodologiska val.

Modjlighet att styrka och konfirmera innebar att forskaren ska intyga att handlingar har skett i god tro. Det ska
vara uppenbart att forskaren inte medvetet har latit sina personliga varderingar och asikter eller teoretiska
inriktning paverka utférandet av, och slutsatserna i undersékningen (Bryman, 2002). Eftersom jag utgar fran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv dr jag medveten om att jag tolkar intervjumaterialet samt varderar och
analyserar utifran personliga referensramar och tidigare erfarenheter. Jag har kampat for att uppvaga detta
och for att formedla en sa rattvisande bild som majligt av aktorernas berattelser har jag under processens gang
kontinuerligt ifrdgasatt och diskuterat mina tolkningar av intervjumaterialet bade med andra och med min
handledare. Som motiverats under 6verférbarhetsavsnittet bor lasare dven kunna kontrollera riktigheten i
mina resultat.

| och med att det kan finnas flera olika beskrivningar av verkligheten menar Lincoln och Guba (i Bryman, 2002)
att forskningens trovardighetsbedomning till slut maste avgoras av dem som tar del av forskningsresultatet. Jag
sjalv tycker, och hoppas, att undersokningen har hog trovardighet, genom de tekniker jag har redogjort for.

3.8.2 AKTHET

Forskningens kvalitet paverkas dven av dess dkthet — huruvida forskaren har visat en rattvis bild av det som
undersokts (Lincoln & Guba i Bryman, 2002). | och med att jag bade har studerat teorier, genomfort intervjuer
samt foljt medierapporteringen tror jag att jag overlag lyckats férmedla en tillrdckligt rattvis bild av de olika
aktorerna. Graden av denna rattvishet hade kunnat givetvis forbattras om jag valt att studera samtliga apoteks-
och kontorschefer. Den har studiens omfang satter dock upp naturliga begransningar for antalet personer jag
har kunnat intervjua. Eftersom jag har sett att de utmaningar som cheferna angett viktigast, samt deras syn pa
den vertikala arbetsfordelningen aterkom i intervjuerna samt att varje ny intervju minskade mangden ny
information, anser jag att jag uppnatt empirisk maéattnad. Olika manniskor ser naturligtvis
organisationsstrukturens praktiska implikationer ur olika vinklar beroende pé deras egen situation, kédnslor och
erfarenhet, men respondenterna kan danda anses vara experter da det har handlat om deras egen verklighet
och vardag. Jag upplevde dartill att intervjuobjektens majlighet att vara anonyma gjorde att de var arliga och
frikostiga med information i sina beskrivningar, ndgot som ocksa kan anses hoja dktheten i mitt material.

3.9 KALLKRITIK OCH SJALVKRITIK

Inom kallkritik finns olika metodregler for att kunna ta reda pd vad som ar sant (Thurén, 1997). Eftersom
studien ger utrymme for tolkningar kan dessa paverkas av mina tidigare erfarenheter och forestallningar.
Vidare anvander jag mig av teorier dar materialet inte &r en “analys av givna fakta” som Thurén (1997) skriver.
Det gor att min redogorelse av materialet blir tolkningar av redan tolkade sekundéra kéllor. De artiklar och
bocker jag anvdander mig av kan ha skrivits med ett vinklat perspektiv, och det kan ha paverkat innehallet. Jag
har forsokt att undvika detta genom att anvdanda mig av en stor mangd olika och oberoende litteraturkallor. Vid
redovisningen av mitt empiriska material har jag bara askadliggjort utvalda delar av intervjuerna, nagot som
Thurén (1997) da menar inte ger en fullstandig bild av vad som sagts. Jag har anda kéant att ett urval har kravts
for att jag ska lyckas halla mig inom uppsatsens syfte och gora materialet hanterbart, men samtidigt tankt pa
att inkludera alla olika perspektiv, dven motsdgande.



Alla mina intervjuer dr bokade med hjalp av mina kontaktpersoner pa Apoteket respektive Swedbank centralt.
Jag forklarade vilken befattning jag sokte samt betonade att jag efterfragade en variation av olika lokala
marknadsforutsattningar bland respondenterna men de exakta personerna valdes ut av dem. Detta upplagg
kan diskuteras ur kallsynpunkt da risk for ett tillrattalaggande val av intervjupersoner kan finnas vid ett sadant
forfarande. Dock upplever jag denna risk som mindre betydelsefull av flera skal: det forsta ar att féretagen har
valt att delta i denna studie for att fa en inblick i hur medarbetarna uppfattar sin arbetsroll. Av den anledningen
skulle de inte tjanat pa att vélja ut strategiska personer till mina intervjuer. Dartill 4r de pa Apoteket utvalda av
tre olika regionchefer vilket ytterligare minskar risken for ett snett urval. Efter att intervjuerna ar genomfoérda,
inser jag dven att jag har fatt den spridning av saval geografisk ort som varierande marknadsforutsattningar jag
initialt efterfrdgade att risken for att detta skulle ha skett ar mycket liten.

Ytterligare en problematisk aspekt ar att det alltid finns en risk att de intervjuade haller inne med information,
medvetet eller omedvetet. Vad de intervjuade personerna inte sager och vad detta skulle kunnat bidra med till
uppsatsen ar en fraga som darmed kan stéllas. Intervjuer brukar medféra denna utmaning och jag har forsokt
motverka den genom att stélla fragor pa olika satt, bade till samma respondent som varierande emellan dem,
samt genom féljdfragor luska vad de téanker och kanner. Nagra skillnader i svaren framkom dock inte.

Valet av telefonintervjuer skulle kunna kritiseras da intervjuaren missar respondenternas kroppssprak och att
missuppfattningar darigenom kan uppsta. Det stora antalet intervjuer och likriktigheten i svaren motsager dock
som sagt detta. Det faktum att det heller inte framkom nagra storre skillnader mellan respondenternas svar
under de personliga djupintervjuerna och under telefonintervjuerna stirker ocksa antagandet att
intervjuformen ej paverkat studiens resultat ndmnvart. Dartill verkade alla respondenter fokuserade och
svarade engagerat saval som utforligt, och nagra indikationer pa att de dgnade sig at nagonting annat an sjalv
intervjun framkom ej. Med hansyn till detta, och att telefonintervjuer tilldt bade ett stérre antal intervjuer och
en stor geografisk spridning dn vad besoksintervjuer hade gjort, anser jag att fordelarna uppvager mojliga
nackdelar.

Det kan &aven diskuteras om valet av andra infallsvinklar till amnet hade kunnat producera ett battre
kunskapsbidrag. Kanske hade en mer teoretisk uppsats baserad pa ’strukturella typologier’, alltsa olika
organisationsdesignmodeller, gett en 6kad akademisk tyngd. Kanske hade ocksa en utforligare beskriven kritik
av (de)centraliseringsbegreppen och -effekter kunnat utvidga bilden av dess praktiska implikationer. Jag har
funderat kring dessa alternativ, men kommit fram till att studien da inte hade blivit lika intressant. Jag vill férsta
val av organisationsstruktur idag och diskursen kring det, precis som mitt syfte och mina fragestallningar visar,
och darfor har jag utgatt ifran den radande uppfattningen av dessa istéllet for andra alternativa akademiska
tolkningar. Jag tror darfér att studien har genomforts pa basta satt utifran dessa forutsattningar.

Slutligen ar jag medveten om att analyskapitlet ar langt och att de olika avsnittens innehall 6verlappar
varandra. Jag hade kunnat minska detta, men samtidigt ville jag fa en tydlighet i analysen genom att anvanda
mig av samma rubriker som i teorikapitlet. Fér att undvika for mycket upprepningar har jag forsokt att ga mer
och mer pa djupet, sa att analysen hela tiden tas ett steg langre. Som motvikt till den langre analysen har jag
valt att gora slutsatsen valdigt kort och koncis, dar jag betonar de viktigaste poangerna samt konkret besvarar
mitt syfte.



4. APOTEKET

| detta kapitel kommer jag att redogdra fér min empiriska undersékning och analys av Apoteket. Jag bérjar med
deras historia eftersom den till h6g grad pdverkat hur organisationen ser ut och agerar idag. Ddrefter beskriver
jag dagsldget, och organisationsstrukturen utifrdn apotekscheferna och deras syn pd arbetsférdelning, stéd och
styrning. Sedan gdr jag éver pd apotekschefernas syn pG marknadsutmaningarna de stdlls infér med inriktning
pa konkurrens och varumdérke samt enhetlighet och anpassning.

4.1 HISTORIA OCH DAGSLAGET

Apotekets historia stracker sig langt bak i tiden. Fran allra forsta borjan, redan pa romartiden, anvindes ordet,
men syftade da pa ett férrad dar romarna forvarade sitt vin. Senare kom ordet att bli bendmningen for den
lokal dar lakemedel lagras och séljs och det forsta sags ha startat i Bagdad pa 700-talet. | Sverige startades ett
slottsapotek runtikring 1552, men allmanheten fick vanta i ytterligare hundra ar innan de fick tillgang till
mediciner, som kvicksilversalter mot parasiter och pepparkakor mot aggression (Ldkartidningen, 2008). Dessa
apotek var dgda av privata féretagare som fatt livslanga personliga privilegium fran kungen att med ensamratt
driva forsaljningen av lakemedel pa sin ort, &ven om priserna redan pa 1600-talet styrdes centralt, och viss
utjamning mellan sma och stora apotek férekom for att sdkerstalla allman tillganglighet (Apoteket, 2010).

1970 fick svenska staten nog av detta splittrade apoteksvdasende och ersatte det med ett statlig 4gt monopol
for att fa en sdkrare ldkemedelshantering och effektivare lakemedelsforsorjning (Socialdepartementet 1995:82;
Apoteket, 2010). Apoteksbolaget AB tog Over personal, lokaler och ensamratten att silja receptbelagda och
receptfria ldkemedel, och utover det fortsatte de att tillhandahélla andra hygienartiklar och halsokost. Fokus
hos apotekscheferna, ofta utbildade farmaceuter, kom att ligga pa radgivning och information. Genom statens
Overtagande av apoteksverksamheten 6kade antalet apotek i landet fran 600 till 900. En annan konsekvens av
en mer central ledning var att Apoteksbolaget fick ratt att delta i forhandlingarna vid faststallandet av
lakemedelsforetagens priser. Lonsamheten 6kade sedan kraftigt under 1990-talet, med i princip fri prissattning
pa lakemedel fran 1993 och nytt namn — Apoteket AB — 1998 (Apoteket, 2010).

Under 2000-talet blev monopolet mer och mer ifragasatt och Apoteket sjalva satsade pa att utveckla
verksamheten, framfor allt sina tjanster. Dessa férdandringar har inneburit alltifran etableringen pa internet,
Oppnandet av Apoteket Shop och modernare design pa Apotekets egna produkter, till 6kat kund- och séljfokus
samt varumarkesbyggande. Den typ av fordndringar som Apoteket har valt att genomféra handlar fraimst om
en starkare marknadsorientering och kan likstallas med de standiga férandringar och forbattringar som privata
foretag ofta genomfor for att std emot konkurrensen de utséatts for, vilket blev ytterligare ett argument mot
monopolet (Dagens Arena, 2008).

Monopolet avskaffades 1 juli 2009 och 6vergangen till en konkurrensutsatt marknad haller pa att ske
successivt. Cirka tva tredjedelar av de tidigare 930 apoteken har salts till andra aktorer, receptfria lskemedel far
nu saljas i dagligvaruhandeln och kunder far darmed fran och med 2010 mdjlighet att valja mellan flera
apotekskedjor och sma enskilda apoteksféretagare. Apoteksmarknaden befinner sig i en helt ny situation dar
Apoteket gar fran att vara ett brett monopolforetag med ett tydligt samhallsuppdrag till att bli ett betydligt
mindre foretag, emellertid fortfarande helagt av staten (Apotekets arsredovisning, 2009) och reglerat av lagen
2009:366 om handel med lakemedel (lagen.nu, 2009).

Apoteket har, efter omregleringen, 315 butiker runtom i landet och cirka 6 000 medarbetare. Tidigare har de
haft cirka 90 miljoner kundbesok arligen, nagot som féljaktligen kommer minska. Forséljningen uppgick forra
aret till 43 miljarder kronor, och o©kade till stor del tack vare mer egenvardsforsaljning. Sjalva
omstruktureringen kostade Apoteket 733 miljoner kronor forra aret. Trots det redovisade foretaget en
rorelsevinst pa 804 miljoner. Utan omregleringskostnaderna hade foretaget alltsa gjort en rorelsevinst pa over



1,5 miljarder vilket dr hogre dn nagot ar tidigare och bendmns darmed som ett rekordar (Apotekets
bokslutskommuniké, 2010).

Apotekets strategi framover ar att fortsatta vara den ledande och mest effektiva apoteksadministratoren i
Sverige, och for att lyckas med det ska de satsa pa ”"att mota kundernas behov” samt lonsamhet och
affarsmassigt tank. Darfor ska de ocksa satsa pa varumarket och visionen ”Ett liv i hdlsa”, vilket “ska praglas av
ett forhallningssatt sa att kunderna uppfattar Apotekets kadrnvarden — trovardighet, omtédnksamhet,
nytdankande och handlingskraft” (Apotekets bokslutskommuniké, 2010).

4.2 ORGANISATIONSSTRUKTUREN

4.2.1 ARBETSFORDELNING

Apotekschefernas primara arbetsuppgift ar att leda och driva apoteket, och den stoérre delen av
apotekschefernas tid gar at till kundservice, framforallt pa de mindre apoteken som har mindre administration.
De har mer specifikt hand om uppgifter sasom driftsskotsel, lagerhallning, kvalitet, sakerhet, stadbolag, |6ner,
fakturor, temperatur, rutiner, inventering och ’bast fore’ datumkontroll. Det ar en reglerad marknad, med
manga lagar och forordningar rérande lakemedel och lakemedelshantering, och apotekscheferna ar ytterst
ansvariga for att dessa foljs pa deras respektive apotek. Apotekscheferna, som Agnes uttrycker det, ”skoter allt,
och det ar viktigt att det ar pa topp”.

Apotekscheferna har ett visst ansvar Over ekonomi och lénsamhet. Huvudkontoret ger de ekonomiska
ramarna, satter overgripande budget- och produktivitetsmal samt apoteksbidrag5 och medelpristalﬁ. De har en
kravstallning uppifran som anger forutsattningarna vilket, enligt de allra flesta apotekscheferna, fungerar
”forvanansvart bra”, trots att de i praktiken inte kan paverka dessa namnvart. Det har blivit tydligare styrning
under aren, och nu ar det mer budgetansvar. Apotekscheferna satter sedan, utifran de évergripande kraven, de
mer detaljerade budgeterna sjélva, i samrad med regionchefen. De far vissa forutsattningar om hur de ska na
dessa ifran sina respektive regionchefer, det mesta far de tanka ut sjdlva om hur deras apotek ska arbeta for att
na sina mal. For att lyckas med detta brukar apotekscheferna géra omvarldsanalyser, félja upp avvikelser och
resultatet.

Varje manad sa gor alla apotekschefer en detaljerad manadsrapportering med resultat, avvikelser och
atgardsplaner som forst skickas till regionchefen och darefter till affarschefen. Dartill har apotekscheferna en
avstamning med regioncheferna en gang i veckan, dar de rapporterar om hur det gar med férséljning och
produktivitet. P4 sa satt haller huvudkontoret kontinuerlig koll pa hur det gar fér de olika apoteken och
regionerna. “De har jarnkoll pa huvudkontoret. Det dr bade en trygghet och en hjilp. De haller ordning och koll
pa utvecklingen av verksamheten. Det har effekt” (Ann-Marie).

Apotekscheferna har ocksa denna resultatuppféljning med personalen, for att visa hur det gar, om de foljer
prognosen och nar malen. De flesta tycker att det ar viktigt att dven personalen informeras om deras apoteks
lage, “det ar viktigt att de ser hur det ser ut och vet hur laget &r sa att de forstar bade vad de sjdlva maste gora
och varfor jag maste ta en del av besluten som jag fattar. Det &r viktigt att de ar involverade, dven vad galler
motivation och engagemang.” Alice sdger att detta har forandrats — "tidigare visste medarbetarna ingenting.
De hade ingen aning om vad de sédlde pa en dag, medelpristal, resultatet for apoteket, ingenting”. Hon tror att
de ar glada 6ver att veta om det, de verkar intresserade i alla fall och tittar pa férsaljningssiffrorna som hon fér
upp pa en tavla, och de kaimpar mer for att forbattra resultaten.

> Apoteksbidrag = avans, pengabidrag fran det lokala apoteket till Apoteket AB
¢ Forsaljning per kund



Apotekscheferna far ocksa reda pa hur det har gatt fér de andra apoteken i samma omrade, samt andra
regioner som helhet. Tack vare denna rapportering kan de enskilda apoteken enklare se ifall det ar de sjalva
som presterar bra respektive daligt jamfort med snittet, alternativt om det ar laget i stort som har férandrats.
Anna sager "att det brukar bli smatavlingar av detta, mest mentala som ingen riktigt tar pa allvar men som
anda ses som en liten sporre... till exempel finns det ett narliggande apotek som ar ganska lika oss, och dem
brukar vi kolla om vi har slagit i forsaljning, och det kan vi fira, inte med nagot stort, men kanske en chokladask
eller sa”.

Dartill ar apotekscheferna ar sjélva ansvariga for personalstyrkan och personalbehovet, sdsom schemaldggning,
nyanstallningar och uppsagningar. Om volymen andras ar det upp till dem att rddda om och justera
personalstyrkan. Emellertid maste innan de anstiller nagon ny externt géra en vakansprévan hos HR-
avdelningen for att se huruvida det finns nagon annan i organisationen som skulle kunna flytta dit istallet for
att sdga upp ndgon pa ett apotek och nyanstilla pa ett annat. Ar det bara frdga om en kort tids extra behov s&
kan de enkelt géra en temporar intern flyttning. Insynen och samordningen &r stor, framst inom regionerna. En
nyanstallning maste slutligen godkdnnas av HR-avdelningen, men apotekscheferna har utéver detta beslutsratt
Over interna angeldgenheter, sdsom l6nesattning, dven om det ocksd dar finns generella riktlinjer fér hela
Apoteket. Den viktigare, och eller roligaste, personalfrdgan verkar dock ses som sjilva coachandet av
personalen, att skapa ett positivt klimat, och generellt gillande den totala arbetsférdelningen verkar de
arbetsuppgifter och ansvar som apotekscheferna har motsvara ocksa det de vill gora (Agnes). Som Agneta
uttrycker det: ”Jag uppskattar mixen: jag jobbar med personal saval som mot personal. Jag ar med i utveckling
och jag vill vara med i drift. Jag vill ha kombinationen.”

Slutligen verkar apotekscheferna ndéjda med arbetsférdelningen. ”Det finns stort utbud av roliga
arbetsuppgifter — bara man soker sa finner man” (Alice) och med utvecklingen: ”Jag vill att vi ska fortsatta vara
nytdnkande och att det hander saker. Det blir battre och battre, och nu finns det utrymme for eget tiank och
handling. Tidigare kom alla frdn samma skola, samma kultur, vi var traditionella — inget annat val har funnits.
Nu kommer nya influenser och uppblandning fran andra professioner, som ekonomer och militérer, det &r
roligt” (Agneta).

4.2.2 STYRNING

Pa Apoteket &r det allra mesta centralstyrt — fran val av glédlampor till prissattning av sortiment. Alla apotek
foljer samma regler, rutiner och dokumentationskrav, exempelvis vad géller brand, sdkerhet, kvalitet och miljo,
och lokalernas inredning, moduler, varor, till och med golvfarg, ar faststallt enligt ett speciellt koncept.

Det mesta utformas och bestidms pa Apoteket centralt. Direktiv skickas sedan ut ifran huvudkontoret till
apotekschefen som verkstaller, implementerar och delegerar. Det finns en rollbeskrivning och rutiner om hur
information ska ga ut i organisationen. Apotekschefen ansvarar darefter for att utféra arbetet och na malen.
Kommer de sjalva pa nagot som de vill géra maste det forst forankras pa huvudkontoret, eller atminstone med
regionchefen (Agnes).

Tidigare var Apoteket dnnu mer toppstyrt, men Anna kanner att det har férandrats de senaste tre aren och att
de numera lyssnar mycket mera. Hon tycker dock att det &r bra med den Overgripande centralstyrningen da
hon kan agna sig at den dagliga verksamheten, styrning och kundkontakt snarare an att forsoka gora alla delar
sjalv, det tycker hon &r bra att det fixas, hon hinner dnda inte tinka pa det eller arbeta med det och hennes
kompetens tas béttre tillvara sa har. Hon har stort fortroende for huvudkontoret och att de utvecklar bra saker
och ramar. Dessutom verkar vissa apotekschefer fatta de beslut som kravs dnd3, trots att det kanske inte alltid
ligger inom deras befogenheter. Det fixas i efterhand. “Har man vettiga skal kan man anpassa lite” sager Ann-
Marie, och tillagger att hon ”inte uppfattar att det ar sa toppstyrt”. Alma haller med och sager att man “inom
rimliga granser far géra som man vill. Vi har frihet och det finns inget som hammar.”



Att allt ar kvalitetssdkrat, att det ar “experter som bestammer” (Amanda) och att reklamationer sker till
Apoteket vilka tar ansvar for det som de saljer istallet for att detta ska ligga hos de enskilda apoteken ser
manga som en konkurrensférdel och nadgot som &r positivt for trovardigheten och varumarket. De vill fortsatta
ha tryggheten att kdnna att de har en hog kvalitet och kontroll pa de varor som séljs, och tror att den
uppskattas hos kunder ocksd (Alma, Amanda, Agneta). Dessutom ”slipper vi fundera 6ver sddana saker utan
kan lita pa att allt haller en viss standard och istdllet fokusera pa kunderna och styrningen av det dagliga
arbetet” (Anna).

Inom Apoteket anvander de sig av malstyrning som ett satt att leda organisationen. Det kommer en
overgripande kravspecifikation fran huvudkontoret och regioncheferna for varje apotek en gang om aret. De
ekonomiska malen satts centralt utifrdan de enskilda apotekens férutsattningar, sasom storlek, lage och hyra,
och daven om de ar diskuterbara verkar de relativt rigida. Dartill 4r dven sortiment, inkdps- och forsaljningspriser
bestamda. Kraven som stalls gallande produktivitet, budget och kotider ar samma pa alla apotek och gar inte
att paverka oavsett lokala omstandigheter. Sjalva kundansvaret och kundkontakten ar dock personlig, och
jobbas med pa& de olika apoteken, daven om det faktiskt finns centralt bestamda riktlinjer om hur de ska
handskas med och behandla kunder. Exempelvis ska 92 procent av alla kunder fa hjalp inom fem minuter, vilket
dock kan slad olika beroende pa vilken typ av kunder man har. Manga recept & la "tant Agda” behdver
foljaktligen en annan typ av tid och hjalp jamfort med “genomfartskunder” med ett enda recept. Ibland ar det
en omojlig ekvation, men som de dnda stravar efter att uppna (Anna).

Anna och majoriteten av de apotekschefer jag har pratat med tycker emellertid att malen &r rimligt satta och
att det lilla férhandlingsutrymme de skulle kunna ha inte ens behoévs. De kan vid férsta anblicken verka tuffa
och krdvande, men "trycket ar bra, man ska ha nagot att strava efter” (Anita, Amanda). De har frihet vad géller
medel, hur de lagger upp och genomfor arbetet. De flesta, liksom Agnes, framhaver deras eget ansvar pa de
enskilda apoteken: “om forséljningen minskar maste man sjalv se till att minska kostnaderna, framst
personalkostnaderna”. Malen fungerar ocksa motiverande, och goér att de forsoker uppmuntra personalen och
att personalen sjalva blir mer delaktiga, engagerade och borjar fundera (Alma, Anita). ”"Det ar kul att 16sa hur vi
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ska uppna vara mal” (Agneta).

Malen ses dartill som tydliga, och apotekscheferna tycker ”"att de vet exakt vad de jobbar emot” (Amanda,
Alma). Olika apotek verkar ha olika latt att nd dem, och viss forstaelse for olika forutsattningar finns fran
huvudkontorets sida, men pa det stora hela kriaver ledningen att malen ska uppnas. Avvikelser fran dessa
brukar dartill upptdckas ganska snabbt, i och med manadsrapporteringarna, och regionchefen och
huvudkontoret brukar reagera och undra vad som hénder. Beroende pa anledningarna, som kan vara alltifran
att ett annat apotek 6ppnat i narheten, en entrédorr byggs om vilket paverkar kundtillstromningen eller ett
foretag vars personal brukade besdka apoteket har flyttat, sa satter de tillsammans upp en atgardsplan som gar
ut pd att apotekschefen ska matcha kostnaderna till intdkterna. Atgdrder ur konkurrenssynpunkt eller
kampanjer for att 6ka omsattningen sker oftast inte utan fokus ligger pa kostnadsanpassning. ”“Apoteken ska
vara lonsamma” som Anna uttrycker det pa ett enkelt, och konkret satt. Att fixa det blir upp till de enskilda
apotekscheferna.

Fran regionchefen far apotekscheferna positiva aterkopplingar vid bra flyt, och om de centralt uppstéllda malen
rorande vantetider, resultat, medelkép, kundnéjdhet och mystery shopping7 uppnas far de en liten bonus pa
runt 5 000 kronor. Det tycker apotekscheferna ar roligt och motiverande, och manga av dem berattade stolt
om att “forra aret gick det bra” (Anna, Alice). ”"Det blir som en extra sporre, man betonar att kunden ar viktig
och stalls i centrum och vi far genom bonusen som ett kvitto pa hur bra vi &r. Annars sa vet man inte, man har
inget att jdmfora sig med” (Alma).

Mystery shopping innebar att anonyma kontrollanter agerar kunder for att utvardera medarbetarnas agerande avseende
kundbemétande och radgivning.



Apotekscheferna tycker att det fungerar bra att ha ett centralstyrt koncept och de ar glada 6ver att vara kvar i
Apoteket AB. “Begransningar ar ju visserligen de centrala, och vi féljer riktlinjerna. Men det ar ju for foretagets
basta och da ska man anpassa sig” (Agnes). De flesta kdnner dessutom att det ar sként med hjélp och sdger att
det &r svart, i synnerhet for sma apotek, att gora allt sjdlva (Anita). De vill inte lagga tid pa att exempelvis
forhandla med leverantérer, och det mesta passar dem som kommer in pa apoteket, och annars sager sig
apotekscheferna ha lart sig vad som bor finnas pa lagret, som de far bestamma oOver sjalva utifran den lokala
efterfrdgan. Agnes sammanfattar en, vad jag har kunnat forsta, patagligt allmangiltig syn pa
organisationsstrukturen: ”jag har den friheten jag vill ha, och det ansvaret” (Agnes).

4.2.3 STOD

Inom Apoteket finns forutom styrning dven en hel del stod att tillga. Agnes beskriver Apotekets organisation
som ”valordnad och tillrattalagd”, dar apotekscheferna far bra support och ett starkt stod fran huvudkontoret,
vilket hjalper dem att driva sina apotek.

Som vi nu vet haller toppstyrningen och organisationsstrukturen pa att fordndras. Det innebar ocksa en
forandring av huvudkontorets roll som enligt Anna gor att de blir mer som ett servicekontor for landets apotek,
an styrande genom centrala direktiv. Emellertid ar det mesta fortfarande centralstyrt, och beslut géillande
Apotekets framtid och utformning tas ofta centralt snarare an lokalt, och de enskilda apoteken fungerar mer
som utforare. Upphandlingarna sker ocksa fortfarande centralt, dar speciella funktioner bestaimmer vilka varor
och produkter som ska tas in, dven om de nu lyssnar mer pa vad som efterfragas fran lokalt hall.

Ifran huvudkontorets sida far de mycket stéd. De far hjalp med administration, bemanningsplaneringsresurs,
miljo, l6neutskick, statistik med mera. "Manga sadana funktioner som ar otroligt vardefulla” (Agneta) och de
flesta sager att de anvander sig av huvudkontoret sa mycket de har majlighet till. De ringer och fa hjalp av
experter som kan mer, exempelvis med juridik, IT, brakiga kunder etcetera. De har stéd av kompetent hjalp,
och det snabbt (Agnes, Ann-Marie). Alma ar dnnu ndjdare: “det ar skont att det finns folk som vet och sager
vad vi far anvanda, nagon som tittar pa smasaker, sa att det blir ratt. De tanker pa allt”. Det 4r dessutom ett
stod att veta hur de andra apoteken ligger till férsaljningsmassigt, och att de kan dela med sig av tips, idéer och
framgangssagor eller gemensamt forsoka l6sa och klura pa problem (Alice).

Alla apotek har ett intranat, dar de kan se sin och andra narliggande apoteks lagerstatus. Dartill finns en otroligt
stor mangd information i denna ”“kunskapsbank” (Agneta), som de apoteksanstallda har tillgang till. Manga
utbildningar finns internt, hos Apoteksakademin, och de kan aven skraddarsy kurser beroende pa efterfragan.
Apotekschefen kan paverka vilka utbildningar personalen deltar i utifran deras egna behov och kostnaden star
de enskilda apoteken for. Det finns ocksa olika natverk for olika positioner i foretaget, exempelvis kan
receptarier prata med andra receptarier. Apotekscheferna har sjalva en mentor som guidar, tipsar, fungerar
som bollplank etcetera. och det sker pa deras egna initiativ, nar de behover hjalp (Agnes).

Det finns nagra fa omraden som apotekscheferna skulle vilja fa ytterligare stod i. En del vill garna fa bestamda
och skrivna rutiner, exempelvis gillande administration. De vill ocksa att uppdateringar gillande dessa ska
komma automatiskt, da de vill minska skrivbordsarbete for att fa mer tid till kunder. Agneta haller med att ren
administration inte alltid kul, men samtidigt vill hon ha helheten och sager att med erfarenhet |lar man sig att
valja och prioritera det som passar ens egen verklighet.

Manga skulle vilja ha mer stod vad galler affarsmassighet och kundrelationer sa att man vet hur folk reagerar
och hur de tanker. Exempelvis Alice har redan ett stort saljfokus, men vill samtidigt garna vidareutvecklas med
hjalp av en séljcoach. De brukade komma tidigare, men det har minskat och ligger numera pa apotekschefens
ansvar att formedla forsaljningsknep och saljtips till personalen, vilket hon kdnner kan vara begransande och
inte med lika uppdaterad kunskap. Dessutom sager hon att denna kompetensutveckling skulle 6ka hennes
motivation och inspiration.



Under intervjuerna sa verkar alltsa alla apotekschefer néjda med stédet som finns. De vill generellt inte skota
mer saker sjalva utan tycker att det kdanns tryggt med dagens uppdelning. De upplever inte som att nagon
lagger sig i eller att de padyvlas tjanster som de inte vill ha, som Alice uttrycker det: ”Jag vill inte ha mindre
hjalp, inte pa nagot vis. Huvudkontoret lagger sig inte i, jag ser det mera som en hjalp. De ar jattebra och det &r
bara positivt.”

Nagra har, efter ett flertal fragor, funderat O6ver att de mdjligen skulle vilja kunna bestdmma mer om
utformningen i skyltfénstret, inte ta fram kampanjerna sjalv, men fa olika koncept att vélja emellan fran dem
som ar proffs pa marknadsforing och marknadskommunikation (Anita). En annan har funderat lite l6st pa
mindre exakta krav géllande kotider, kundtyp och bemanning (Anna), samtidigt som hon dnda betonade att det
inte medférde nagot storre storelsemoment.

4.3 MARKNADSUTMANINGAR

4.3.1 VARUMARKE OCH KONKURRENS

Apoteket dr som sagt mitt uppe i en enorm reform i samband med att de gar fran monopol till konkurrens. Tva
tredjedelar av deras tidigare kollegor har nu blivit konkurrenter, vilket férandrar deras arbete. Som det ser ut
nu kommer det finns fyra antal stora aktorer plus en mangd fristdende smaapotek. Dartill raknar regeringen
med en intensiv inledningsfas dar Apoteket kommer att expandera och dnnu fler nya aktérer kommer att
etablera sig pa marknaden, exempelvis engelska Boots (Apotekets arsredovisning, 2010; E24, 2010). Om inte
denna omstallning ar tillrdckligt omvalvande, blev saval styrelsen (Lakemedelsvarlden, 2009) som VD (Dagens
Nyheter, 2010) avsatta, styrelsen eftersom de varit for expansiva, och VD: n eftersom den nya styrelsen ville ha
en VD med erfarenhet av konkurrens for att kunna bemota den helt nya marknaden.

Forandringsarbetet startade dock redan for ett par ar sedan nar de beslutade sig for att utvecklas till en mer
kundorienterad organisation. Det har sedan dess skett en avsevard varumarkesforflyttning fran att tidigare ha
brottats med langa koer, en strikt, trakig framtoning och dalig Ilonsamhet till att idag ha en stark stéllning pa
marknaden dar flera undersdkningar visar att varumarket tillhdr det absoluta toppskiktet i Sverige (Nordic
Brand Academy, 2010; Superbrands, 2010; Svenska Dagbladet, 2010; Synovate Corporate Image, 2008).

“Pd senare dr har det blivit allt tdtare mellan mina besék till Apoteket. Inte sa att
jag dr sjukare eller mar sdmre nu dn tidigare. Tvdrtom. Jag gar dit fér att det
blivit sa@ trevligt att handla ddr. Personalen dr inte bara otroligt kunnig (det ldr ta
fyra ar att utbilda sig till apotekare) utan ocksd genuint hjdlpsam och engagerad.
Eller serviceminded som vi sdger pG managementsprdk. Jag litar blint pd deras
rad om allt fran tillfdllig vérk till solskydd och daglig munhygien av den enkla
anledningen att jag inbillar mig att de bryr sig om hur jag mdr pa riktigt. Och jag
ldmnar butiken varje gdng med kassen full av nya handkrémer, flourtuggummin,
o6rontopsar och fdstingplockare. Apoteket har pG ndgra Gr gdtt fran en trétt
ldkemedelsdistributér jag helst inte beséker till en trygg hand i vardagen som
inspirerar mig till att leva ett sundare och friskare liv.” (Mankowitz, 2009)

For att lyckas med denna sviangning mot en marknadsanpassning har de har arbetat mycket saval centralt som
lokalt. Apoteket &r mahanda fortfarande centralstyrt och inte lokalt anpassad men fokus har skiftats, vilket har
medfort en rad forandringar pa apoteken, bade i tank och i rutiner. Apotekscheferna har fatt klara riktlinjer om
vision och varderingar, vilka nu ses som bra inforlivade och som apotekscheferna vill folja. Personalen har fatt
utbildning inom forsaljning istallet for endast farmaceutisk kunskap. De har en ny affairsmodell med ett mer



vinstdrivande tank dar de satt upp lonsamhets- och kvalitetsmal, samt de anvander sig utav mystery shoppers
for att mata servicegraden. Alice berdttar att innan hon tilltrddde som apotekschef med saljfokus visste
medarbetarna ingenting om hur det gick for deras apotek resultat- och forsaljningsmdssigt. De hade fokuserat
allt pa expertis och den farmaceutiska yrkesrollen. Trots initiala motsattningar trivs de nu valdigt bra med att
veta vad som hinder och sker och vad de ska satsa pa. Personalen har nu lart sig om resultat, férsaljning och
merforsaljning, och foljer med spanning hur det gar for det egna apoteket. Plotsligt har deras roll blivit
tydligare, och de far ett tydligt satt att se hur de sjalva paverkar resultatet och maluppfyllelsen (Ann-Marie,
Alice). Dartill har Apoteket satsat pa att korta vantetiderna, nagot som kunderna tidigare har kunnat bli
frustrerade Over. Malet, som satts fran huvudkontoret, ar att de ska ligga pa ca 90-92 procent inom fem
minuter (Anna). Detta verkar ga bra for de flesta apotek och flera namner att det har underlattats med hjalp av
utvecklad teknik. Nagra apotek med foérhallandevis manga dldre med manga recept upplever emellertid en
problematik i och med detta, “det &r svart att hinna med att nd malen utan att férsumma servicen, och jag
upplever det inte heller alltid att de som sitter nastféljande i kon jamt har brattom” (Agneta).

Utmaningen for Apoteket blir att 6ver tiden och i konkurrens behalla och forbattra kundernas fértroende for
just dem (Apotekets bokslutskommuniké, 2010). Det ar ocksa extra viktigt att apoteken hittar andra satta att
konkurrera pd och vagar for att na ut till kunderna eftersom inga apotek i Sverige kommer att behdva gora
reklam for sjdlva medicinerna, det skots av lakemedelsforetagen. Dartill satts priserna pa ldakemedel av staten
och lakemedelsproducenter, vilket innebér att priserna kommer att vara likvardiga hos alla konkurrenter. Nar
det galler Apoteket tror apotekscheferna att de antagligen kommer att géra mer reklam for sina tjanster,
expertis och radgivning, samt satsa dnnu mer pa sitt varumarke. Dessutom sager en del apotekschefer att de
tror att Apoteket kommer att arbeta med sin segmentering mer strategiskt och till exempel borja nischa sig
mot vissa specifika malgrupper sdsom barnfamiljer och olika aldersgrupper. De betonar dnda att de tror, och
vill, “att vikten kommer att ligga vid kundbemotandet”.

Konkurrensutsattningen kanns féga forvanande som en stor utmaning dven for apotekscheferna, “det ar ett
helt nytt lage” (Agneta). De flesta har jobbat inom Apoteket hela sitt liv, och manga har arbetat lange som
apotekschefer, dven om de har flyttat mellan olika apotek under tidens gang. Forutsattningarna kommer nu bli
drastiskt annorlunda, med forna kollegor som konkurrenter, och med storre fokus pa marknad och forséljning,
till skillnad fran tidigare, framforallt for ett tiotal ar sedan, da fokus snarare 1ag pa information och radgivning
(Ann-Marie, Anna, Alice).

Apotekscheferna tror att en stor del av utmaningen beror pa de nya konkurrenterna antagligen kommer att
forsoka satsa mycket pa egenvérdens, dar vinster och marginaler finns att hamta. Dartill ses forsdljningen av
receptfria lakemedel i 6vrighandeln som en stor konkurrent. Detta innebar ett stort hot mot Apoteket som
tidigare har haft mojlighet att kompensera kostnaden for att snabbt skaffa ovanliga lakemedel till receptkunder
med hogre [6nsamhet inom egenvarden. Det baddar ocksa for branschglidning med 6kat fokus pa forsaljning av
annat an lakemedel (E24, 2010). "Det kommer bli svarare for kunderna nu. Mitt apotek har jamt varit som
scouter at alla, vi hjalper andra apotek som skickar hit sina kunder for alla arenden som &r svara eller innehaller
preparat de inte har haft. Da har vi sett till att fixa det, med mer hénsyn till kunderna dn kostnaden. Nu
kommer det bli mer tanke pa kostnadskoll, att vi inte ar en social inrdttning, vi har inget samhallsuppdrag i
samma utstrackning, utan dr mer en affarsinrattning, och da blir det lite ’passar det inte sa g&’. Nu kommer vi
nog att bli mer restriktiva” (Ann-Marie).

Alice sager ocksad att det &r svart att dela pa sig nu ndr monopolet slapps. “Det ar ovant, framforallt i
glesbygden nar vi ar ratt beroende av varandra, exempelvis om mediciner eller produkter tar slut eftersom det
inte finns nagot annat apotek i narheten som kunderna kan ga till. Tidigare har vi slussat varor mellan varandra,
Ianat och lanat igen beroende pa vad som behdvts. Vi har delat pa allt och plé6tsligt nu ska vi konkurrera med
varandra. Det blir annorlunda, bade foér oss och for kunderna”. Agnes haller med, och siger att "konkurrensen

8 Receptfria lakemedel



blir hogre, och forr sd var det ju samma bolag sa man kunde skicka kunderna till ett annat apotek om
lakemedlet inte fanns inne. Nu lar tanket bli lite mer att man forlorar kunder och man vill inte riktigt
rekommendera konkurrenterna.”

Som det ser ut nu ar inget extra stod fran huvudkontoret planerat, utan det ar upp till de enskilda
apotekscheferna att klara konkurrensen, dven om apotekscheferna upplever att det finns en central forstaelse
for de nya svarigheter man lokalt kommer mota (Ann-Marie). Apoteket satsar pa att jobba vidare pa samma
satt som de gjort de senaste aren, dven om en del apotekschefer tror att det kommer férdndras nar man mer
ser effekterna av omregleringen (Alma). De flesta apotekscheferna tror att de kan klara sig ganska bra sjalva,
men ser garna att huvudkontoret kommer med mer stdéd och uppbackning. De vill inte fordndra sjilva
strukturen, utan tycker att arbetsfordelningen de har nu fungerar. Nagra apotekschefer, exempelvis Agnes, vill
ha mer hjilp och marknadsféringsexpertis for att locka kunderna till Apoteket, "recept pa framgang”,
saljcoachning, och ger foérslag pa mer anpassade kampanjer och aktiviteter som lokal annonsering. "Men de ska
komma fran huvudkontoret, de maste vara proffsiga, genomtédnkta sa att de far genomslag” (Ann-Marie) och
”vi vill inte ha mer jobb utlagt pa de olika apoteken” (Agnes). De vill fortfarande lagga krut pa det lopande
arbetet och pa att skapa en personlig kontakt och relation med kunderna (Anita).

Manga av apotekscheferna verkar se pa Apoteket som en samhillsinstitution som star for stabilitet och
trygghet, och med det som bottenplatta tycker de att man kan gora sma forandringar. Alice tycker att lokal
anpassning kan vara bra, sa lange den sker inom varumarket och utan att tappa tryggheten. Ann-Marie ar inne
pa samma spar, “inom ramen for varumarket kan man fa testa olika idéer, kanske med nya tjanster, sortiment
och lite mer flexibilitet. Da kan man snabbare fanga upp och ta till vara pa lokala initiativ. Det far dock inte bli
for spretigt, man maste ha en forankringsprocess och kvalitetskontroll pa huvudkontoret”.

Det har ocksa skett en fordndring mot att ta fler beslut pa det lokala apoteket anpassat till den lokala
marknaden, och Amanda tycker att det ar en “hyfsat bra balans mellan de tva”. Likt manga andra spekulerar
hon i om det kanske anda kravs annu mer beslutsratt och befogenheter for att klara det nya de star infor. Anna
skulle vilja se mer egen paverkan pa vilka varor som plockas in, att de till exempel skulle kunna ha fler
varumarken pa varor utifran efterfragan och kundklientel. Hon foéreslar att man kanske skulle kunna vilja mellan
olika koncept, och &r oOvertygad om att det kommer bli annorlunda och med lokalt anpassat nu nér
apoteksmonopolet sldppts och konkurrens uppstdr. Aven Anna och Amanda betonar dock, precis som
apotekscheferna ovan, att den lokala anpassningen inte far bli sa utstrackt att de tappar sin identitet och likhet.
”Grunden &r otroligt viktig eftersom kunderna ska kdnna igen sig. De ska kunna lita pa att vi star for kvalitet och
trygghet. Det &r viktigt att man ar radd om det” (Amanda).

Apotekscheferna funderar numera pa hur de ska kunna behalla och locka nya kunder. Ann-Marie intresserar sig
for hur man kan tillféra mervarde for kunderna, och har funderat pa sametablering exempelvis med ett
halsocafé, skobutik eller “nagon liknande verksamhet som passar ihop” och Anita vill fa manniskor att inse att
de inte bara maste komma nar de ar sjuka. "Hudvard, kostrad, motionstips, och fér att ma battre. Det finns sa
mycket mer dn mediciner pa apoteket” (Anita). Amanda tror att de maste se till att visa kunskapen de besitter
och ge "extra hjalp”, for att konkurrera med 6vrighandeln, och de maste kunna erbjuda ett brett sortiment och
bra dppettider. Dessutom galler det att coacha medarbetarna och ”"anpassa kostymen efter hur det blir. Man
maste vdssa annu mer”. Tillgdngligheten &r viktig, och de ser det som viktigt att fa stod och majlighet att fa
hjalp ifrdan huvudkontoret. “Man maste satta kunden i centrum och man far kampa for varenda kund” (Alice).

Slutligen verkar synen pa Apoteket arbete, inklusive varumarket och varderingarna, passa ihop med synen pa
deras uppgift i samhallet. Agneta, Ann-Marie, Alma med flera pratar alla om stoltheten och kanslan som finns i
foretaget, och att den ger resultat saval i organisationskulturen som i positiva omdémen fran kunder och media
och att det syns, och kommer synas, dven i ekonomin.



4.3.2 ENHETLIGHET OCH ANPASSNING

Bassortimentet dr uppbyggt pa samma satt, centralt faststallt med mangd och sortiment baserat pa storlek
snarare an lokalt betingade behov. Egenvardsdistributionen och ordningen &r styrt enligt ett planogram och det
ska se likadant ut pa alla Apotek. De enskilda apoteken eller apotekscheferna kan inte paverka detta.
Apotekscheferna har med andra ord ett tamligen litet inflytande 6ver de produkter de séljer, vilka aven
kvalitetssakras och prissatts av huvudkontoret. Agneta ser det som stéd fran huvudkontoret — ”vi far bra varor
att sélja och de utvecklar sortimentet med nya varor sd att kunderna blir kdpsugna”. Agnes haller med och
tycker att upplagget ar valdigt genomtankt och tror att avkastningen annars skulle vara samre, “Iénsamhet och
varuoptimering, de kan sant”. De sager att det skulle krdvas mycket mer kunskap om inkép och hur marknaden
ser ut ifall de skulle gora det sjalva, vilket “ar svart att klara i kombination med att vara ledare” (Agneta). Dartill
kdnner de att det Okar kanslan av sdkerhet och trovardighet hos kunderna. Det apotekscheferna sager sig
efterfraga ar just att de vill ha prisvérda, kvalitetssdkrade varor som viljs bra och brett.

Ibland sker det att kunderna efterfragar saker som de pa grund av apotekets fysiska storlek inte tar in, men da
har de mojlighet att tillhandahalla det pd lagret. Om det &r nagot som vanligtvis efterfragas brukar
apotekscheferna se till att alltid ha det hemma. Amanda forsoker dessutom fundera 6ver vad kunderna vill ha
och anpassa proaktivt. Hon sager att “det kommer valdigt noggranna riktlinjer ifran ledningen, men man maste
anpassa, och uppfylla kundernas 6nskemal. Det ar bra dnda att ha de centrala riktlinjerna som riktmarken.”

Aven Apotekets marknadskommunikation och marknadsféring ar styrd fran centralt hall. Det som symboliserar
Apoteket, hur foretaget framstar, kontrolleras alltsa av huvudkontoret. Kampanjerna gors pa huvudkontoret,
och dven om apotekscheferna gor en uppfoljning av hur kampanjerna har fallit ut hos dem, sker den stora
analysen pa central niva, vilka ser till helheten snarare an hur de har fungerat pa enskilda apotek. Alla
kampanjer har samma grund, med samma varor och likadana skyltar som ska hangas upp pa samma satt. Dartill
far de olika stora tillagg, vilket baseras helt och hallet pa apotekets storlek. Hansyn tas inte till nagra lokala
forutsattningar, eller speciella kundkretsar, utan sma apotek far samma bas som storre apotek sedan far bygga
pa med fler erbjudanden. Apotekscheferna vill ocksa att marknadskommunikationen ska skotas centralt. De vill
fa fardiga kampanjer samt annat marknadsforingsmaterial ifrdn huvudkontoret och experter inom omradet
(Agnes, Anna, Alice). De anser sjalva inte att de varken har kompetensen eller tiden till att utveckla detta
sjalva, “det &r en otroligt komplex marknad och jag har redan fullt upp, sa jag vill inte skota marknadsféringen
sjalv” (Ann-Marie) och det ar “utomordentligt vardefullt med en central marknadsavdelning som skoter
marknadsaktiviteter och gor kampanjer — de vet var fokus ska ligga” (Agneta). Apotekscheferna betonar dven
fordelen med att hela foretaget agerar likadant, och kampanjutslaget ofta blir stort nar de ar allmanna. ”Vi har
ett stort upptagningsomrade. Det &r bra, breda kampanjer for hela Apoteket som nar en stor grupp. Det blir en
spannande effekt nar vi till exempel slapper nyheter” (Ann-Marie).

Alice tycker att koncepten ar bra och att hennes apotek sdljer mycket av erbjudandena, men pekar pa
problemet att kampanjvarorna ofta tar slut i fortid, och da har de ingen mgjlighet att fixa till det. Anna tar upp
att vissa erbjudanden inte ger dverhuvudtaget nagot utslag eller merférsiljning pa hennes apotek. Amanda
sager att kampanjerna forvisso alltid &r bra, och aldrig helt fel, men att de ibland inte riktigt passar. Bade Anna
och Amanda 6nskar att det fanns olika koncept att vélja emellan, kanske tre olika stycken, sa att de darigenom
skulle kunna anpassa dem till deras lokala marknad, som satsningar pa barn i barnfamiljsomraden, och
pensiondrer i narheten av aldre (Anita). De betonar dock att det fortfarande boér vara huvudkontoret som
skoter marknadsforingsatgarderna, ger underlaget och hjalp med utformningen. De vill absolut inte trycka upp
egna kampanjer, utan de i butikerna ske hellre satsa pa kundservicen och kundkontakten. Agneta vill att
kampanjerna ska kvalitetssakras och testas battre, exempelvis hade de ett erbjudande om Treo, dér Treo-réren
stod pa ett exponeringsbord mitt i apoteket. “Det sag fint ut pa bild, men tink nar en kund puttar till, vad
hander da i verkligheten? Det handlar om fornuft och att fixa sa att det fungerar” (Agneta). Alma i sin tur, skulle
vilja veta tidigare nar och hur kampanjer kommer att ske. Hon vill fa en férvarning sa att de darmed skulle



kunna anpassa det till den lokala marknaden, ”ibland har det bara snabbt tryckts pa att ingen hunnit gora det
mesta av det”. Aven om apotekscheferna kan minnas dessa kampanjer som inte foll lika val ut, sa brukar de fér
det mesta fungera pa de olika apoteken och om de ser till helheten skulle de inte vilja att marknadsféringen
strukturerades pa nagot annat satt. Framforallt tycker de stora apoteken som far alla kampanjer att de har ett
bra genomslag. De berattar ocksad att kampanjerna och marknadsforingen har forbattrats rejélt de senaste
aren. De har blivit mer genomarbetade, och har farre fel an tidigare, nar de till exempel kunde fa dem for sent
eller ofullstandiga.

Apoteket AB har en etableringsavdelning som hjalper till med inredningen, alltifran layout till golvfarger
etcetera. De flesta sager att skyltmaterialet &r snyggt och bra framtaget och bestams centralt, och aterkommer
till att de inte hade hunnit ta fram materialet sjdlva. Agnes tycker dessutom att “det ar viktigt att det ska vara
samma och att kunderna ska kunna kdnna igen sig 6verallt” (Agnes). Nagra andra héller med om att det i och
for sig ar bra med enhetlighet, men de kanske inte maste vara exakt lika. Alice tycker att apoteken skulle kunna
se olika ut eftersom hon inte tror att kunderna ser sa stor skillnad. Da kan det istallet vara viktigt med egen
profil pa orten. Dessutom skulle det vara bra att kunna flytta omkring lite av sortimentet, och hon har flyttat
nagra moduler i egenvarden, vilket har slagit val ut vad géller forsaljningen. Emellertid sdger hon ocksa att “det
ar bra nar huvudkontoret kommer och fixar sddana saker, nar de vet hur kunderna gar och hur de beter sig och
anpassar inredningsdesignen for mesta majliga forsaljning”.

Agnes tycker att det ar viktigt att det &r enhetligt, att varumarket &r likadant. Hon tycker ocksa att det ar viktigt
att de har samma marknadsforing och att den synkroniseras eftersom det ger trovardighet. Hon betonar att
hon foredrar centralstyrning dar det ar lika for alla, “inget High Chaparall”. Istdllet bér den lokala anpassningen
ga ut pa att anpassa radgivningen till olika individer, exempelvis kan de snabba pa lite om det ar en kund pa
sprang. Pa Agness apotek foljer de radgivningsriktlinjer som rekommenderas fran huvudkontoret, och hon
tycker att de ar bra, "behov ar ju behov och det ska vara samma 6verallt”. Dartill tror hon att Apoteket
generellt har ndjda kunder och att de kan tillfredsstélla dessas behov.

For att anpassa sig och vara aktiva lokalt ar flera av apotekscheferna med i féretagarféreningar,
pensionarsforeningar och liknande (Alma), “det galler att fa in en kil hdr och dar. Det ar otroligt viktigt eftersom
vi vill skapa kundrelationer sd att kunderna kommer till just vart apotek” (Alice). De haller ocksa kontakt med
den nérliggande sjukvarden, som barnavardscentraler, samt hor med kunderna och andra butiker om deras
Oppettider ar okej och om det dr nagot de saknar. Lagerhallningen och servicegraden styrs av kunderna: "vi ar
jattenoga med att ta in det kunderna efterfragar” (Alice, Amanda). Framforallt just Alice har ”jobbat
jattemycket med den lokala férankringen” och “ser till att synas” eftersom hon anser att hennes apotek verkar i
ett speciellt omrade som kraver mer av en lokal marknadsbearbetning.



5. SWEDBANK

| detta kapitel kommer jag att redogéra fér min empiriska undersékning och analys av det andra féretaget —
Swedbank. Aven de dr pdverkade av deras historia, som dérfér inleder kapitlet. Ddrefter beskriver jag
dagsldget, speciellt med fokus pd organisationsstrukturen och den pdgdende decentraliseringen utifran
kontorscheferna och deras syn pa arbetsférdelning, stéd och styrning. Sedan gdr jag éver pa kontorschefernas
syn pd marknadsutmaningarna de stdlls infér, med inriktning pa konkurrens och varumdrke samt enhetlighet
och anpassning.

5.1 HISTORIA OCH DAGSLAGET

Swedbanks historia, som innehaller manga sammanslagningar och namnbyten, stracker sig tillbaka till 1820 da
Sveriges forsta sparbank bildades. Sparbanksidén fick snabbt faste i Sverige, fler banker bildades och som mest
fanns det 498 sparbanker i landet ar 1928, men darefter borjade de att sla sig samman for att bli starkare. 1992
bildades ett enda sammanbundet Sparbanken Sverige, som samarbetade med de runt 90 fortsatt fristaende
sparbankerna. Swedbank har dessutom sitt ursprung i jordbrukskassorna vars syfte var att tillgodose
jordbrukets vaxande kapitalbehov. 1992 ombildades ocksa de drygt 350 lokala Foreningsbankerna till ett
sammanhallet bankaktiebolag (Swedbank, 2009)

Banken skapades i sin nuvarande form 1997 genom att Sparbanken fusionerade med den mindre
Foreningsbanken och tillsammans bildade Fo6reningssparbanken, dar &dven de fristdende sparbankerna
inkluderades. Nar de efter fusionen blev etablerade som en av Sveriges storbanker pabdrjades en utvidgning av
verksamheten utanfor Sveriges granser (Svenska Bankféreningen, 2009). Baltikum sdgs som en attraktiv
tillvaxtmarknad, varpa den internationella expansionen fortsatte genom investeringar i verksamheter i Ukraina
och Ryssland. 2006 bytte hela koncernen namn till det mer internationellt klingande Swedbank (Swedbank,
2009). | efterhand har det visat sig att bankens stora kreditgivning i Baltikum hanterats for riskfyllt med en for
stor utlaning och for liten inlaning, vilket under den nuvarande finanskrisen resulterade i stora forluster och en
massiv negativ mediebevakning (Swedbanks bokslutskommuniké, 2010).

Swedbank ar en av de fyra storbankerna som dominerar den svenska marknaden med cirka 4,5 miljoner
kunder, och koncernen har totalt cirka 10 miljoner kunder. | Sverige finns idag 389 lokala kontor indelade i 159
starka kontor med cirka 8 000 medarbetare. Svensk bankrorelse gjorde ett rorelseresultat pa 8,2 miljarder
kronor, vilket innebar en minskning fran foregaende ar. Totalt gjorde Swedbank en forlust pa cirka 10 miljoner
kronor (Swedbanks arsredovisning, 2010; Swedbank, 2010). De &r en sa kallad universalbank, vilket innebar att
de ar representerade pa storre delen av den finansiella marknaden och kan erbjuda alla typer av finansiella
tjdnster (Svenska Bankforeningen, 2009; Swedbanks arsredovisning, 2010). For att forstarka
distributionskraften har Swedbank dven flera olika samarbeten, sdsom Swedbank fastighetsbyra, Swedbank
juristbyra och Swedbank foretagsformedling (Swedbanks arsredovisning, 2010).

5.2 ORGANISATIONSSTRUKTUREN

5.2.1 ORGANISATIONSFORANDRING

Efter fusionen mellan Sparbanken och Féreningsbanken togs besluten hégst upp i organisationen, férmedlades
ut till kontoren och foéljdes upp med matningar av resultaten. De haller sedan november 2009 pa med en
omfattande omorganisering sd att de flesta beslut nu ska fa fattas operativt pad kontorsnivd. Den nya
strukturella 16sningen kallas for “starka kontor”, och gar ut pa att utoka den lokala sjalvstandigheten och ska
fungera som ett led i fordndringen att "Swedbank ska soka sig tillbaka till sina rotter” (Veckans Affarer, 2009).



Malsattningen &r att bli den ledande banken pa de olika orter de verkar pa (Simon, Swedbanks
bokslutskommuniké, 2010).

Varje kontor ska i princip fungera som en egen enhet, som en bank i banken. Ovanfor kontoren i
organisationshierarkin finns regionkontoren och dessa fungerar som stdd och hjalp fér kontoren med
exempelvis specialistkompetens. Overst i organisationen finns det centrala huvudkontoret som férmedlar
Iopande service, utvecklingsarbete och mer specialkompetens till de lokala bankkontoren (Swedbanks
arsredovisning, 2010).

| och med omstruktureringen har de tidigare rérelseomradena férsvunnit, och darmed har de kapat ett led i
den hierarkiska organisationsstrukturen. Den ursprungliga anledningen till att rérelseomradena uppstod var for
att rationalisera organisationen och underlatta for de lokala kontoren genom att flytta bort administrationen,
vilket ocksa resulterade i en centralisering av beslutsfattande kring bland annat krediter och riskhantering. Nu
vill de alltsd satta storre fokus pa den lokala kundorienteringen (Stefan; Veckans Affarer, 2009; Swedbanks
bokslutskommuniké, 2010). Behovet av denna nya struktur uppstod just efter finans- och fértroendekrisen, och
tips till den nya organisationen kom fran saval Swedbanks egen historia ”“for att ta fasta pd organisationens
karnverksamhet” (Sixten), som Svenska Handelsbanken samt de fristdende sparbankerna, vilka under de
senaste arens turbulens presterat battre an Swedbank i genomsnitt (Sally). Motivationen tros ocksa 6ka med
en utokad lokal beslutsférmaga, dven om kontorscheferna anser sig vara motiverade redan innan (Susanne,
Stig).

Stefan (2009) betonar att trots den 6kande sjalvstdndigheten ar organisationen fortfarande en helhet dar
beslut fattas centralt. Utifran dessa direktiv kan kontorscheferna sjalva utforma sitt omrade. En stor del av den
administrativa centraliseringen kvarstar ocksd, men hamnar nu pa regionniva. Regionerna har bland annat en
egen controller, kreditchef, och marknadsansvarig. Aven beslut och utveckling kring produkter och system
behalls centraliserad (Sixten).

5.2.2 ARBETSFORDELNING

Precis som tidigare s& ar kontorschefens primara arbetsuppgift att driva det egna bankkontoret samt fordela
arbetet och resurserna. Forandringarna som skett i samband med omorganiseringen ar att de fatt utokade
befogenheter och eget ansvar for ”i stort sett alla beslut” (Susanne). Sten forklarar det som att “han ska styra
over kontoret, allt som hander”. Den OGvergripande strategin satts emellertid av huvudkontoret, svensk
bankledning. Kontorscheferna far sedan se hur de kan nyttja det pa basta satt. Att strategin satts centralt ar de
flesta bekvdama med och de har stort fértroende (Sandra). For att samordna den stora organisationen med
dessa sjalvstandiga kontor finns viss vytterligare formalisering kvar. Omrdden sasom produkt- och
systemutveckling skots centralt, vilket innebar att ledningen styr vad de starka kontoren kan erbjuda kunderna.
Pa huvudkontoret i Stockholm ansvarar de fér erbjudanden, kundprodukter, rikstackande annonskampanjer,
nya inldningskonton och andra féretagsévergripande funktioner. Det finns ett centraliserat ramverk, sa att alla
manniskor ska kunna kadnna igen sig, och beslut far inte fattas stick i stdv med policyn (Sven).

Kontorschefernas arbetsuppgifter innefattar istdllet sjalva styrningen over den egna verksamheten, att
verkstéalla och folja upp de olika malen. Sten beskriver det som att han ”&r ansvarig for att leverera budget,
resultat, K/I-tal och en viss summa pengar, plus vissa andra prioriterade mal beroende pa vad banken centralt
anser ar viktiga just vid det tillfallet”. Kontorscheferna bestammer darfér 6ver sina egna kostnader, kan
paverka sina egna intdkter och tar sjalva kreditbeslut som ror kontorets kunder, vilket innebar att de inte ska
behova vinta lange pa besked. Darmed stér kontoret ocksa for kreditrisken. Kontoret star emellertid inte helt
ensamt, i storre affarer och komplexa situationer ska radfragning ske, ”vi har tydliga mandat om vad vi far och
inte far géra och nar vi maste tala med regionchefen eller huvudkontoret” (Stina).



De tar beslut om investeringar, exempelvis expansion eller ombyggnad. De &r ocksa ansvariga for sikerheten
pa respektive bankkontor, att den fungerar, och hur de reagerar, exempelvis vid ran. Dartill ansvarar de for alla
personalbeslut, som férandringar i personalstyrkan, schemaldggning, saljledning, arbetsmiljon samt coachning
och utbildning av medarbetarna (Stig). ”"De flesta beslut som rér den dagliga verksamheten tas lokalt. Det ar till
stor del lokalt anpassade beslut” (Sven).

Kontorschefer ska ocksa bearbeta marknaden, dka forsaljningen (Sten). Manga har namnt att deras viktigaste
arbetsomrade och ansvar &r att vara aktiv, bjuda in och tréffa kunder (Sixten, Stina). Kontorscheferna jobbar
med att skapa natverk lokalt, att fungera som ansiktet utat pa orten (Simon). “Det inkluderar att vara positiv,
jobba med deras samhillsansvar, ta del av utvecklingen pa orten, att sticka ut som en trovardig bank och
darigenom attrahera kunder”. Simon och de andra kontorscheferna gor detta genom att vara med i olika
organisationer, sasom nyféretagarcentrum och kommungrupper, ”sa att man ar med och paverkar”.

Arbetsrollen fér chefen for det starka kontoret blir ganska generell da uppgiften bade &r att bygga ett stort
natverk i kommunen och samtidigt organisera, utforma och leda ett eller flera enskilda kontor. Susanne
beskriver det slutligen som att kontorscheferna ska vara som ett “smorjmedel i organisationen”.

5.2.3 STYRNING

Swedbanks styrning bestar till hogsta grad av malstyrning, dar mal satts centralt och darefter fordelas ut pa de
olika regionerna, som i sin tur bestimmer dem mer detaljerat fér kontoren, som ansvarar for uppfyllandet. De
flesta av kontorscheferna upplever det som att malen ”satts i samrad” (Sven) och att de “har majlighet att till
viss del paverka utformningen av dessa” (Sigrid, Simon, Stefan) dock “inom rimliga nivaer” (Sten). Alla far ett
specifikt fokus som anges av ledningen, och de malen ar lika Overallt. “Naturligt kommuniceras en
forvantansbild” (Stig). Dessutom kan det komma vissa givna styrtal som ar strategiskt viktiga for Swedbank, och
da maste de uppnas (Sandra). Framforallt beslutar kontorscheferna sdledes om hur man ska uppna malet —
resan dit (Sven) och Sandra uttrycker det som att hon “kan paverka hur och det &r bra att de sager vad”.

Malen ar manga och framst ekonomiska, sdsom kostnad/intdktstal, budget, I6nsamhet, volym, resultat.
Speciellt harda verkar forsaljningsmalen vara, dven om flera kontorschefer uttrycker det som nagot positivt:
”jag tycker att malen ska vara tuffa, och att vi hela tiden ska jobba emot dem, strava efter att nd dem. Det
géller att leverera. Vi brukar nad en hel del, och det finns ett incitamentsprogram for detta, men vi nar séllan
alla” (Sven). Sandra tycker att malen ar ”lika val uppnabara som omgjliga att na. Ibland kan jag tycka att de &r
lite for hoga, att de inte ar tillrdckligt marknadsanpassade, men banken har blivit battre pa att fa mer
underbyggda mal”.

Dartill har de kvalitetsmal, kundnéjdhet, kundernas uppfattning om banken, personalnéjdhet, sjuktal och
dylikt. "Det handlar om hur val organisationen mar” (Susanne). Utéver de givha malen kan kontorscheferna
dven satta egna mal for sitt kontor. Malen gor dessutom att kontorscheferna séger sig bli extra motiverade, en
del sager att det &r tack vare “en kansla av fortroende” (Stig), “man far berém” (Sigrid) eller “en extra krydda
eftersom vi vill vara bast, och 6vertraffa de mal som ar satta” (Susanne).

Uppfoljning av malen sker en gang om aret, dven om saval kontorschefen och regionchefen haller kontinuerlig
koll pa dem. Kontorscheferna kadnner till de 6vergripande malen i Swedbank, samt ungefar vilka mal de andra
kontoren har eftersom de grundas pa samma kriterier och inriktning, emellertid har de inte koll pa exakt vilka
mal de andra har eftersom de har en liten lokal pragel, ej heller kanner de till uppnaelsegraden (Sven).

De flesta kontorschefer dr nojda éver sin arbetsbelastning och "vill gora det mesta sjalva” (Stefan). De vill
arbeta operativt och offensivt, och spendera sina dagar med att “vara en del av samhallsutvecklingen, traffa
befintliga och potentiella kunder” (Sven). De staller sig valdigt positiva till den mer decentraliserade
organisationen, “dven om det stalls hogre krav pa kontorscheferna om att driva kontoren pd egen hand”



(Sven). De vill att, som det & meningen nu framover, de flesta beslut ska fattas lokalt, anpassade till den
omgivning de befinner sig i. Det ska vara "fokus pa frihet” (Sally).

De tror visserligen pa decentraliseringsutvecklingen, och att kanslan &r bra, men betonar att de dnnu ar inne i
en overgangsfas (Susanne). De vill vara sidkra pa att fa gehor ifran huvudkontorets sida for att fa arbeta lokalt,
och Simon betonar vikten av att huvudkontoret slapper pa befogenheterna och later de lokala kontorscheferna
ha makten att bestdmma sjalva. Viss oro finns 6ver att somliga av de som tidigare var mellanchefer inte
kommer att slappa pa kontrollen utan fortsitta med centralstyrningen. ”"Det géller att alla jobbar med
omorganiseringen, och haller kvar vid den langsiktigt, inte slapper den alltfor snabbt” (Simon).

Resultatet av detta skulle medféra att de “liksom driver ett eget foretag, samtidigt som det finns resurser att
anvidnda sig av” (Simon), och detta skulle i sin tur 6ka motivationen (Simon, Stig). ”Jag tror, vet, ocksa att
kunden uppskattar att besluten fattas lokalt istédllet for i Stockholm. Det férbattrar relationen” (Sigrid).
Emellertid understryker de i ndsta mening ocksa ”vikten av att se langre, till hela organisationens béasta och inte
agna sig at internkonkurrens” (Simon), att ”det ar jattevardefullt och viktigt med en stark organisation bakom”
(Sten) och att “det maste finnas enhetlighet, checklistor och s3, till exempel likadana brevpapper, annars ar det
ingen fordel att vara en del av Swedbank jamfért med en fristaende bank” (Sixten).

5.2.4 STOD

Huvudkontorets roll dr att skapa bra utbud, vara specialister samt serva och ge stdd. De lokala starka kontorens
roll ar kompletterande med fokus pa kundservice, lokal anpassning och Ionsamhet. En stor utmaning som fors
fram verkar vara sjalva omstruktureringen, dar exempelvis Simon kanner att det galler att huvudkontoret vagar
sldppa pa sina befogenheter, inse att det &r kontoren som bestimmer och darmed vaxla om till att bli ett stod
pa kontorens villkor istdllet for att skicka ut oombedda direktiv.

Det finns manga centrala stodfunktioner, faktiskt for det mesta, vilket Sixten tycker ”ar bra, det gar inte att
uppfinna hjulet pa 200-300 kontor”. Exempelvis far de hjalp med kravhantering och administration.
Kontorschefen forses kontinuerligt med férsaljning och resultat, ndgot som de flesta sdger ar jattebra (Susanne,
Sandra). De kan dessutom se andras resultat ocksa, och darmed jamféra sig med varandra och titta pa djupare
parametrar, som marknadsutveckling. De uppskattar att fa ett fardigt material sé att de kan dgna sig at att
analysera istéllet for att dgna tid till att ta fram underlaget. "Meningen &r att fa mer tid med kunderna” (Stina).

Andra avdelningar inkluderar miljo, sdkerhet, jurister, marknadsfragor, personalfragor och hjilp med analyser
och samsyn vid storre kreditfragor. Dessutom har de coacher som de kan vanda sig till och bolla det mesta
med, till exempel personalfragor, budget, 6ppettider etcetera (Stina).

Sten sammanfattar den vanligaste synen pa kommunikation och information: “Mycket av kommunikationen
och korrespondensen sker via mejl, intranatet eller mojligen telefonmoten, och det fungerar bra. Man far
snabbt svar ndar man fragar nagot. Dock sd finns det ett gigantiskt informationsfléde och det giller att
prioritera, sortera och det 4r en utmaning vad man lagger krut pa, eftersom det blir sa mycket. Man kan inte
gora allt. Jag sjalv har ratt bra koll, jag kan sortera sjalv och tycker inte att ndgon annan centralt ska salla. Nu far
vi istéllet bestamma det som passar oss sjalva bast, om det hade varit nagon annan sa ar det inte sakert att var
information skulle passa dem, eftersom alla har sa vitt skilda férutsattningar. Med for mycket styrning sa
tappar man ocksa engagemang och det kan vara en fara i det. Det géller bara for kontorscheferna att forsta att
allt inte ar relevant for dem utan kunna fokusera.”

Nar jag har fragat kontorscheferna om vilket stéd de skulle vilja fa sa har asikterna varit ganska enstammiga.
Manga av kontorscheferna, exempelvis Sten och Sally, har lyft upp utmaningen i och med ansvarsékningen som
foljt Swedbanks decentralisering. Sten menar att “nu ndr mandaten ligger ute pd kontoren, hos oss
kontorschefer, sa far vi mer att siga till om och mycket mer arbetsuppgifter, och da kravs det ocksa mer stod.



Till exempel frdn marknadssidan, och det vill jag ha hela tiden. Aven kring kreditfrdgan, gillande svarare
krediter sa kan jag behova stéd av analytiker, och kring personalfragor, dar vill jag ha stod exempelvis vid
kansliga fragor, sakerhet, juridik och sa, bade information och stdd. Jag vill slippa halla reda pa allt.” Sally vill
veta att de kan ringa till huvudkontoret eller regionledningen och fa bra hjalp och engagemang, vilket de
tidigare fick ifran affairsomradets ledning. Dessutom handlar det ofta om stod gallande andra funktioner, sasom
IT-system och teknikutveckling, men adven mer direkt verksamhetspaverkande, sasom produktutveckling,
tjanster, vilka kunder de ska rikta in sig pa, marknadskommunikation, resursférdelning och avkastningsfragor
(Stig). Bengt menar dock att “initiativen komma fran lokal niva och efterfragas, istéllet for att slussas nedat som
i en centraliserad organisation” (Simon).

Ett par av dem &r oroliga Over att organisationen nu ska bli mer splittrad och betonar att de garna vill ha
meningsutbyte och ldra av varandra, “inte bara interaktivt utan dven fysiskt. Jag vill att huvudkontoret ska
skapa mojligheter dven for sma kontor och vara medarbetare vilka ju vill prata med varandra i olika roller. Sa
att vi kan fylla pa energi dar de 4r ensamma i den yrkesrollen. De sma kontoren behéver extra stod” (Sally). "Nu
géller det att dels behalla, dels skaffa nya kontakter. Det &r en utmaning hur vi ska uppratthalla och bygga
natverket, utan de naturliga tréffarna inom rérelseomradet. Det dr annars latt i den nya organisationen att bli
ensam och fastna i egna tankespar. Det &r bra att influeras av andra, det ar ju en av fordelarna med att vara en
del i en stérre organisation framfor en enskild bank” (Simon). "Kontorschefen &r numera ensam och det ar
annu viktigare fran centralt hall att betona samarbete. Jag vill inte ha krig mellan kontoren om kunderna”
(Sandra).

Andra tycker att de redan har ett brett natverk, framforallt har jag sett att det géller de kontorschefer som
arbetat lange i banken eller har arbetat tidigare pa rorelse- eller regionniva. Bland dem ar asikten att de inte vill
lagga speciellt mycket tid pa att tréffa andra, utan att de "kdnner manga, som jag kan kontakta ifall jag skulle
behova hjélp eller bolla idéer eller vill ha nagon att prata med” (Susanne & Sven).

Det kontorscheferna kdnner att de framforallt behover for att lyckas med den har utmaningen ar ett bra
systemstdd centralt ifran (Sally). Risken med de nya starka kontoren &r att administrationen som tidigare
gjordes centralt nu sker pa alla kontor, vilket kan skapa suboptimeringar nidr man gor samma sak pa flera
stillen och mer att gora fér kontorscheferna. Tiden for administration lyfts fram som det stora hotet och
frustrationen. Varenda en av de kontorschefer jag pratat med betonar darfér vikten av administrativ hjalp ifran
centrala stodfunktioner for att ”frigora tid sa att man kan vara mer mitt i verksamheten” (Susanne). De foreslar
att administrationen ska skickas till en central eller regional enhet, och att bra beslutsunderlag ska komma
automatiskt, till exempel i form av ett 6verskadligt resultatpaket som de sen kan anvdnda som underlag till
analys och kundkontakt (Sandra), samt tips, rdd och rationaliseringar for det som anda ar tvunget att goras
lokalt (Stig, Sally).

Oavsett vilka stédfunktioner kontorscheferna har sagt att de behover och vill ha sa ar anledningen densamme.
Oavbrutet under alla intervjuer sa har kontorscheferna betonat att de vill &gna sin tid till att vara ute och traffa
kunder sa mycket som mojligt. De vill satsa pa att vara nadra kunder och medarbetare, och de vill att personalen
ska kunna ldagga mer tid pa kunderna. Som Stefan uttrycker det sa vill de “mest dgna dagarna at kunder, for
resten vill vi fa stéd fran huvudkontoret”.



5.3 MARKNADSUTMANINGAR

5.3.1 VARUMARKE OCH KONKURRENS

| samband med den globala finanskrisen med bdrjan 2008 har Swedbank genomgatt en kritisk fas ekonomiskt,
vilket dessutom har medfort en intensiv massmedial uppmarksamhet. Swedbank har fatt stor kritik for sina
stora kreditforluster i de baltiska landerna och sin hantering av de tva nyemissionerna 2009 hemma i Sverige
(Affarsvarlden, 2009; Dagens Nyheter, 2009; e24, 2009; Placera.nu, 2009). Till en borjan valde banken att halla
en lag profil och inte bemota medierapporteringen, vilket skapade spekulationer om att de hade nagot att
dolja. Detta ledde till att de hamnade i en fortroendekris, dar manga kunder férsvann och andra uttryckte stor
skepsis mot banken. Alla kontorschefer har ndmnt detta som en av deras storsta utmaningar. Sigrid betonar att
det &r viktigt att ”starka det naggade varumarket”, Simon sager att "Swedbank behéver aterga till att uppfattas
som en serios bank som tar ansvar for samhaéllsutvecklingen” och Sixten sdger att de "maste kdmpa for att
aterstalla fortroendet och férandra bilden av Swedbank pa marknaden”.

Det ar en langsiktig utmaning, men nagonting som &r essentiellt om de ska kunna moéta konkurrensen fran de
andra bankerna (Sally). Sigrid ser striden om kunderna som en stor utmaning eftersom ”det finns tuff
konkurrens i omradet” och Stig tillagger att “de nya nischbankerna &r stora hot”. Sven, likt manga av de andra
kontorscheferna, tror att det basta sattet att konkurrera genom att gora ett bra arbete, och att detta maste ske
ute i motet med manniskor. Det géller for dem att behalla samt hitta nya kunder, och merférsaljning till de
befintliga. Sixten sager att “vagen till battre kundnoéjdhet ar att traffa mycket kunder. Dessutom ar det viktigt
att ha bra personal som &r ndjda och duktiga pa sitt jobb”. De dr emellertid missnéjda med bankledningens
agerande i Baltikum. ”Vi blir paverkade av den stora mediebilden, darfér galler det for oss att parera. Den
lokala narvaron pa vara lokala kontor blir annu viktigare” (Stig). ”Vi maste visa att vi verkar i bygden, att vi finns
kvar” (Sally) och ”vi maste jobba an mer nu, ta dnnu mer initiativ, verkligen jobba med lokala varumarken”
(Stefan).

Ledningen med Michael Wolf i spetsen verkar halla med, och omorganiseringen till att goéra de lokala kontoren
starka och sjalvstandiga ar ett led med malsattningen att héja kundnéjdheten och aterga till att ses som
"folkets bank”. Nar Michael Wolf pratar om hur han ska ta ett pressat Swedbank ur krisen ar det "tillbaka till
rotterna, hederlighet och att det ska I6na sig att spara och inte ta 6verdrivna risker, det ar lokal narvaro och
samhallsengagemang” (Veckans Affarer, 2009). Det ska nu vara lttare att agera pa orten och svara snabbare
pa forandringar i den narmsta omvarlden, vilket Sigrid tror kan ge en battre konkurrensfordel an tidigare. Hon
tycker att decentraliseringsfordandringen ar positiv, och tror att de flesta gor det. De kdnner att de darmed “kan
agera dar de ar” och far ”lattare att kunna paverka den lokala imagen med lokalt agerande med kunder och
andra intressenter”. Manga av kontorscheferna upplever att de har "bra faste” och att de ”lokalt har alla
forutsattningar”, men att det “samtidigt ar svart. Den massmediala uppmarksamheten i riksmedia paverkar ju
oss, exempelvis det som skett i Baltikum. Aven om vi lyckas lokalt ar det svart fér oss att paverka varumarket pa
Sverige-niva, och den bilden paverkar kunderna.” ”Att vi har varit ifragasatta centralt avspeglas saklart dven
lokalt” (Stefan) och “det negativa riskerar att ta 6verhanden” (Sally).

Darfor har manga ocksa betonat att, dven om de dr néjda med den utékade lokala sjalvstyrningen, behover de
ocksa centralt stod. De efterfragar en positiv mediebevakning om hur ledningen och VD skoter foretaget. Detta
kan ge draghjalp, vilket skulle innebéara att “det blir lattare att tréffa kunder lokalt och vara trovardig, och den
synergin kan bidra till mer personliga moéten” (Sally). De verkar dock se det som motiverande att forsoka parera
mediebilden av Swedbank, framférallt nar de far bekraftelse fran kunder (Susanne) och Stig upplever att det
finns en stark vilja att forbattra kundnojdhet och varumérke hos personalen. Flera, som Sigrid, verkar ocksa
tycka att den nya VD:n Michael Wolf &r battre pa att profilera sig i media, och det &r viktigt fér kundernas
fortroende. Det bankledningen gér som syns exempelvis i nationell press, tv, och radio paverkar deras lokala
forutsattningar, nagot som dock ”har blivit mycket battre sen forra hosten”.



Slutligen sdger de att det dessutom ar viktigt att visa en enhetlig bild och att manniskor runtom i landet ska
kanna igen sig. Darfor vill Stina ha, precis som det ar idag, en tydlig koppling mellan hemsidan och olika kontor,
produkter och tjanster och dess kvalitet, vilket hon tror starker varumarket och foretagsidentiteten. Eller som
Susanne beskriver det: “vi behover inte starka varumarket eftersom det redan &r sa pass kant, utan det handlar
om att fylla det med innehall”.

5.3.2 ENHETLIGHET OCH ANPASSNING

Mycket av marknadskommunikationen styrs centralt, framférallt det stora overgripande. Den centrala
marknadsavdelningen gor en grov plan pa hur banken ska géra, var de ska lagga fokus, strategi, inriktning och
profilering, framforallt den i riksmedia. Dartill bestams grundutbudet av produkter och tjanster inom spara och
placera, vilket Stig beskriver som en “"volymfraga och en igenkadnningsfaktor”.

Det finns centralstyrda riktlinjer gdllande samhallsansvar, etik, miljo, sakerhet och annan formalia, exempelvis
brevpapper, logotyp och typsnitt, vilket dr bra d& Simon betonar vikten av en enhetlig bild av Swedbank.
Kontorscheferna tycker att det ar viktigt att grunden ar likadan och att kompetensen gillande bankens tjanster
finns dverallt, ” kontoren ska ha samma bas att sta pa, kunderna ska kunna lita pa kvaliteten och kunna komma
in pa vilket kontor som helst och veta vad de kan férvanta sig” (Sixten). Stina haller med om att det ar viktigt
"framforallt ur ett kundperspektiv, sa att de far samma rad och service oavsett var de befinner sig. Det blir
frustrerande bade for personal och fér kunder om man far géra olika saker, far olika rad och ha olika villkor pa
olika stallen. Darfor har vi har verktyg for att se till att det sker likadant 6verallt.”

Kampanjer utvecklas mestadels centralt, dven om de nu haller pa att minska i antal. Sten beskriver det som att
de "forr bombarderades med direktiv fran alla hall och kanter, och var mer tvingade att gora allt”. Sven tycker
att det ar lampligt att kampanjerna utformas likadant 6verallt - ”i Boras som i Jonképing” och far medhall fran
de flesta kontorscheferna, inklusive Sten som betonar att det har skett en stor forbattring med mer
samordning och mindre ”storstadsinriktning”. Numera far de ocksa information om kampanjerna tidigare,
vilket gor att de hinner forbereda sitt eget agerande och reagerande, exempelvis forstarka budskapet genom
att kombinera den med en egen kampanj. Sixten kallar det “bra med central draghjdlp” och gillar
"kombinationen rikstackande och lokalt”. Dessutom uppskattar kontorscheferna att kampanjerna gora centralt
eftersom ”“det &r svart att géra kampanjer ute pa olika orter, den basta kompetensen eller tiden att tillverka
dem saknas ofta lokalt” (Sven) och ”det &r en trygghet att veta vad man far, sen kan man gora dem unika for
specifika kunder” (Sandra).

De forses saledes med en hel del fardigt marknadsféringsmaterial, som de sjalva véljer vad de ska anvanda sig
av. De har efter omorganiseringen till starka kontor fatt en 6kad bestimmanderatt dar kontorscheferna far mer
utrymme att utforma sin verksamhet efter omgivningen och ge snabbbare besked till kunderna, nagot som
Sigrid tror okar kundndjdheten och servicenivan. De bestammer vilka av de centrala kampanjerna de vill vara
med pa, och kan driva extra lokala kampanjer vid behov. Samtidigt kinner manga att det ar en fordel att vara
en del av en stor organisation, dar de far ett underlag som de sen planerar och anpassar till den lokala
marknaden. Sandra tycker att det skulle ta fér mycket tid att skapa allt sjdlva, och det ar bra att mycket redan
ar fardigt och fardigpaketerat. Simon tycker att denna mix fungerar, eftersom de darigenom far den enhetliga
bilden landet runt och ett genomarbetat material att anvdnda sig av, samtidigt som de kan valja vilka delar de
anvander beroende pa deras lokala kundklientel. Han tycker att den marknadskommunikationskompetens och
vissa riktlinjer ska finnas centralt, “man ska inte kunna snickra ihop vadsomhelst hursomhelst, den enhetliga
och tydliga bilden av Swedbank maste finnas.”

De lokala kontoren ”skoter i grund och botten marknadsaktiviteterna pa egen hand”, vilket Susanne ser som
viktigt eftersom forutsattningarna ar sa vitt skilda beroende pa var man befinner sig. Sixten och Stig haller med,
”det ar otroligt differentierat runtom i landet, sa det lokala maste anpassas och fordndras efter marknadernas

”on

olika behov”, "vi sitter i olika situationer, och da maste finnas skillnader i vad vi erbjuder”. Kontorscheferna



lyfter upp kontrasterna mellan storstad och smastad, tillvixtomraden och avbefolkande glesbygd, studenter
och dldre samt storlek pa marknadsandelen. Kommentarer hors i stil med ”“pa vissa stéllen kan de ju ha 80
procent av marknaden, framst i glesbygder, och det skiljer sig fran oss, som &ar valdigt konkurrensutsatta”
(Sixten) samt “det ar en utmaning att halla en hog lonsamhet och serviceniva trots en minskande befolkning, vi
agerar ju inte direkt i ett tillvaxtomrade. Dartill vill vi ju ta marknad, trots att det inte finns nagon tillvaxt. Det
blir en stor skillnad mot vissa kuststader och en viktig utmaning att bibehalla ett bra resultat i det omrade man
lever och verkar i” (Sten).

Genom att flytta kompetens och beslutsformaga narmare kunden vill Swedbank skapa forutsattningar for
battre radgivning, och darigenom na 6kad kundnéjdhet och starkt fortroende hos bankens kunder (Swedbanks
bokslutskommuniké, 2010). Sigrid sager att det "var mer fyrkantigt forut” och tycker att det ar bra med
forandringar och utvecklingen till att vara narmare kunden. Sandra haller med ”det ska bli spannande framover
med mer lokalt beslutsfattande. Tidigare var det mycket mer centralt, nu maste man ta och ha
marknadsansvaret, tolka trender, analysera hur marknaden ser ut och styra verksamheten utifran dessa
variabler.”

Sten vill betona att det ar en utmaning att sy ihop det lokala med det centrala, och “det bygger pa att
kontorschefen har en formaga och drivkraft att inte fastna i de generella I6sningar som erbjuds, utan klarar av
att driva en lokal anpassning. Da finns det valdigt stora mojligheter.” Mer frihet medfér dock risken att det blir
olika, spritt och oenhetligt runtom i landet. Darfor tycker manga att det behovs kontroll- och styrsystem for att
se att det passar ihop med det 6vergripande varumarket och féretagsimagen. "Man kan inte hitta pa sa himla
manga olika lokala l6sningar” (Sigrid). Hon tror dock emellertid inte att risken &r sa stor, utan att kontorschefer
overallt foljer Swedbanks policys.

Kontorscheferna far ingen speciell styrning fran huvudkontoret vad galler bearbetning specifikt av de olika
marknaderna, men Sandra forvantar sig att det kommer mer styrning dven dar for att kunna utveckla sig lokalt.
Som stod finns emellertid en marknadsansvarig i regionen att ta hjalp av, vilket kontorscheferna gillar eftersom
de darmed har tillgang till spetskompetens inom omradet. Dessa hjalper till med hur de lokala marknaderna ser
ut, vilka kunder kontoren har och komma med tips pa hur de kan bearbetas. Ibland finns det fardiga
erbjudanden att tillgd ndr nagon har gjort det ndgon annanstans och andra kan sen ateranvdanda materialet.
”Jag hade kunnat gora detta sjalv, men den marknadsansvariga far garna serva med det eftersom det tar sa
mycket tid annars” (Stina).

For att bearbeta den lokala marknaden s &r de proaktiva med brev och utskick, de ringer och traffar kunder,
bjuder in dem till kontoret eller ordnar kundaktiviteter. De forvdntas vara aktiva och ska finnas med i natverk,
foretagarforeningar och andra lokala foreningar eftersom de ska "vara en del av den lokala marknaden”
(Sandra). Darigenom skapar de dessutom samarbeten med andra, exempelvis maklare, for att locka nya
kunder. Deras mal ar att synas och horas, “vara banken pa respektive ort” (Sten). Kontorscheferna betonar
samhallsnyttan och samhallsengagemanget, och darfor galler det att synas pa viktiga platser som spelar roll for
manniskorna pa orten. “Till exempel Edsbyns arena i bandy, det ar hur stort som helst, och da géller det att
vara dar, att dven fysiskt vara med”. Allt detta sker dock pa egna initiativ, det enda ledningen sager ar att de
ska synas, hur detta sker bestimmer de olika kontoren sjalva.

Det som tycks vara viktigast ar anpassning av de lokala kreditbesluten, ”"att man har mandat ute pa kontoren
dar man kanner kunden” (Sandra). De anpassar sig till den lokala marknaden som verkar i, &ven om det mesta
av anpassningen ar kundspecifik och utgar fran individbehoven. Kontorscheferna tycker att det hjalper att de
har tillgang till specifika system och att de far hjalp med analys och underlag sa att de kan anvanda sig av riktad
kommunikation, utan att sjdlva behdva goéra mer dn att anpassa den efter kunden. Sven tycker att det ar just
denna strategi de ska bygga verksamheten pa - "hur vi moéter och bearbetar kunder”.



Nagot som lockar nagra kontorschefer, exempelvis Stig och Susanne, &r lokalt anpassade erbjudanden likt de
fristaende sparbankernas mojligheter. Dessa kan reagera snabbare och utféra férandringar omedelbart,
exempelvis sanka bolanerdntan om narliggande konkurrenter gor det. De starka kontoren maste istéllet invanta
centrala beslut. Detta verkar dock mest vara en lek i tanken, for strax darefter betonar de att “det ar dock
omdijligt med en sadan l6sning i dagens samhalle med internet och globalisering” (Stig).

Nagra av kontorscheferna, som Sigrid, ser emellertid ingen motsattning mellan det lokala och det centrala utan
tror att det gar att matcha ihop. Sandra gar ett steg langre och tycker att det som kommer centralt ifran passar
aven lokalt. Hon tycker inte att de har nagon unik kundkrets utan anser att “kunderna ar ganska lika 6verallt”.
Stina tycker att det ar skont att ha grunder att std pa i och med normerna som finns i hela féretaget, “man
behover bade en enhetlig grund och lokala smaandringar nar det handlar om en stor organisation”. Den hogsta
prioriteringen bor som sagt ligga pa kundkontakten, vilken det ar en forutsattning att kdnna av for att kunna
fatta battre beslut. Besluten om saval deras tjanster som utveckling av kontoret och marknaden bor fattas
lokalt, anpassat till den narmaste omgivningen. Dock gar det inte att endast se till det lokala, d& olikheten
mellan de olika Swedbank-kontoren blir for stor. Sanningen ligger snarare mittemellan, och Sven anser inte att
det ska vara varken eller utan att man boér goéra en avvagning mellan centralstyrd likriktighet och
decentraliserad lokalanpassning. Dar har vi ocksa kommit till kirnan av vad kontorscheferna tycker, som Sigrid
beskriver sammanfattat: “marknadsféringskampanjerna bor utvecklas centralt, men det ar viktigt att det
kommer bra material fran huvudkontoret. Besluten om kampanjanvandande ska ske lokalt, och om vi hellre vill
satsa pa nagot annorlunda ska vi kunna det. Jag vill inte ha riktade kampanjer eller styrning vad galler
marknadsforingsatgarder, daremot ser jag garna att vi far ’paletter’ som vi kan anvanda oss av i var lokala
marknadsforing”.



6. ANALYS

| féljande kapitel analyserar jag mitt empiriska material och gér en tolkning av resultatet med hjélp av den
teoretiska referensramen. Férst analyserar jag Apoteket och Swedbank utifrén samma teman som jag anvdnt i
teorin, i bérjan utifrGn ett mer generellt och 6vergripande fokus och ddrefter gdr jag djupare in pad
filialchefernas uppfattning. For att utveckla analysen utforskar jag sedan organisationsstrukturen utifrdn
perspektiven makt kontra samverkan samt stéd kontra styrning.

6.1 ORGANISATIONSSTRUKTURENS BETYDELSE

Taylor (1911), Weber (1947) och Fayol (1919) féresprakade hierarki, byrdkrati och auktoriteter for ungefar
hundra ar sedan, och saval Apoteket och Swedbank kan sigas ha starka drag fran denna typ av organisering,
dven om dagens lage i vastvarlden, likt de Botton (2009) pavisar, aven kraver utvecklande och stimulerande
arbetsuppgifter. Organisationsstrukturens uppbyggnad kommer i nyanserade former, och dven hierarkiska och
byrakratiska bolag satsar pa att motivera sina medarbetare - en markbar skillnad sedan bérjan av 1900-talet.
Bara under de senaste aren har Apoteket forandrats ytterligare med 6kad betoning pa saljfokus, malstyrning
och resultatansvar. Swedbank har inlett en ny forandringsresa dar nya “pyramider rivs” (jmf Carlzon, 1985;
Mintzberg, 1983b) och organisationen ska strukturera sig mer utifran marknaden med betoning pa lokal
forankring och lokalt ledarskap. Precis som Kates och Galbraith (2007) sager ar det en svar avvagning att
bestdmma en centraliserings optimala niva, och saval Apoteket som Swedbank arbetar kontinuerligt for att
balansera spanningsforhallandet.

Apoteket har en struktur med hierarki och byrakrati dar ledningen arbetar med féretagsfragor och ar de som
bestdmmer organisationsstrukturen och arbetskoordineringen. Personalen utfér det som de blivit tillsagda att
gora med huvudsakligt fokus pa lakemedelsradgivning till kunder. Apoteket ar enhetligt med samma sortiment,
pris och butiksinredning 6verallt, till och med planogram 6ver var pa hyllorna de olika produkterna ska sta. De
har tydliga regler for att undvika att utveckla olika praxis fran plats till plats. Jacobsen och Thorsvik (2008)
menar att produktionseffektivitet kan uppnas genom ett starkt fokus och tydlig avgransning av vad individer far
gora, och detta torde vara speciellt passande for organisationer med identiska produkter som Apoteket.
Jacobsen och Thorsvik (2008) patalar dock att detta har avigsidan att strukturerna kan verka bromsande pa
vidareutveckling och att foretag inte hinner med flexibla konkurrenter. D& Apoteket, fram tills nu, inte haft
nagra konkurrenter, med staten som kravstdllare, har de inte blivit paverkade av just detta, men risken
foreligger att de nu i och med omregleringen far uppleva en “omspringning” av de nya konkurrenterna, vilka
har ett starkare fokus pa marknad och avkastning. Samtidigt har Apoteket férutseende férsokt minska de
negativa effekter en konkurrensutsatt marknad kan medféra genom att redan for flera ar sedan borja
marknadsanpassa sig, nagot som emellertid fungerade som ett argument mot sitt eget monopol. Enligt teorin
(Tuschman och O’Reilly, 1996, i Jacobsen & Thorsvik, 2008) bér foretag standigt forbattras for att kunna mota
konkurrens, och utifrdan detta resonemang boér organisationsstrukturen utformas for att uppmuntra till
innovation. Apoteket har inte satsat pa lyfta fram innovativa l6sningar som skulle kunna finnas i féretaget. Det
skulle kunna forklaras med att de negativa effekter detta kan ge minskad stabilitet och férutsagbarhet, tva ord
som betyder mycket for Apotekets rykte och som ar motsatsen till nytankande. Det finns generellt ett tryck pa
en 6kad marknadsanpassning, men eftersom Apoteket ar en organisation som vill ses som trygg och stabil ar
det mojligt att den skada det skulle ge pa deras varumaérke inte skulle viaga upp potentiella innovationsvinster.
Dessutom verkar Apoteket pa en strikt reglerad marknad, tidigare inte ens utsatt fér konkurrens, vilket ocksa
kan minska utrymmet fér, och kanske dven behovet av, snabbrorlighet och kreativitet.

Hos Swedbank uppges det finnas det storre utrymme for bankkontoret och darmed kontorscheferna att driva
sin agenda, vilket skulle implicera att det finns ett storre utrymme for lokala anpassningar och skillnader i praxis
(Jacobsen och Thorsvik, 2008). For att inte skapa internkonkurrens kravs det emellertid liknande fokus, annars



ar det mojligt att ett Swedbank-kontors kunder lockas att byta till ett annat kontor, for att darigenom fa battre
pris och lanevillkor. Swedbank har under de senaste aren varit ett hierarkiskt och byrakratiskt foretag, som har
satsat pa en internationell expansion lyfter nu 6ver fokus och frihet till de olika lokala kontoren. Skiftningen
mot ett mer decentraliserat Swedbank kan innebara manga fordelar, vilkka kommer analyseras grundligare
nedan, men riskerar ocksa att de forlorar fordelarna med att vara en storbank om alla upptrader som enskilda
smabanker, utan samordning dem emellan.

6.2 KONCEPTEN CENTRALISERING OCH DECENTRALISERING

En viktig del av organisationsstrukturen &ar enligt Mintzberg (1983b) arbetskoordinering, arbets- och
ansvarsfordelning. Centralisering respektive decentralisering anvands for att redogéra for hur detta ser ut -
framst beskrivande vem som har vilka beslutsbefogenheter. Det finns sédllan nagra rena, extrema former av
centralisering eller decentralisering. Swedbank ma ha varit toppstyrt, samtidigt har inte ledningen agerat
diktatoriskt. Utrymme for egna beslut langre ned i organisationen, som pa bankkontoren, fanns ocksa tidigare.
Omorganiseringen som pagar nu syftar inte heller till att skapa nagon extrem sjalvstandighet utan mer en
skiftning till en mer decentralisering med fortsatt centralstyrd 6vergripande kontroll. Kontorscheferna ska nu
sjalvstandigt 16sa sina arbetsuppgifter eftersom makt och ansvar har flyttats nerat i organisationen.

Ohlsson och Rombach (1998) har argumenterat fér att det inte heller ar sikert att en decentralisering ar
samma sak som en demokratisering, vari fler manniskor far inflytande. | Swedbanks fall &r det inte heller en
demokratisering som pagar. Det har blivit farre nivaer, med farre antal chefer som tycker till. Makten har med
andra ord forvisso flyttats, men fler far inte ta del av den. Istéllet kan dven ledningen havdas ha fatt mer makt
genom en 6kad insyn i hur det gar i den operativa verksamheten, detta eftersom ett mellanled i organisationen
kapats. Ledningen har med andra ord kommit narmare kontoren i samband med den decentraliserande
"tillplattningen” och kortare beslutsvagar, samt den kontrollerande resultatstyrning som anvands, med
kontinuerlig vecko-, manads- och arsrapportering av ett stort antal ekonomiska och icke-ekonomiska matt,
inklusive orsaker och atgardsplaner ifall dessa ej uppnas. Kontrollen baseras emellertid mer pa resultat- dn
regelstyrning, vilket gor att dven kontorscheferna har fatt storre kontroll, speciellt 6ver hur de gor for att na
sina mal.

Apoteket ar mer regelstyrda, mer centraliserade dn Swedbank, dar makten ligger pa en hogre hierarkisk niva.
Inte heller de &r nagon extremart, dven om de kan sdgas ha en ganska stor dragning at toppstyrning. Nagra
storre framtida decentraliseringstendenser uppvisar de heller inte, atminstone tror inte kontorscheferna att
detta kommer ske forran langre fram nar de lattare kan se effekterna av den omreglerade apoteksmarknaden.
Apotekscheferna har férvisso ett resultatansvar men de har samtidigt inte sa stort spelrum utan deras
handlingsutrymme begransas mest till satsningar pa merférsaljning eller personalanpassningar (avsked eller
anstallning).

Det handlar dock inte om att féretag maste begransa sig till nagon av de tva extremerna, utan en val avvagd
balans mellan centralisering och decentralisering, dar foretag kan vélja ett mellanlage kan ofta vara den basta
I6sningen. Det ar inte ens en fraga om samma punkt pa skalan, utan féretag skulle ocksa kunna valja att skapa
system som kombinerar element fran bade decentralisering, centralisering och mittemellan. Det viktiga handlar
dd om att vilja ut de delar som foretagen skulle kunna dra fordelar av att centralisera respektive
decentralisera. En avvagning mellan vilka delar som &r viktiga att hélla likadana, och vilka som skulle kunna
tjdna pa att anpassas och beslutas lokalt. Det vasentliga kommer da, precis som jag kommer behandla mer
ingdende framdver i analysen, att handla om att vilka hitta omraden som kraver vilken organisering.



6.3 CENTRALISERING — DECENTRALISERINGSDILEMMAT

Centralisering och decentralisering har olika férdelar, varav den enes férdelar kan ses som den andres
nackdelar (Kates och Galbraith, 2007). Jag borjar med att titta pa dem och filialchefernas uppfattning om dess
konsekvenser pa deras eget arbete, for att kunna forsta 6ver hur de sjalva skulle vilja att deras foretag
organiserades och strukturerades. Den forsta fordelen med centralisering ar enligt Kates och Galbraith (2007)
enhetlighet vilket ger skalfordelar. Pd Apotekets apotek &r i stort sett allt standardiserat. Alltifran affarssystem,
marknadsforing, sortiment, butikslayout, och till och med typen av glodlampor bestams centralt. Apoteket kan
darigenom fa kostnads- och effektivitetsvinster av samordning och inkdp, och det ar latt for apotekscheferna
att veta hur de ska gora eftersom det finns regler och bestammelser om det mesta. Apotekscheferna gillar
denna organisering och anger sjalva att de dr néjda med att det styrs centralt. De menar att de inte har tid eller
kompetens att forhandla med producenter, satta priser eller testa kvaliteten. Swedbank ar dven de lika i stora
drag. Affarssystem, farger, allt tryckmaterial, hemsida och bankkort har saval enhetligt utseende som innehall.
Produkter och tjanster kan forvisso individualiseras utifran kundernas behov, men mest kan anses vara
modifieringar pa en standardiserad produkt — helt avvikande villkor tas inte fram. Samma kompetens ska
generellt sett finnas pa alla kontor, och medarbetarna anvander sig av manga centraliserade l6sningar och
riktlinjer. Swedbank far saledes skalférdelar av att vara en stor och tamligen centraliserad organisation. Om
detta &r nagot som kommer minska i samband med svdngningen mot en mer decentraliserad struktur aterstar
att se. Omorganiseringen har precis bérjat och just dessa delar kan ténkas ta ldngre tid innan de paverkas. A
andra sidan ses dessa som anledningar till att vara en del av Swedbank. Att fa effektivitetsvinster tack vare
skalférdelar och att ha enhetliga och bra rutiner samt fardiga 16sningar gillas av kontorscheferna, och utan
dessa ar det mojligt att incitamenten att vara del av en storbank skulle minska.

Den andra fordelen, att centraliserade organisationer har mojlighet att Iata specialiserade funktioner framstélla
expertlosningar som sen effektivt sprids till resten av organisationen, sker i Apoteket. Specialister inom olika
omraden utvecklar rutiner som sedan implementeras i hela organisationen, exempelvis miljocertifieringen 1SO,
dar de fick reda pa konkreta saker de behévde géra och darefter snabbt kunde bli godkinda. Aven kontinuerlig
information om lakemedel och regleringar sprids ut i organisationen via mejl och intranat, och apotekschefer
och medarbetare kan dka pa kurser, eller fa skraddarsydda kurser, av Apoteksakademin. Apotekscheferna
sjalva framhéaver detta som en stor fordel, att kunna fa reda pa allt utan att behova ta reda pa det sjalva, och
understryker att de garna vill ha mer stéd, exempelvis i form av de séljcoacher som tidigare dkte runt pa de
olika apoteken och instruerade personalen men som nu har minskat. De sager att de garna vill att specialiserad
kunskap utvecklas och déarefter sprids i organisationen. Sjalva har de varken tid eller kompetens att forska och
ta reda pa allt om allt. | Swedbank anvidnder de sig ocksa av mer centraliserade specialistfunktioner som
kontorscheferna kan fa information och uppdateringar ifran. En del av detta kommer automatiskt och nyheter
sprids ut i organisationen, men en storre del av detta ska, framforallt framover, aktivt efterfragas av
kontorscheferna sjélva. Att de har supportavdelningar som ger stéd och experthjalp om exempelvis juridik och
sakerhet ser kontorscheferna som en stor forman varfor de vill vara del av en stor organisation som Swedbank.
De hinner sjélva inte utveckla kunskap och underhalla densamme, och att kdpa in samma kompetens menar de
blir dyrt. Saledes kan man anta, likt forsta fordelen, att en rorelse bort mot detta i samband med att mer laggs
ut pa enskilda enheter skulle medféra nackdelar fran filialchefernas perspektiv, detta galler dven Apoteket.

Kates och Galbraiths (2007) tredje centraliseringsférdel gar ut pa att ledningen, via tydliga styrsignaler, skapar
trygghet och forutsagbarhet for bade kunder och medarbetare. Apoteket ar ett tydligt exempel pa trygghet och
forutsdgbarhet. Bade kunder och medarbetare kan ga in pa vilket Apotek som helst och kdnna igen sig och veta
vad de kan foérvanta sig. Hela inredningen ar likadant utformad overallt, och samma utbud, priser och kunskap
finns att tillgd. Enligt kvalitetsméatningar kidnner kunderna ocksé trygghet i stabiliteten. Aven nir det galler sitt
eget arbete menar apotekscheferna att tryggheten &r en av de stérsta fordelarna med att vara anstalld pa
Apoteket, och de podngterar att dessa tydliga styrsignaler, precis som kvalitetsmatningarna visat, ger en vinst
och trovardighet hos kunderna. Swedbanks kontorschefer tycker ocksa att ledningen har givit explicita



styrsignaler. Kontorscheferna menar att det ar tydligt vad som forvantas av dem och vad de ska uppna pa sina
respektive kontor, vilket gor att de ocksd har en kansla av forutsdgbarhet och trygghet. Samtidigt har det
emellertid varit ”skakigt” centralt, vilket dven paverkat kontorschefernas kansla av trygghet. Nar Swedbank
som foretag, och ledningen, hamnat i blasvader (resultatméssigt och medialt), har det minskat stabiliteten,
daven om kontorschefernas egen roll varit relativt klart definierad. Omorganiseringen har dven den skapat en
mer oberdknelig tillvaro. Styrsignalerna om framtiden och kdnslan av forutsagbarhet och trygghet kan darmed
havdas ha varit mindre pd Swedbank, och dven om savéal kunder och medarbetare har kunnat kdnna en viss
stabilitet av att vara Swedbank och inte fristdende, har de inte riktigt lyckats dra maximal forman av sin
tillhorighet. Argumentet for centralisering har, nar det gatt fel, istdllet blivit ett argument fér en 6kad
decentralisering.

Om man ser till den andra sidan, férdelarna med decentralisering, menar Kates och Galbraith (2007) att den
forsta ar att decentralisering framjar flexibilitet och kreativitet, vilket ©6kar konkurrensférdelen mot
snabbrorliga och anpassningsbara konkurrenter. Da Apoteket inte kan sdgas vara speciellt decentraliserade ar
de inte heller speciellt flexibla, ej heller framjas ett kreativt arbete runtikring organisationen. Eftersom de
emellertid inte haft ndgra konkurrenter har de heller inte behévt nagon konkurrensférdel. Decentraliseringens
fordel har inte kants lika nédvandig som den skulle kunnat gora pa en konkurrensutsatt marknad. Nu, direkt
efter omregleringen, kommer det antagligen att ske en stor férandring, exempelvis med nya apotek pa nya
platser, sasom mataffarer och pa centralstationer. Denna nya konkurrens ar ocksa nagot som apotekscheferna
har lyft fram som deras storsta utmaning framdver, och nagra har borjat spekulera i framtida innovationer och
kreativa l6sningar for att inte hamna pa efterkdlken nar kunderna far flera, och hogst troligen mer
differentierade, val. Kravet pa flexibilitet kan dock dven ha negativa effekter pa varumarkestrygghet och
apotekschefernas arbetsmotivation, ndgot som jag kommer redogéra fér ndrmare nedan. Vad géller Swedbank
sa har kontorscheferna stérre makt att paverka dn apotekscheferna, och denna har 6kat nu i samband med
decentraliseringstendenserna. Kontorscheferna far nu framdver stérre mandat att sjdlva besluta om sina
arbetsuppgifter, den dagliga verksamheten och kreditbeslut. Aven om de fortfarande &r styrda ifrdn centralt
hall, och inte har i ndrheten av densamma frihet som de fristdende sparbankerna, kan de i stérre utstrackning
sjalva utveckla sina lokala kontor. Nagot speciellt implementerat system for att ta tillvara den kreativitet och
innovation som finns pa olika hall i féretaget verkar dock inte finnas, men nagra av kontorscheferna menar att
bra idéer kan foras uppat i organisationen via regioncheferna och detta hoppas de utvecklas vidare framdver.
Denna knapphet av kreativ idéspridning och trogrorlighet kan medfora en risk for Swedbank att de inte hdanger
med andra av de mer flexibla konkurrenterna — exempelvis nischbankerna. A andra sidan &r det inte sikert att
de vinster de skulle kunna uppna med massa snabba forandringar i organisationen skulle 6verstiga kostnaderna
for implementering och den osakerhet som darigenom ocksa kan uppsta.

Den andra stora fordelen med decentralisering ar att foretagen kan utnyttja lokal kunskap om den lokala
marknaden for att darigenom kunna anpassa sig och saledes battre tillfredsstélla det som efterfragas (Kates &
Galbraith, 2007). Apotekscheferna sjdlva har uppgett att de har mycket kunskap om den lokala marknaden,
samtidigt som foretaget med de regler som finns inte tillater varken stor variation eller stort
handlingsutrymme. Apotekscheferna har, for att mota lokala behov, anpassat sina lager, samt extrabestaller de
ladkemedel som kunderna saknar. Kostnaden for skickandet har Apoteket statt for, och kunderna har fatt vanta
eller vanda sig till ett annat apotek. Likt det foregaende argumentet for decentralisering har detta inte varit en
hog prioritet for Apoteket eftersom de befunnit sig i en monopolsituation. Kunderna har inte haft ndgot annat
val dn att vanta pa det som inte finns, och har kunderna gatt ndgon annanstans har det fortfarande varit
samma féretag. Apotekscheferna har forvisso funderat 6éver en 6kad lokalanpassning, samtidigt som de ocksa
sagt att en anpassning av lagret rackt langt for att mota den pa orten skilda efterfragan. Detta ar emellertid
nagot som ocksa kan komma att férandras i samband med omregleringen, och detta har apotekscheferna
sjalva poadngterat att de till viss del skulle kunna komma att behova. Digniteten av detta behov har dock inte
visat sig an. | Swedbank menar kontorscheferna, precis som apotekscheferna, att de har bra koll och kunskap
om den lokala marknaden, och héri finns for kontorscheferna ocksa mer utrymme till individuell anpassning



och de har sjdlva mojlighet att besluta om kundernas produkter, exempelvis kan de besluta om kunderna far
lan, samt storleken pa detta, dven om det finns vissa allmanna Swedbank-6vergripande restriktioner. Dartill
sager kontorscheferna att de satsar pa en lokal narvaro, att “synas pa orten”, och detta kan ses som en form av
lokal marknadsforing. Detta ar ett omrade dar kontorscheferna tror att de kommer fa, och vill ha, mer
handlingsutrymme inom, och att de darigenom kan skapa en konkurrensfordel fér Swedbank, och speciellt det
egna kontoret. En 6kad lokalanpassning och den konkurrensférdel som kan folja genom att ratta sig efter
kundernas speciella efterfragan ar ocksa en av anledningarna till decentraliseringen som sker. A andra sidan
maste dven detta vagas mot kostnaden for att ta fram detta. Speciellt verkar det handla mer om att kontoren
ska fa mandat att gora individuella anpassningar till kunder och att representera pa orten, snarare &n
marknadsféring mot lokala grupper, vars kostnad tros bli for hog (om inte huvudkontoret betalar).

Den tredje férdelen ar att medarbetarna pastas bli mer motiverade och stimulerade i en decentraliserad
organisation, eftersom de dari ges mojligheten att paverka sin egen arbetssituation (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Att Apoteket kan sdgas vara centraliserade, och torde detta medféra mindre motiverade medarbetare.
Apotekscheferna menar dock sjdlva att de ar motiverade och stimulerade och att de kan paverka sin egen
situation i den man de ar intresserade. Nagon stark vilja att decentraliseras har inte uttryckts. Jag kommer
emellertid att mer ingdende behandla detta omrade under analysen av “vardet av arbetsmotivation” nedan.
Aven Swedbanks kontorschefer beskriver sig sjdlva som motiverade. De siger att de var stimulerade och trivdes
med sina arbetsuppgifter innan forskjutningen mot en mer decentraliserad organisation, men ser ocksa den
Okade graden av beslutsbefogenheter som nagonting positivt.

Bade Apoteket och Swedbank har i ett historiskt perspektiv varit bade centralstyrda, framforallt Apoteket och
sedan sammanslagningen till Foreningssparbanken &ven Swedbank, och decentraliserade, framforallt
Swedbank som lokala sparbanker, men dven Apoteket innan monopolet uppkom pa 70-talet. Bland andra Kates
och Galbraith (2007) sager att det brukar pendlas mellan dessa. Just denna atergang till tidigare
organisationsidéer ar det Swedbank, efter en svar period, nu driver. Kates och Galbraith (2007) menar att
medarbetarna blir missnéjda vid en for hog centralisering nar de som beslutar om reglerna sitter for langt ifran
vardagens verklighet. | Swedbank har medarbetarna varit missnéjda med ledningens agerande under
finanskrisen och pa i Baltikum, och manga av kontorscheferna har ansett att de lyckats battre lokalt &n centralt.
Dartill har lokalkontoren fatt vanta langre pa att kreditbeslut ska fattas hogre upp i hierarkin enligt byrakratiska
regler, och en forskjutning till synen att de som kanner kunderna ska ta snabba besluten har paverkat denna
svangning mot okad decentralisering. A andra sidan skulle denna svingning ocksd kunna handla om att
Swedbank centralt vill sdrkoppla sig fran sitt naggade varumarke och dra nytta av lokal framgang, och att
omorganiseringen egentligen mest ar till fér syns skull. Bland apotekscheferna har jag inte upplevt nagon
missnojdhet pa grund av en rigords centralstyrning, det enda negativa de namnt har handlat om att nagra
skulle vilja att kampanjerna verklighetstestades, exempelvis Treo-kampanjen dar Treoburkar skulle std pa ett
bord, kdndes som “en skrivbordsprodukt”. Trots detta fanns det ingen vilja till en decentraliseringsforandring,
utan apotekscheferna vill dven fortsattningsvis ha styrningen och det stéd som fas i samband med att nagon
bestadmmer och skapar underlag, mahianda med 6kad kvalitet pa kampanjer.

De olika formerna framkallar olika problem, men nar den enes fordel ar den andres nackdel, blir det som
papekats av Kates och Galbraith (2007) en omgjlig ekvation, som féretag maste lara sig att leva med och istéllet
for att 16sa, far de satsa pa att uppna nagon sorts balans. For att ndarmare se faktorer som paverkar denna
balans, och analysera mer ingdende hur filialcheferna sjalva skulle vilja att denna balans sag ut fortsatter vi med
att ga igenom de stora varden foretag kan vinna, och se om dess potentiella vinster ar stérre an kostnader, och
om den arbetsférdelning som i teorin foresprakas stammer éverens med filialchefernas empiriska asikt.



6.4 FORDELEN MED ETT ENHETLIGT VARUMARKE

Ett varumarke som fér med sig favoriserande associationer ar enligt Gronroos (2008) och Aaker (2000) en
vardefull tillgadng och kan fungera som en stor konkurrensfordel. Ett starkt och centraliserat varumérke kan
gora att folk over hela landet vet vad de har att vanta sig oavsett vilken filial, exempelvis ett apotek eller ett
bankkontor, de bestker. Detta verkar ocksd ha fungerat pa Apoteket, vilka har prioriterat det centrala
varumadrkesarbetet under de senaste aren. Nar man gar till ett Apotek ar det samma sak som erbjuds - samma
produkt, pris och radgivning. Det ar tydligt att allt &r likadant och darigenom kan Apoteket havdas ha l6pt linan
ut vad géller enhetlighet, och séledes centralisering. Med héansyn till de senaste drens kvalitetsméatningar och
vinster i varumarkestavlingar verkar de ocksa ha tjanat pa det i form av férbattrad varuméarkeskdnnedom samt
tilltron till foretaget. Hoeffler, Keller (2003) och Kapferer (2008) menar att det ar ndgonting som manga foretag
stravar efter, och likt Apoteket, satsat pa skapandet av starka varumarken. Framférallt kan detta bli en
konkurrensfordel for Apoteket i samband med omregleringen och den nyvunna konkurrensen.

Storre delen av sortimentet och lakemedelspriserna regleras i lag och lakemedelsreklam skots till stor del av
lakemedelsproducenterna vilket innebdr att de flesta av apoteksbolagen kommer att ha liknande
produktsortiment med liknande prissattning, och darmed kommer varumarket bli ett viktigt konkurrensmedel
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). | en marknad dar det mesta annat ar samma kan varumarket bli skillnaden mellan
framgang och forlust, och det galler for foretagen att visa upp nagot speciellt for konsumenterna.
Varumarkesarbete och profilering kommer sdledes antagligen att bli allt viktigare for Apoteket, speciellt
eftersom deras konkurrenter antas satsa hart, framforallt pa egenvarden dar [6nsamheten finns, och eftersom
manga av dem &r vana vid en aggressivare forsaljningsstrategi fran marknader utomlands. Den nya
konkurrensen ar just det som apotekscheferna beskriver som sin allra stérsta utmaning. Urde (1999) menar att
ett framgangsrikt varumarke skapas genom att alla medarbetare forstar varumarkets vision och dess
karnvarden, vilka genom att prestera och agera utifrdn varderingarna kan hjalpa till att skapa en konsistent
kommunikation. Framforallt skulle Apoteket som star infér sd manga omvalvande férandringar kunna vinna pa
konsekvent handlande och ett tryggt varumarke, nagot som apotekscheferna i dagsldget satsar pa samt sager
fungerar bra. En decentralisering och storre frihet och flexibilitet kan riskera att varumarket splittras, vilket i sin
tur kan gor att varderingarna inte langre stammer 6verens med det medarbetare och kunder férvantar sig, och
darfor skapar forvirring och missndje.

Kapferer (2008) menar vidare att standardisering och enhetlighet 6verallt kan skapa en storre genomslagskraft
vid lanseringar eller speciella kampanjer, nagot som ocksa apotekscheferna betonat har varit saval vinstgivande
som ger ”“en haftig effekt” nar den sprids snabbt och koordinerat. Apotekscheferna gillar ocksa generellt det
faktum att det ser likadant ut pa alla apotek, och menar att enhetligheten skapar en trygghet hos kunderna
vilka kdnner igen sig och kan hitta overallt.

Ett varumarke kan emellertid ocksd missk6tas eller misslyckas. Da finns risken att de istallet férknippas med
negativa associationer och inverkar negativt pa omsattning och resultat. Detta 4r nagot som verkar ha skett i
Swedbank-fallet. Manga av kontorscheferna har tagit upp problemet med den negativa marknadsféring de fatt,
och den paverkan detta har haft pa de lokala filialerna vilket resulterat i kunder som lamnar banken.

Gronroos (2008) menar att varumarket finns och konstrueras pa flera olika nivder, och ett daligt varumarke
centralt kan motverkas av ett starkt positivt varumarke lokalt. Detta ar nagot som kan sdgas ha skett i
Swedbanks fall, dar de tack vare sin lokala nadrvaro och sitt lokala arbete har, enligt kontorscheferna, lyckats
minska Swedbanks 6vergripande “naggade” varumarke, atminstone lokalt. Dock har manga kontorschefer just
betonat detta som sin stora utmaning, att ateruppratta fortroendet for banken. Likt Gronroos (2008) menar de
ocksa att svarigheten ligger i att det centrala har sd mycket stérre paverkan pa det lokala &n tvartom, och att de
trots en bra lokal prestation dnda upplever en skepsis bland kunderna. Detta har ocksa i férlangningen orsakat,
kravts, en svangning mot mer lokal makt och lokalanpassning. Eftersom varumarket, trots sin enhetlighet, inte



har verkat i positiv bemérkelse sa har centraliseringens férdelar fungerat skadande snarare an stottande. For
att ateruppratta detta vill man alltsa séarskilja sig lite ifran det 6vergripande varumaérket och visa att de framst
ar lokalt. Eftersom de skott sig battre lokalt &n centralt stéller sig kontorscheferna ocksa mer positiva till den
decentraliseringsférandring som pagar. Aven ur hela Swedbanks synvinkel kan hela organisationen tjdna pa de
lokala varumarkenas mer positiva associationer. Eftersom Swedbank i grund och botten far anses ha ett relativt
starkt, definitivt kdnt, varuméarke, och vars enhetlighet dnda kan anses medféra fordelar som de lokala
kontoren kan tjana pa att forknippas med verkar kontorscheferna inte heller vilja differentiera sig namnvart,
utan mer satsa pa att bygga upp det centrala med hjalp av starka lokala och positiva krafter. Dessutom skulle
detta arbete anpassa medarbetarnas varderingar till banken istdllet for att som brukligt 6verféra varderingarna
pa medarbetarna. Detta skulle alltsd kunna fungera starkande till att alla medarbetare i foretaget far samma
varderingar och stravar at samma hall, ndgot som Urde (1999) betonar vikten av. Darutéver kan Swedbank,
tack vare sin storlek, ocksd skapa stor genomslagskraft vid kampanjer eller vid god
central/ledningsuppmarksamhet, precis som Kapferer (2008) menar ar en fordel med standardiserad
marknadskommunikation.

Ohlsson och Rombach (1998) menar att kundernas behov ar homogena, och att det enda som brukar erbjudas
ar begransade modifieringar pa annars standardiserade produkter, ndgot som ocksa skulle kunna havdas for
bade Apoteket och Swedbank. Forvisso efterfragar kunderna olika typer av lakemedel eller halsoprodukter, och
att typen av dessa kan variera beroende pd om man éar i ett barnfamiljsomrade eller om man &r i ett omrade
dar det bor mest pensionarer. Emellertid menar dock manga apotekschefer att dven dessa variationer i stort
anda inte spelar mycket storre roll dn att de kan halla det pa lagret, och att det mesta som séljs anda ar
forhallandevis standardiserat. Aven inom Swedbank skulle man kunna argumentera fér att man inte behdver
marknadsféra sig foér alla individuella behov. Ldnande och sparande &r i stora drag en standardiserad och
likriktad process - oavsett om det rér hoginkomsttagare, laginkomsttagare, foretag eller privatpersoner. Detta
kan ocksa styrkas av att alla filialchefer jag intervjuat har tyckt att kampanjerna de far ar bra och passar just
deras marknad, trots att marknaderna de verkar i ser olika ut fran demografisk och geografisk synpunkt.

Effekterna av genomfdérda marknadskampanjer kan variera beroende pd var man befinner sig, och
kontorscheferna har sagt att alla kampanjer inte fungerar klockrent, men att de allra flesta ar tillrackligt
tillfredsstallande. Det ar darmed mojligt att kostnaden for anpassning till olika kundgrupper inte ar éverstiger
vinsten man da skulle fa av den 6kade traffsdkerheten. Merparten av kontorscheferna pa Swedbank tror att en
balans mellan anpassning och enhetlighet skulle ge det basta resultatet, med starkare betoning pa den senare.
De vill garna fortsatta ha det som idag, nar kampanjerna och marknadsforingen utvecklas och gors pa
huvudkontoret, men att de olika lokalkontoren sjalva far besluta om de passar deras kundgrupper och darmed
medverka eller ej.

Roellig (2001) menar vidare att risken med for stor lokal autonomi ar att den centrala organisationen férlorar
den strategiska kontrollen. Kontorscheferna vill inte att detta ska intraffa, utan sager att de vill att Swedbank
ska agera enhetligt och med en kvalitetskontroll fran huvudkontoret, beskrivet med en filialchefs ord ”ska man
inte kunna snickra ihop vadsomhelst hursomhelst, den enhetliga och tydliga bilden av Swedbank maste finnas”.
Aven apotekscheferna vill att ledningen ska ha strategisk koll och kontroll, och vill inte riskera kvaliteten for att
fa chansen att utveckla egna uppslag. Autonomi skulle 15tt kunna leda till rorighet, vilket riskerar att férstora
varumarket. Aven Kapferer (2008) instimmer i att det latt kan bli fel om sma lokala filialer sjdlva ska utveckla
marknadskommunikation och produkter, da de ofta inte har tillrdckligt med pengar att lagga pa det, eller tid
och kompetens att géra dem ordentligt. Kostnaden for ett splittrat och férsamrat varumarke kan latt bli mycket
storre an vinsten man far tack vare lokal frihet. Detta bor dock ocksa jamféras och kombineras med Urde
(1999), som betonat vikten av att medarbetarna instammer med foretagets varderingar, och fa dem att kdnna
att de ar delaktiga och vardefulla trots en hégre grad av styrning i avsikt att behalla den strategiska kontrollen.



6.5 FORDELEN MED SYNERGIER OCH SKALFORDELAR

Vinster av att vara ett stort foretag brukar ofta beskrivas som de synergier och skalférdelar man kan fa (Kates &
Galbraith, 2007). Dessa vinster kan innebdra att man sanker sina styckkostnader genom att anvénda sig av
standardiserade produkter, tjanster och marknadskommunikation, som jag diskuterat och analyserat ovan.
Dartill kan foretag anvanda sig av samma system for administration och skapa effektivitet genom storskalighet.
Detta ar foreteelser som saval Apoteket och Swedbank anvander sig utav, och filialcheferna har under
intervjuerna beskrivit effektiviteten som kommer av att experter skoter specialomraden, och att rutiner,
riktlinjer och system finns och underhalls. Istillet for att behdva utveckla och ta reda pa allting sjalv
aterkommer de till att de vill fokusera pa att gora det som de gor béast. Detta ar en av fordelarna som Groénroos
(2008) for fram. Supportfunktioner ska kunna avlasta de lokala enheterna med hjidlp inom exempelvis
administration, juridik, sakerhet, etcetera och den operativa verksamheten med filialcheferna i spetsen ska
darigenom fa tid till vardeskapande aktiviteter sasom kundmoten, lokal nédrvaro och coachande av
medarbetare. Exakt detta dr nagot som filialcheferna fort fram under mina intervjuer, och speciellt Swedbanks
kontorschefer har allihop betonat vikten av att kunna fa starkt administrativt stéd och bli bistddda med
underlag, marknadskommunikationsmaterial, produktutveckling, miljocertifiering, juridiska dokument,
datasupport, med mera. De vill framforallt "frigéra tid” sa att de kan satsa pa ”sitt” — karnverksamheten i
bankrorelsen. De betonar att fordelen med att vara en del av en storre organisation istdllet for en fristaende
bank &r just att man slipper att gora allting sjalv, och att man har nagon eller ndgra andra att vinda sig till vid
problem eller utmaningar. Det mesta har nagon annan redan stallts infor, vilket innebéar att de kan fa fardiga
tips och idéer pa losningar. Kontorscheferna vill gérna ha manniskor som styr och sager till dem nér, och hur de
ska goéra inom de omradena som ses som “masten” och mest verkar ta tid fran kundmoten och styrning av
kontor och personal. Detta verkar dven galla for apotekscheferna, som garna se att huvudkontoret har hand
om det mesta, sdsom inkdép och kvalitetskontroll, sa att de sjalva kan vara mycket ute pa apoteket, traffa
kunder och se till att den dagliga verksamheten I6per pa effektivt. De menar att detta tar tillrackligt mycket tid
och att de inte vill ha mer arbetsuppgifter och mer som ”trillar ner pa deras bord”. Effektiviteten och
produktiviteten hdvdas, saval av teoretiker och filialchefer, vara bast nar alla gor de arbetsuppgifter som de ar
bast p3, istallet for att alla ska dgna sig at alla delar med ett halvdant resultat. Detta ar aven det i led med
centraliseringstankar, och ett tyder pa, precis som mycket annat som avhandlats, att bade Apoteket och
Swedbank lutar mer at centralisering. Detta kan emellertid ocksa héarledas till decentraliseringen som
Swedbank gor nu. Kontorscheferna har sagt att de staller sig positiva till utokad beslutsmakt och att de far mer
kontroll och handlingskraft ute pa kontoren. Framférallt géaller detta dock de omraden som kan anses inga i
deras karnverksamhet och vilka ar vardeskapande. Kontorscheferna tycker att det ar positivt att kunna ta egna
kreditbeslut, bestadmma lite mer om vilka marknadskampanjer de ska delta i, och vilka malgrupper de ska satsa
pa. Daremot vill de fortfarande fa sortiment och fardigt kampanjmaterial fran huvudkontoret, och att dessa ska
skota supportdelar som kontorscheferna sedan kan anvanda sig utav.

Gemensamma standarder och arbetssatt forenklar ocksa en mobilitet av personer inom foretaget, och Kates
och Galbraith (2007) sdger att arbetskraft kan roteras och flyttas dit dem behdvs. Mobilitet inom foretaget ar
nagot som speciellt Apoteket tagit till fasta och drar fordel av. Det ger en 6kad trygghet for personalen, och
apotekscheferna sager att de ofta ldnar utav varandra, vilket ar enklare &n att avskeda och nyanstélla med den
administration, frustration, samt tid och kostnad for rekrytering och upplarning som dar kravs. Nar personal
kan flyttas mellan de olika apoteken beroende pa efterfragan och kundtillstromning, utan att de behover ha en
speciell inlarningstid av rutiner och praktik. Aven Swedbank anvénder sig i viss man av detta, dven om det var
speciellt tydligt inom det mer centraliserade Apoteket.

Aven risken for internkonkurrens féreligger om de olika filialerna far sitta sina egna priser, villkor, och liknande,
ndgot som Jacobsen och Thorsvik (2008) har uppmarksammat. Aven filialcheferna ser girna att produktutbudet
ska utvecklas pa central niva. De betonar vikten av att kunna erbjuda samma kompetens och sortiment oavsett
var i landet apoteket eller kontoret ar beldget, och att kunderna ska kadnna igen sig och veta vad det kan fa.



Flera av dem har betonat just vikten av enhetlighet och att de &r samma féretag och framforallt sagt att de inte
vill riskera att hamna i en situation med internkonkurrens. En bankkontorschef sa att han forvisso funderat
over en dkad lokal anpassning, exempelvis att man skulle kunna dndra rantor och dylikt i storre utstrdackning
och darmed snabbare kunna svara upp mot lokala konkurrenter. Samtidigt insdg han ocksad just
begransningarna i att folk skulle flytta mellan olika Swedbank-kontor, samt knepigheter géllande hemsida och
telefonbankservice, och ansag att det var vardefullare &n de vinster de skulle kunna fa. Filialcheferna, bade
Apotekets och Swedbanks, tycker att det viktigaste ar att se till helheten for foretaget, och kdnner sig stolta
over att tillhora respektive bolag.

Ohlsson och Rombach (1998) har ocksa angett framjandet av langsiktig utveckling som ett motiv till
centralisering i storforetag. Stora foretag kan, som Apoteket och Swedbank, ha speciella avdelningar som satsar
pa forskning och utveckling, vilket ddrigenom ska medféra innovationer och de konkurrensférdelar som
salunda foljer. Deras argument bygger pa att decentralisering och den resultatstyrning som ofta foljer for att
sakerstilla ledningens kontroll pa effektiviteten och lonsamheten gor sa att de enskilda enheterna satsar hart
pa kostnadskapning och séljfokus, vilket forvisso kan ses som exakt det decentraliseringen stravar efter, men
att detta ibland kan innebéara ett for kortsiktigt tdnk och att ingenting satsas pd att langsiktigt utveckla
foretaget, och att det darfor efter en tid borjar prestera saimre och inte hanger med i utvecklingen. Apoteket
har precis som detta anger blivit mer sédljinriktade efter férskjutningen av fokus till att bli resultatenheter med
fler ekonomiska och forsaljningsmal. Apotekscheferna sager att de inte har tid att gora allt, vilket implicerar att
de, om de skotte den sjalva, antagligen inte skulle prioritera langsiktig utveckling, inte for att de inte vill eller
tycker att det &r viktigt, utan bara for att tiden inte ricker till annat an de mest akuta aktiviteterna. Aven
kontorscheferna menar att den dagliga driften maste skdtas och kunderna och arbetet maste underhallas, och
sager att det till och med kan vara svart att undvara personal fér utbildning, och ser, som motsats till utokat
sjalvstyre, garna att de far mer hjalp med att klara sadant ifran huvudkontoret.

6.6 FORDELEN MED ARBETSMOTIVATION

Arvidsson (2005), Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att manniskorna i organisationen maste samarbeta for
att lyckas fa foretaget I6nsamt. Méanniskorna i sin tur behover bli motiverade for att agera, och framférallt
agera i linje med foretagets mal. Hackman och Oldham (1976) har utvecklat en modell fér att beskriva vilka
arbetskaraktaristiska som paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse och arbetsmotivation. Fér det forsta
ska medarbetarna uppleva en meningsfullhet i arbetet, vilket uppnas genom att de kdnner att de har ett
betydelsefullt arbete med viktiga uppgifter, att arbetet ar varierande och att de kan se vad de bidrar till
helheten. Saval apoteks- som kontorscheferna har sagt att de kdnner sig motiverade av sina arbeten.
Apotekscheferna namner i hog utstrackning att de hamtar sin motivation i sjdlva kundmétet, och det verkar
som om de drivs av att kunna ge manniskor goda rad och vagleda dem till ett hdlsosammare liv, exakt som det
star i Apotekets vision och varderingar. Att de &r duktiga pa sitt yrke och kdnner att de paverkar andras
manniskors vardag genom att manniskor blir friskare skapar en mening i deras arbetssituation. De ar stolta
Over att tillfora nagot till samhallet, och exempelvis har filialcheferna berattat om flera historier dar de hjalpt
manniskor genom att snabbt fixa fram ovanliga |ldkemedel mitt i natten, om hur de gor for att hjédlpa invandrare
som inte kan svenska till att fa ratt medicinering, och om hur de tar sig tid att hjalpa fattiga manniskor att
planera sina medicinuthamtningar sa att det allra mesta gar pad hogkostnadsskyddet, och de dirmed inte
behover gora uppehall i medicinerandet pa grund av att de inte har rad. Detta verkar, precis som Hackman och
Oldham (1976) foreskriver, hoja apotekschefernas motivation. De hamtar kraft genom att hjalpa méanniskor och
det &r just pa detta apotekscheferna sager att de vill fokusera. Apotekscheferna tycker vidare att arbetet kdnns
varierande, och de upplever att de dgnar sig at manga olika saker. Hackman och Oldham (1976) menar vidare
att arbetsmotivation kommer av upplevt ansvarstagande, dar det krdavs att medarbetarna kdnner frihet,
kontroll och sjalvbestimmande. Detta ar aterigen delar som apotekscheferna kdnner att de har. De har frihet
och kontroll i kundmotena, dven om det finns centrala riktlinjer som de féljer finns det anda utrymme, till och
med ett behov av, deras egna tolkningar och deras eget ansvar och kompetens. Detta eftersom kunderna har



olika behov, och trots riktlinjer sa blir radgivningen danda dynamisk eftersom alla kundmdoten ar olika och
omoijlig att forutsaga helt.

Apotekscheferna kdnner inte att de vill ha eller behdéver mer decentraliserade beslutsbefogenheter eftersom
de ar nojda med sina arbetsuppgifter i dagslaget. Mer makt medfér ocksa mer ansvar och mer jobb, vilket
skulle ta fokus fran kundmotet, och energin och meningen de finner déari. Dessutom menar Karasek, Theorell
(1990), Wolvén (2000) och Butts et al att 6kat inflytande inte ar odelat positivt. For en del manniskor kan den
totala friheten vara befriande och leda till handling, men da bor ocksd medarbetarna kdnna att de har
kompetensen att klara av ansvaret, annars riskerar man att det nya ansvaret kdnns betungande och besvarligt.
Det jag upplevt under intervjuerna ar dven en oro Over att det ska bli en skiftning till extrem sélj- och
I6nsamhetsfokus. En apotekschef har sagt att hennes apotek har fungerat som en jour, dit alla andra apotek
skickar sina svaraste fall, och att de oavsett kostnaden har hjalpt kunden. Hon tror att avkastningen nu kommer
bli viktigare an samhallsuppdraget de tidigare haft, och att det kan férsvara for manniskor som nu sjalva far sta
for kostnader eller inte f& omedelbar hjilp. Hari kan det finnas en risk for att motivationen minskar, om fokus
skiftar for mycket till Ionsamhet bort ifran kdnslan av att de ger betydelsefull hjilp.

Den sista psykologiska upplevelsen som ska uppfyllas dr kunskap om arbetsresultaten (Hackman & Oldham,
1976). Apoteket anvander sig av malstyrning med kontinuerlig aterkoppling om savél ekonomiska matt som
kvalitetsmal. Uppnar de dessa far de en liten bonus som extra morot, nagot som dock mer kan ses som en
motiverande morot dn nagot storre ekonomiskt incitament (cirka 5000 kronor per ar), men ndagot som
uppskattas av medarbetare och apotekschefer. Jacobsen och Thorsvik (2008) sager dartill att malen varken far
vara for latta eller for svara att nd upp till, ndgot som verkar stamma i Apotekets fall. Apotekscheferna
beskriver dem som tydliga, och rimliga, men samtidigt som stora utmaningar fér dem, och att hela personalen
tillsammans maste kampa for att uppna dem. Kunskap om arbetsresultaten, vad de dstadkommer, skulle ocksa
kunna vara nagot apotekscheferna kdnner i kundmotena. Dar kan de fa direkt feedback genom att kunderna
gar darifran nojda, och darigenom kan en kédnsla av sammanhang och kunskap om bidrag till helheten uppst3,
dven om helheten har dr samhillet i stort och inte bara féretaget Apoteket.

Att arbetsmotivationen verkar vara hég hos apotekscheferna, trots att de arbetar i en organisation som kan
karakteriseras som centralstyrd och kontrollerad och darmed enligt teorierna (Butts et al; 2009; Hackman &
Oldham, 1976; Zanderin; 2005) borde medféra en kédnsla av maktléshet och darmed missnéjdhet, skulle kunna
forklaras med just det faktum att de kdnner att arbetet ar ett betydelsefullt uppdrag i samhallet dar de gor
skillnad fér andra manniskor. Nar vi ar delaktiga i ndgot sa kanner vi ett storre varde, och arbete kan darutover
ocksa ge oss en kansla av kontroll. For apotekscheferna fungerar kundkontakten som meningsskapande, dar de
deras rad kan paverka manniskors halsotillstand.

Dartill har de malstyrning, med klar aterkoppling om hur det gatt, nagot som ocksa ska fungera motiverande.
Om man aven ska se till andra faktorer skulle det ocksa kunna bero pa att just de apotekschefer som ar kvar i
Apoteket har valt denna centraliserade struktur for att den tillater dem att satsa pa de arbetsuppgifter de har,
och fa stéd for resten, och att de inte ar ute efter mer befogenheter eller flexibilitet och kreativitet. Nagra
apotekschefer sager att de tror att de som var missndjda med styrningen av Apoteket har [amnat foretaget och
startat eget eller gatt 6ver till ndgon konkurrent, nu nar monopolet sldpps, och en uttrycker det som att "de
som &r kvar i Apoteket ar det for att de passar in, annars finns numera valfrihet bade bland kunder och bland
personal. Tidigare skyllde folk ofta pa att det var monopolets fel och det kommer man inte kunna nu framover.
Det kdnns befriande”. Detta skulle ocksa kunna medfora en risk for Apoteket som féretag, att de nyskapande
och kreativa och framatstravande manniskorna lamnar organisationen och kvar finns de som gér som de alltid
har gjort, och en mangd ja-sagare som haller med huvudkontoret och fungerar som rena utférare. For att
motverka detta kan det bli nédvandigt for Apoteket att i framtiden bli battre pa att fanga upp nya idéer och
kreativa |6sningar som finns bland personalens kompetens.



En sista anledning till hur varfor apotekscheferna dr motiverade i en centralstyrd organisation skulle ocksa
kunna vara professionens paverkan pa arbetstillfredsstallelsen. Enligt Hackman och Oldhams modell (1976) kan
sjalva uppgiften kunna paverka motivationen. Inom dessa branscher — farmaci och bank — verkar medarbetarna
kdnna en identifikation med sin profession och &r stolta 6ver sitt yrke och dess uppgifter som gar ut pa att
hjdlpa andra manniskor till ett rikare (?) och halsosammare (?) liv. Kdnslan av en yrkesstolthet skulle kunna
uppvaga bristande beslutsratt och befogenheter da den 6kar kédnslan av viktighet och vardefullhet. Detta skulle
i sin tur kunna paverka motivationen positivt, egentligen oavsett form pa sjdlva organisationsstrukturen. Det
essentiella blir da kontakten med kunder, nagot som filialcheferna ocksa sjalva understryker som nagot de vill
agna sig at.

Swedbank kan ocksa som sagt sidgas vara relativt centraliserade, om an mindre dn Apoteket och med en
pagdende decentralisering. Decentraliseringsteorin féresprakar frihet, vilket i sin tur ska leda till 6kad
motivation genom sjidlvbestammanderatter (Jacobsen & Thorsvik, 2008; Sodergren, 1987; Zanderin, 2005). Att
fa ta ansvar, ha befogenheter att fatta beslut samt att kanna delaktighet och inflytande gynnar medarbetarnas
engagemang och skapar en hogre motivation att prestera (Wolvén, 2000). Kontroll 6ver den egna
arbetssituationen (autonomi) har ett samband dven med halsa och vélbefinnande, och medarbetarna mar
battre om de kan paverka saker och ting pa sin arbetsplats (Butts et al, 2009). Kontorscheferna menar att de
var motiverade och stimulerade av sina arbetsuppgifter redan innan, men tilldgger ocksa att de ar positiva till
decentraliseringsférandringen som sker, dar de nu far 6kade befogenheter och stérre méjlighet att paverka sin
egen arbetssituation och sitt eget starka kontor. Butts et al (2009) har ocksa betonat att det nya ansvaret
maste foljas av 6kat stéd samt en kdnsla av trygghet om att kunna klara av den nya arbetsbelastningen. Detta
ar ocksa nagot som framkommit under intervjuerna med kontorscheferna. En del av dem har gatt fran att
tidigare varit rérelsechefer, alltsa nivan 6ver de tidigare kontorscheferna, och dessa har angett att de beharskar
arbetet. Det som kdndes knepigare for dem var tiden, och de betonade att det var viktigt med ett bra stéd och
hjalp med arbetsuppgifter och underlag for att inte lagga alltfér mycket administrativ belastning pa dem, vilket
da skulle kunna resultera i att de inte hinner med allt de ska. Andra var nyare pa tjansten, och fatt utokade
befogenheter, och dessa betonade, likt Butts et al (2009) att de garna ville ha stod och kunna kdnna att de far
hjalp av huvudkontoret. De trodde att de skulle klara av arbetet, men ville precis som mer rutinerade chefer fa
backup for att fa mer tid till sina huvudsakliga uppgifter.

Malstyrningen som finns i Swedbank menar de fungerar motiverande och engagerande. De stravar efter att
uppna malen, vilka ses som tuffa men samtidigt genomférbara, ndgot som Jacobsen och Thorsvik (2008) menar
ar essentiellt for att dessa ska verka motiverande och 6ka prestationer. De far kontinuerlig feedback och
aterkoppling om dessa, vilket Hackman och Oldham (1976) anser &r viktigt, och de kdnner ett ansvar for sina
arbetsuppgifter. Kontorscheferna har under intervjuerna verkat tycka att deras arbete ar betydelsefullt och
varierande, med alltifran styrning av den l6pande verksamheten, coachning av medarbetare, ekonomianalys
och kundmoéten och representation pa den lokala orten. Det ar ocksd dessa arbetsuppgifter som
kontorscheferna sagt ar det de vill 4gna sig at, och det gérna mer. Administration, marknadsforingskampanjer,
systemldsningar och dylikt vill de gérna att andra ska gora at dem. De vill emellertid fortfarande ha kontrollen
Over sina starka kontor och sjalva kunna besluta 6ver vad kontoret ska och inte ska dgna sig at. Detta kan man
saga medfor den kanslan av kontroll av sitt arbete och sina arbetsuppgifter som Zanderin (2005) menar &r
motiverande. Darmed verkar det ocksa som om den nya decentraliseringsférandringen ocksa kan oka
medarbetarnas motivation, och den kan ocksa ses som en positiv feedback, att centrala Swedbank litar pa dem
och darigenom ger dem o6kat fértroende. Risken uppkommer som sagt om denna decentralisering innebar for
stor skiftning gdllande deras arbetsuppgifter, som de gillar, till att skapa merarbete och mer administration,
som de inte gillar.

Malstyrning ska enligt teorierna medféra en 6kad motivation hos medarbetarna genom att de far ta eget
ansvar och tillats att sjalva bestamma hur de ska uppna malen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Ansvar for resultat
kraver enligt Butts et al (2009) ocksd ett stdrre stdd for att nd det resultatet. Aven om det i praktiken dven



skulle kunna ses som en form av styrning. Det som filialcheferna pa bade Apoteket och Swedbank har
poangterat ar just det faktum att de vill ha stod ifran huvudkontoren och expertfunktioner, de vill bli
informerade om utveckling och fa uppdateringar och underlag. Filialcheferna ser huvudkontoret som stéd,
vilket darmed ar positivt, aven om stodfunktionerna gér samma arbete och styr som de gjort i en centraliserad
organisation. | praktiken svanger man alltsa fran en syn fran styrning till stéd, olika ord fér samma sak dar
organisationen ar lika centraliserad och hierarkisk, men uttryckt annorlunda. Detta kan emellertid leda till att
medarbetarna ocksa ser pa det annorlunda, att en kdnsla av mer inflytande och viktighet finns (jmf Ohlsson &

Filialcheferna har ofta framhavt betydelsen av att kunna styra sitt eget arbete, vilket ar i led med Hackman och
Oldhams arbetskaraktéristiska modell (1976). Detta, menar Ohlsson och Rombach (1998), behdver emellertid
inte sta i konflikt med en centraliserad organisation. For det forsta sa behover alla viss styrning och ledning, och
dven autonoma grupper kan vilja diskutera problem och idéer med nagon. Just en dialog med sina chefer och
mentorer var nagot som saval apotekscheferna som kontorscheferna forde fram under intervjuerna. De uppgav
att de brukade diskutera strategier och svarigheter regelbundet, minst en gang i veckan, och dven anvinde sina
mentorer eller andra personer som de kdnner i organisationen via deras interna natverk. Framforallt var detta
vanligt bland dem som var relativt nya i tjansten.

Graden av centralisering dr nagot som standigt maste avvagas, med hansyn till utveckling och forandringar,
saval intraorganisationella rérande motivation och typ arbetsuppgifter, som kunder och marknaden i stort.
Omregleringen av apoteksmarknaden skulle kunna medfora att en annan typ av kunskap i apotekschefsrollen
premieras och att arbetsuppgifterna skiftar fokus till mer férsaljning, resultat och konkurrens, snarare dan den
historiska farmaceutiska kunskapen. Detta skulle potentiellt kunna leda till att medarbetarnas motivation inte
langre baseras lika mycket pa profession, och att andra motivationsfaktorer framtrader, exempelvis en vilja att
ta mer ansvar och utokat sjalvbestimmande hos de lokala apoteken, vilket skulle kunna leda till ett behov av
decentralisering. Pendeln verkar som sagt svdnga at olika hall olika perioder, i cykler. Sedan en viss
organisationsideologi varit forharskande ett tag eftertrads den ofta av ett synsatt som i manga fall utgor dess
motsats, som man i organisationsteorin kan se varit fallet gdllande centralisering och decentralisering.

6.7 FORDELEN MED LOKAL MARKNADSANPASSNING

Foretag kan skapa en konkurrensférdel genom att ha produkter och marknadskommunikation som &r anpassad
till lokal efterfragan och lokala behov (Kates & Galbraith, 2007; Kotler, 2004). Féretag som agerar Over stora
omraden har olika kunder, vilka kan ha skiftande behov. Exempelvis kan barnfamiljer behdva andra lakemedel
och andra banktjanster an medelalders par eller unga studenter. Gronroos (2008) menar att ledningen centralt
har den oOvergripande kollen och darmed ar bast lampade att skota den strategiska inriktningen. Kates,
Galbraith (2007) och Sodergren (1987) menar emellertid att ledningen latt missar lokala variationer och att de
som arbetar i marknaden har stérst kunskap om den, och darmed kan anpassa sig till marknadens behov och
snabbast kan reagera pa forandrad efterfragan. Inom Swedbank betonar man numera starkt de lokala
marknadernas olika forutsattningar — hur olika bankens kunder &r och hur detta slar igenom i vad de
efterfrdgar. Detta ar ocksa en av anledningarna till den pagaende decentraliseringen dar man ska férséka vinna
konkurrensfordelar genom mer anpassade bankbeslut och en starkare lokal férankring. Samtidigt finns det
fortfarande ett uttalat krav pa att banken bade ska vara och upptrdda enhetligt och effektivt, som
varumarkesteorierna foresprakat. For att kombinera ihop detta spanningsférhallande foreskrivs granserna
centralt, inom vilka de lokala bankkontoren ar fria att anvdnda sin egen bedémning som beslutsunderlag,
undantaget beslut som overskrider dessa befogenheter vilka da maste skickas uppat i organisationen for
utvardering och avgoérande. Detta lamnar majoriteten av beslutfattandet ndra kunden, med andra ord
decentraliserat, samtidigt som processen och ramarna har bestamts av ledning och huvudkontor, grunden ar
alltsa centraliserad. | vidare analys mojliggor detta saval en individualisering till den enskilde kunden, och ett
snabbare beslut, utan att for den skull behova rucka pd den centrala enhetligheten, och minskning av
internkonkurrens. Kontorscheferna menar dessutom att de anpassar sig till den lokala marknaden som de



bygger pd genom att vara med i natverk pa orten sasom foretagarforeningar, att de ser till att synas pa och
stotta lokala evenemang samt framforallt ta kundspecifika beslut och ger rad utifran deras individuella behov.
For att inte forlora enhetligheten och kdnslan av att vara kund i Swedbank, plus att det underlattar arbetet,
anvander sig kontorscheferna av samma specifika system, de utgar fran samma underlag nar de gor analyser,
och det finns fardigt material som de kan modifiera lite och sen kan anvanda som riktad kommunikation. En
risk med detta som har lyfts fram av nagra kontorschefer ar att det inte blir tillrackligt anpassat, utan att vissa,
speciellt andra kontorschefer, kdper hela konceptet och tar den latta vagen, det vill sdga att istallet for att lagga
ner extra jobb skickar man ivag en standardmall som lyser igenom som opersonlig till slutkunden.

Apotekscheferna uppger att de anpassar radgivning till de individuella kunder som besdker apoteken, och att
produkter som ofta lokalt efterfragas men som inte finns som standardsortiment ute i butikerna tillhandahalls
pa lagret och darigenom mojliggor en viss lokal anpassning. Saval inom Swedbank som inom Apoteket s3 vill
kontors- respektive apotekscheferna garna se standardiserade varor och produkter och de vill se en enhetlighet
med samma utbud oavsett var man befinner sig i landet. De framhaller att det ar viktigt att kunderna ska kunna
kdnna igen sig och veta att de erbjuds samma oOverallt, istdllet fér att kunderna ska behova leta runt bland
erbjudanden mellan olika lokala kontor eller apotek. Daremot sa betonar de att tjansten, sjalva kundkontakten,
ska vara lokalt anpassad, och att de hela tiden ska utga fran den specifika individens behov, snarare dn att
agera utifran centralt faststallda riktlinjer. Dock bor dar tillaggas att apotekscheferna emellertid betonade
vikten av kvalitetskontroll dven i tjdnsteutovandet, dar det ar viktigt att de stéller ett visst antal férutbestamda
fragor for att kunna ge ratt rad, och de vill kunna vara sakra pa att kvaliteten 4r densamma runt i landet.

Det kan finnas en skillnad géllande graden av centralisering mellan dessa som skulle kunna forklaras med
skillnaden mellan produkterna och tjansterna de saljer. Fér Swedbank kan det finnas ett stérre utrymme och
kundbehov av mer individualiserade I6sningar pa banktjanster, dven om kontorscheferna pa Swedbank vill fa
en centralt faststalld uppsjo av banktjanster som de kan erbjuda sina kunder. Apoteket séljer lakemedel, som i
viss man kan antas vara produkter som kunderna garna ser som standardiserade och kvalitetscertifierade.
Apotekschefer vill darmed garna fa ett givet sortiment av lakemedel som de vet uppnar hogt stallda krav pa
kvalitet och miljo. Da &r likformigheten viktigare och sjalva tjansten baseras istdllet pa férmagan att vagleda
kunderna till ratt produkt ur det standardiserade sortimentet, snarare an att anpassa sjdlva produkten i sig.
Centralstyrning blir i detta fall da nagot som efterfragas, bdde hos medarbetare och hos kunder, for att
sakerstalla tryggheten. Att de sedan sjalva kan bestamma vad som passar kunderna utifran ett individuellt
perspektiv ger dem mojlighet att anpassa slutprodukten direkt till kund, som en variant av en langt dragen lokal
anpassning.

Apotekscheferna gillar saledes generellt det faktum att det ser likadant ut pa alla apotek, och menar att
enhetligheten skapar en trygghet hos kunderna vilka kdnner igen sig och kan hitta 6verallt. Emellertid kan man
fundera over betoningen pa att det ska se exakt likadant ut. Detta kan mah&dnda vara en viss Overtro pa
kunderna. Det ar latt att det skulle kunna vara en informationsasymmetri och att apotekscheferna inte tanker
pa att alla inte kan dispositionen pa apoteken bara for att den &r sa tydlig for dem. Det 4r majligt att kunderna
inte alls kommer ihag och darmed hittar enkelt 6verallt, utan det kan vara enkelheten att hitta som bér vara
radande, inte att de har exakt samma sak pa exakt samma plats. Darmed skulle man kanske kunna ha en storre
lokal anpassning géllande disposition, inte alltfér annorlunda och med samma bakomliggande idé. Nagra av
apotekscheferna har ocksa namnt att de skulle vilja kunna anpassa dven sortimentet ute i butikerna, eller sattet
de ar placerade, lite mer, for att pa det sattet paverka kunderna till merkép. Dock verkar det finnas starka
krafter som foresprakar just standardisering och likheten, och de flesta av apotekscheferna anser ocksa att
kunderna ar relativt lika och att de produkter som ar utstallda i h6g grad passar den lokala efterfragan. Detta ar
ocksa i enlighet med Ohlsson och Rombach (1998) som menar att kundernas behov &r ganska homogena.
Intressant att fundera pa ar att de apotekschefer som verkar pa de marknader som forvantas bli mer
konkurrensintensiva betonar vikten av den lokala anpassningen mer dn dem som inte tror att det kommer
komma nagot konkurrerande apotek i narheten.



Heskett (1987) har lyft fram vardet av de marknadsférdelar som man kan fa av en decentralisering, istallet for
centraliserade skalfordelar. Han menar att foretag kan vinna pa att fokusera pa en mindre produktion av
I6sningar som nar ut och tillfredsstéaller kunderna, och att bortfallet blir mycket mindre, dn standardiserad,
billigare marknadskommunikation. Kampanjerna tillverkas for saval Apoteket som Swedbank centralt.
Skillnaden mellan foretagen &r att Apoteket maste anvanda sig av det som huvudkontoret skickar ut, medan
Swedbank nu skiftar till att Iata de starka kontoren vilja vilka av de centrala kampanjerna de vill vara med pa.
Filialcheferna pa bada foretagen vill fokusera pa kundmotet och satsa pa den individuella kundanpassning som
sker nar kunden kommer in i butiken, snarare att satsa mycket mer pa den lokala marknadsanpassningen. De
ser gdrna att marknadskommunikationen styrs och utformas centralt, men med majlighet att valja vilka utav de
producerade marknadskampanjer de ska anvanda pa just deras lokala forsaljningsstalle, precis som det gar till
pa Swedbank nu. Denna stérre frihet har ocksa lyfts fram som en mdjlig framtida meranpassning av
apotekscheferna. Detta emotstrider emellertid inte Heskett (1987) som ocksd menar att foretag maste utga
fran sina situationsspecifika férutsattningar vid valet mellan anpassad eller standardiserad marknadsféring, och
att produkter dar individuella skillnader i kundbehov &r svara att urskilja, skapar mindre motiv for
marknadsanpassning och har mindre marknadsférdelar att vinna.

Att tillagga nar man reflekterar 6ver om man ska standardisera eller anpassa ar ocksa vad aktorerna ar villiga
att géra. En marknadsanpassning kan mahanda passa saval kunder som foretag, men ar de lokala cheferna som
kan marknaden inte villiga att utfora arbetet kan det anda bli fel. Apotekscheferna, exempelvis, tyckte att de
hade tillrackligt mycket att géra i det dagliga arbetet och ville inte dgna sig lika mycket, knappt ens alls till lokala
marknadsanalyser, utan uppskattade en centralstyrd marknadsforing sa att de sjalva kunde dgna sig at att driva
verksamheten, ta hand om kunder utifran ett individuellt perspektiv och coacha medarbetare. Det dr dock
mojligt att de som hade andra asikter om hur Apotek ska drivas, eller ser en marknadspotential i en
lokalanpassning av apotek, gick vidare och startar sina egna nu nar de fick chansen, och att de apotekschefer
som ar kvar i foretaget ar de som vill fortsdtta som de gjort, utan att behdva fa mer befogenheter och
darigenom mer ansvar och arbete. Att de inte vill ta fram lokalt anpassade kampanjer kan emellertid ocksa
bero pa att Apotekets Overgripande varderingar, riktlinjer och kampanjer passar just deras Apotek, att
centralstyrningen darmed rakar korrelera med den lokala marknadens behov.

Sodergren (1987), Kates och Galbraith (2007) menar att decentralisering vidare kan fungera innovations- och
kreativitetsframjande genom att medarbetarna sjalva far utveckla sina idéer. Det leder i sin tur till att foretaget
kan ta tillvara pa smarta losningar som finns ute i organisationen. Varken Apoteket eller Swedbank har nagra
speciella etablerade satt att sprida idéer uppat, dven om filialcheferna sa att de trodde att det skulle gad om de
ville. Nagra har sagt att de ringer till andra pd samma position om de vill ha rad pa lI6sningar och nagra har
uppmarksammat vardet i att fa reda pa hur andra bankkontor eller apotek med liknande lokal kundkrets gér,
men sagt att det ligger en svarighet i att veta vilka dessa skulle vara nar de séllan eller aldrig kommunicerar
direkt med varandra om de tillhor olika regioner. De sager att det finns en risk att de blir hemmablinda, men att
de dock inte har tid att férséka forska i andra metoder. De vill garna ha en spridning av tips och rad i féretaget,
men snarare centraliserad, och daven om en decentraliserad organisation skulle ge dem valfriheten att
implementera sa kvarstar problemet med att de inte kdnner att de har tid att leta upp dem. Ohlsson och
Rombach (1998) menar dessutom att en organisation som tar vara pa medarbetarnas kompetens och later
dem utvecklas och skapa idéer i den takt som passar dem inte nddvandigtvis beskriver en decentraliserad
organisation, utan att detta snarare ar egenskaper som kdannetecknar bra chefer.

Slutligen menar Sodergren (1987) att 6kat ansvar skapar en 6kad ansvarskdnsla, och att enheterna sjalva blir
mer kostnadsmedvetna och gér mer rationella ekonomiska prioriteringar nar de far resultatansvar. Detta ar
nagot som saval Swedbank och Apoteket har, och som filialcheferna menar téanker pa och anpassar sig efter.
Speciellt tydligt blir det i Apoteket, vilka under de senaste aren har skiftat fokus och blivit mer salj- och
resultatinriktade, nagot som ocksa har borjat genomsyra personalen och dess tank. Apotekscheferna har sagt
att de flesta anstallda tidigare inte hade nagon aning om vad deras l6nsamhet var, marginaler pa produkter



eller hur mycket de salde per dag, och nu i och med att apoteket blivit mer marknadsinriktade haller koll pa det
lokala apotekets ekonomi samt har en roll som har svangt mot merforsiljning, snarare dn rent radgivande.

6.8 MAKT KONTRA SAMVERKAN

Ett genomgdende tema i forskningen kring centralisering och organisationsstrukturer verkar vara att
utgangspunkten handlar om makt och maktférdelning. Rosterna mot centralisering och for decentralisering
foresprakar att beslutsmakten ska flyttas ner i hierarkin, ut till verksamheten och medarbetarna som méter
kunder (jfr Mintzberg, 1983; Sodergren, 1987; Jacobsen & Thorsvik, 2007; Kates, 2007).
Centraliseringsanhdngarna foresprakar tvartemot att beslutsmakten bor ligga hos dem som har helhetsbilden
och kan fatta beslut som gynnar organisationen i stort (Gronroos, 2008; Roellig, 2001). Teorierna beskriver
arbetsfordelning och beslutsmandat som ett nollsummespel dar den enes vinst ar den andres forlust och vice
versa. Det har sattet att betrakta arbetsfordelning har ett antal konsekvenser.

Genom att litteraturen och den radande jargongen kring organisationsstruktur utgar fran ett maktperspektiv
har den ocksa paverkat motivationsteorier. Inom dessa sdgs manniskor motiveras av makten att paverka sin
egen arbetssituation och det verkar finnas ett bias gentemot frihet och darmed decentralisering (Carlzon, 1985;
Hackman & Oldham, 1976; Sodergren; 1987). Motivationen som kommer av decentraliseringen far inte bara
medarbetarna att prestera pa topp utan man utnyttjar ocksa deras kompetens till fullo genom att lata dem
bestimma hur de l6ser sina arbetsuppgifter sjalva. Darigenom sags saval kreativitet och snabb
adaptionsférmaga utvecklas och frodas. Om man bara ser till detta skulle det inte foreligga nagra svarigheter
gillande uppbyggnad av foretag och organisationsstrukturer, utan decentralisering och all makt till
medarbetarna skulle vara bast for alla. Emellertid ar det som vi sett i saval teori och analys inte riktigt sa enkelt.
Stora foretag har konkurrensfordelar och effektivitetsékningar att vinna pa att fungera som en enhetlig
organisation med samma system och samma sortiment inom ett starkt varumarke (bl.a. Jacobsen & Thorsvik,
2008; Kates & Galbraith, 2007). Multifilialféretag som vill tjana pa sin storlek maste agera samstammigt och
stalla krav pa likformighet, vilket uppnas genom en centraliserad arbetsférdelning som begrédnsar
medarbetarnas handlingsutrymme.

| inledningen definierades makt som att nagon (A) kan f& ndgon annan (B) att géra nagot som denne inte
annars skulle gjort (Dahl, 1957). Detta implicerar att det foreligger ett motstand hos person B, och att den inte
vill utféra det som A beordrar. | en centraliserad organisation skulle darmed detta implicera att ledningen och
huvudkontoret beordrar underordnade medarbetare att utféra uppgifter som dessa inte vill, men ar tvungna,
att gora. Enligt motivationsteorier riskerar da folk att kdnna sig snarjda och missndjda (Zanderin, 2005). Det kan
mycket val vara sa att decentralisering ger en positiv effekt pa motivationen om man ser
organisationsstrukturen utifran ett maktperspektiv. Om den enda chansen att fa mer befogenheter &r pa
bekostnad av nagon annans beslutsratter och handlingsalternativ kan det resultera i att maktspel praglar
organisationen. Om man emellertid skiftar fokus och ser centralisering utifran ett annat hall sa ar det inte helt
klart att detta nollsummespel ar aktuellt. | empirin har jag inte funnit att maktperspektivet ar uppenbart, utan
snarare har saval apotekschefer som kontorschefer pratat om beslutsbefogenheter och arbetsférdelning ur ett
samverkansperspektiv. Det handlar om en 6msesidig anpassning dar man kan sdgas dela makt. Podngen ar att
skapa ratt matchning mellan rollerna som finns centralt pd huvudkontoret och lokalt pa apotek och
bankkontor.

I mina intervjuer har det har framkommit att kontors- och apotekscheferna sjalv inte ser det som ett problem
att badda organisationerna ar mer centraliserade &n decentraliserade, dven om de nu haller pd med en
decentraliserande skiftning i Swedbank, och att de garna vill vara del av en likadan stor organisation. De
upplever inte motsattningarna i makt mellan huvudkontor och de lokala filialerna, utan ser snarare
huvudkontoret som en supportavdelning som servar dem med fragor de inte vill 4gna sig at i lika stor
utstrackning. De betonar tvdartom att de féredrar att det mesta, som administration, datasystem och



kommunikationsmaterial, ska komma automatiskt ifrdn centrala funktioner sa att de sjilva kan fokusera pa
deras kunder och kundbearbetning, analys av det egna kontorets utmaningar samt personalledning och
coachning av medarbetare. P3 sa vis kan de centrala funktionerna sdgas komplettera de lokala filialerna, dar
bada delar ar lika viktiga, atminstone ur filialchefernas perspektiv.

Nar man saledes ser organisationsstrukturen mer som en relation och en samarbetande vinn-vinn situation, sa
ar motivationsargumenten for decentralisering inte lika starka. Filialcheferna har uppgett att de kdnner
meningsfullhet och engagemang i arbetet nar de kan goéra skillnad for kunder och personal. De kdnner
delaktighet i arbetet och kontroll 6ver sina egna omraden. En centralism som bygger pa samverkansteori
behover darmed inte minska motivationen, utan visar istéllet pa ett satt dar centraliseringen 6kar motivationen
i och med att administration och specialiserade arbetsomraden rationaliseras bort och tillater de lokala
cheferna att fokusera pa de arbetsuppgifter de bedémer som vasentliga for den dagliga driften.

Detta skulle kunna betyda att det inte nddvandigtvis maste ligga en motsattning mellan centralstyrd
likformighet och medarbetarnas motivation, utan snarare en rollférdelning dar den lokala filialen och dess
medarbetare matchas med huvudkontoret, och utfor olika uppgifter i samverkan med varandra snarare dn i en
maktkonfliktssituation.

6.9 STOD KONTRA STYRNING

— Centraliserat stod kontra centraliserad styrning —

Nar man undersoker arbetsfordelningen mellan den centrala ledningen och de lokala filialerna utifran bade
maktfordelning och motivation kan man bérja med att titta pa i vilken utstrackning de lokala enheterna
uppfattar sig som sjalvstandiga kontra i en utféranderoll.

Swedbanks kontorschefer beskriver sig som sjalvstandiga dar de starka kontoren beslutar om allt som rér deras
egen verksamhet. Det tyckte att de kunde bestamma det mesta &dven forut, men valkomnar
decentraliseringsférandringen och uppskattar att fa paverka sin vardag mer. De betonar att de inte alltid vill
behova anpassa sig till centrala direktiv. De var dock valdigt tydliga med att de ville ha centrala funktioner som
skotte saker sasom marknadskommunikation, inklusive material till deras lokala marknadsforing, juridik,
sdkerhet, utbildning, specialistanalytiker med mera. Dartill ville de verkligen anvanda sig av styrkan i att vara ett
storre foretag tack vare stérre genomslagskraft och skalfordelar. Framforallt ville de slippa administrationen, till
exempel ville kontorscheferna inte ens ta fram underlaget till de veckovisa férsaljningsrapporterna sjalva.

Kontorscheferna kan sagas vilja “plocka russinen ur kakan”, exempelvis genom att erbjudas bra, dyr reklam
gjord av proffs och reklambyrder utan nagon stérre kostnad for de enskilda kontoren. De vill att ndgon annan
ska gora de, enligt dem, trakigare arbetsuppgifterna sasom administration, underlag och liknande, sa att de
sjalva kan fokusera pa mer vardeskapande aktiviteter som kundférsaljning, att coacha medarbetarna och
verksamhetsutvecklingsanalyser. De vill ha det basta serverat, sa att de sjdlva kan satsa sin tid pa att oka
intdakterna.

Om man ser detta ur ett samverkansperspektiv innebar det just att de centrala funktionerna kompletterar de
lokala kontoren. Kontorscheferna upplever inte det som avsaknad av makt eftersom de ser det som stod
snarare an centraliserad styrning. Man uppfattar inte ens nagon styrning, utan ser det som nagot som det &r
bra att huvudkontoret tar hand om. Det handlar om utformning av roller, och balans dem emellan. En
centralism som bygger pa samverkansteori beh6ver darmed inte minska motivationen, utan visar istéallet pa ett
satt dar centraliseringen Gkar motivationen i och med att administration och specialiserade arbetsomraden
rationaliseras bort och tillater filialcheferna att fokusera pa de arbetsuppgifter de bedémer som centrala for
den dagliga driften. Centralismen fungerar da som stod for det de vill géra, och det & mgjligt att de skulle



reagera pa ett annat satt om de sag direktiven som styrning. Det centrala i fragan blir ddrmed hur centralisering
och arbetsdelning uppfattas, inte sjdlva valet av struktureringsform.

Eftersom kontorscheferna hamtar energi, far bekraftelse och trivs i métet med kund och medarbetare ar det
mojligt att en detaljstyrning av dessa skulle kunna paverka motivationen hos medarbetarna och att det darmed
inte skulle fungera. Nyckelfragan och det organisationer bér tanka pa nar de utformar sin struktur kan saledes
vara att ej styra de omraden dar folk lagger fokus, pa det som &r strategiskt viktigt for dem.

Aven apotekscheferna ser sig sjalv som relativt sjilvstandiga, dven om de vid ndrmare férklaring beskrev sig
sjalva som extremt toppstyrda, och dar det centrala huvudkontoret egentligen styr alltifran sortiment som
placering i butiken. Att apotekscheferna, trots den rigordsa centralstyrning som kan havdas pagar, anda tycker
att de har makt, kontroll och motivation i sin egen vardag skulle kunna bero pa samma skal som ovan. Eftersom
Apotekets ledning inte lagger sig i apotekschefernas sagda favoritomraden, de delar (kundradgivning) som de
sjalva vill lagga krut pa, sa kdnner de sig heller inte for styrda.

Denna syn pa och typ av centralisering motsatter inte heller Hackman och Oldhams motivationsmodell (1976).
Att malen satts centralt, och att dven andra delar styrs genom centrala stabsfunktioner sasom sortiment,
prissattning och marknadsféring, behoéver darmed inte inverka negativt pa motivationen, vilket skulle betyda
att det inte en centraliserad organisationsstruktur i sig som forsamrar motivationen. Det ar nar medarbetarna
saknar kanslan av meningsfullhet och som om de gor skillnad i samhéllet, nagot betydelsefullt arbete, som
motivationen minskar. Som visat i de studerade organisationerna, framst Apoteket med en langtgaende
centralisering, behdver en centraliserad struktur inte leda till en kdnsla av maktléshet hos medarbetarna. Det
viktiga ar att ge dem en kénsla av kontroll, ansvar och mening, men denna behdver inte komma fran en
decentraliserad beslutsférdelning i tillplattade organisationer. Risken med for stor decentralisering kan istallet
leda till att medarbetarna kdnner att de tappar kontrollen, om deras nyvunna ansvar inte matchas med deras
kunskap och magjlighet att nd de malen, och att denna kansla av oférmaga, likt Butts et al (200) argumenterar,
forsamrar arbetstillfredsstallelsen.

For foretaget som helhet géller det saledes att, vid val av organisationsform, se till att inte styra for mycket
inom de omraden dar medarbetarna vardesatter eget ansvar. Genom att ge medarbetarna frihet i de delar som
de sjalva anser vara vasentliga och meningsfulla, for filialcheferna kontakten med kunder samt kontors-
/apoteksutveckling, kan ett foretag, atminstone i teorin, ha saval en enhetlig varumarkesidentitet med samma
sortiment och verksamhetslikriktning, som motiverade medarbetare och individbaserad marknadsanpassning.

Det géller alltsa att utforma strukturen pa ratt satt. Utformas styrningen som stod eller ndgot som man slipper
gora verkar i alla fall filialcheferna bli glada. De avstar helst fran dessa specialiserade arbetsuppgifter och
koncentrerar sig pa de delar de ser som viktiga och mest intressanta gillande den l6pande driften av
verksamheten. Det viktiga att tdnka pa har blir foljaktligen att se till att det de centrala funktionerna skickar ut
upplevs som stéd snarare an styrning, och det viktiga ar att parterna har roller som matchar, inte motsatter,
varandra. Sdledes behdver det inte finnas en konflikt mellan motivation och central enhetlighet.



7. SLUTSATS

| detta avslutande kapitel vill jag summera samt reflektera 6ver uppsatsen och dess relevans. Jag bérjar med att
besvara mina forskningsfragor samt kort och koncist presentera mina slutsatser baserade pd analysen i
féregdende kapitel. Slutligen redogér jag fér ndgra av uppsatsens begrdnsningar och resonerar kring fortsatta
studier som skulle kunna vara intressanta att genomféra inom émnet.

1. Hur vill lokala chefer inom Apoteket och Swedbank att férhdllandet mellan enhetlighet och lokal
anpassning ska organiseras?

Apotekscheferna vill ha en stark enhetlighet och ett fokus pa att det ska vara likadant, eller atminstone
liknande, pa alla apotek. Arbetet ska styras och organiseras centralt, inte lokalt, av flera anledningar. For det
forsta vill apotekscheferna dra nytta av den genomslagskraft som de kan fa genom en stérre nationell spridning
och det bra rykte de nu far tack vare sitt varuméarke. For det andra vill de sdkerstalla en bra kvalitet pa
marknadskommunikationen, kampanjmaterial, produkter, egentligen det allra mesta. For det tredje tycker de
att verksamheten fungerar bra som det nu ar beskaffat. Konceptet passar dem och apotekscheferna vill
darmed inte dndra ett vinnande koncept. For det fjarde tror de att kundernas preferenser ar sa pass lika att en
langtgdende lokal anpassning inte egentligen skulle medféra vinster som dr stérre &n
centraliseringsvinsterna. Dessutom menar det att den viktigaste anpassningen ar den som sker i moétet med
kunderna, dar radgivningen individualiseras till kundernas olika behov.

Idag agerar Apoteket pa en marknad med "aggressiva" konkurrenter som vill ta marknadsandelar. En situation
som ar helt ny for foretaget. Men att byta ut enhetligheten med profileringen trygghet och stabilitet - ett
foretag som man kan lita pa helt enkelt - mot o6kad lokal anpassning med fokus pa flexibilitet och
innovationsformaga ar hogst riskfylld konkurrensstrategi. Blir forandringstakten for hég och fokus skiftar fran
att hjalpa kunder till att jaga snabbrorliga konkurrenter, kan de tappa sin starka profilering, vilket idag ar en
vardefull konkurrensférdel. Dessutom, med rétt organisation och organisering finns maojligheten att ta upp
konkurrensen pa allvar med hungriga och snabbrorliga konkurrenter med stark lokal anpassning. Men da kravs
det ocksa att man gor sin hemléaxa vilket Apoteket har gjort hitintills.

Swedbanks kontorschefer har samma instéllning - enhetlighet ar av stor vikt. De vill att de 6vergripande
delarna ska utvecklas centralt och att marknadskommunikation och kampanjer ska komma fran centrala
experter. Det ska inte finnas majlighet for lokala kontor att "snickra ihop" sin egen marknadskommunikation
bara for att man tror att det fungerar battre pa sin lokala marknad. Risken for lag kvalitet som bade sénker det
lokala och centrala varumarket ar alldeles for hog. Varumarket Swedbank maste vardas - och det sker utifran
ett centralt perspektiv. Till skillnad fran Apoteket, som siljer mer standardiserade produkter, behover
kontorscheferna mer frihet och mer mandévreringsutrymme nar de bedriver sina arbetsuppgifter. Produkter,
tjanster och kommunikationsmaterial ska komma fran huvudkontoret, men de vill ha friheten att anpassa dem
efter sin lokala marknad. Slutligen, eftersom Swedbanks varumarke skadades centralt under finanskrisen tycker
de ocksd att den starkare betoningen pa de lokala kontoren &r positiv. Aven om de vill att ledningen ska styra
upp den oOvergripande bilden av banken sad tror de att de tjdnar pa att, forvisso som en del av Swedbank,
profilera sig som den lokala "banken pa orten”.



2. Hur vill lokala chefer inom Apoteket och Swedbank att arbetsférdelningen mellan centrala funktioner och
lokala filialer ska organiseras?

Apotekscheferna ar néjda med den centraliserade arbetsfordelning som de har idag. De ser de positiva delarna
med att andra, med intresse och expertkunskaper, skoter alltifran marknadskommunikation, till inkop,
sortiment och miljocertifiering. Apotekscheferna kadnner inte att det spelar nagon roll om nagon annan
bestammer vilken glodlampa de ska ha, det &r danda ingenting som de vill dgna sig at. Istallet mojliggor
centraliseringen att apotekscheferna kan ldgga fokus pa de aktiviteter som skapar mening, ger bekréftelse och
driver dem, det vill sdga radgivning och att hjélpa kunder - apotekschefernas sanna passion.

Swedbank ror sig mot en mer decentraliserad struktur och de hyser tillférsikt till forandringen. De har inte varit
negativa till den tidigare, mer centraliserade, organisationen, samtidigt som de nu ser mojligheter med storre
befogenheter och rorelseutrymme. De vill emellertid inte slappa taget om enhetligheten och skalférdelarna
som inryms i en stor och central organisation. De vill att andra ska skéta marknadskommunikationen, de vill ha
specialistfunktioner som hjilper dem med juridik, sakerhet, HR etcetera. Dartill vill kontorscheferna att nagon
annan ska gora, enligt dem, trakiga arbetsuppgifterna sdsom administration. Sjalva vill de fokusera pa
vardeskapande aktiviteter som kundférsaljning, coachning av medarbetarna och att driva den dagliga
verksamheten sa framgangsrikt det bara gar. Kontorscheferna vill satsa sin tid pa att 6ka intdkterna, all annan
aktivitet vill de bli bistdadda med - lite som att plocka russinen ur kakan. De ser, precis som Apotekets chefer,
vinsten med att agera under ett samstammigt varumarke, vilket egentligen implicerar en centralstyrd
organisation.

3. Hur pdverkar denna organisering de lokala chefernas arbetsmotivation?

Eftersom apotekscheferna har funnit en jamvikt i Apotekets organisering, som den ser ut idag, har den ocksa en
positiv paverkan pa deras arbetsmotivation. Idag far de till mangt och mycket fokusera pa sin profession, att
hjalpa manniskor och satta kunderna i centrum. Att de har gatt till att bli mer marknadsanpassade, har inte haft
nagon negativ effekt utan kan snarare ha sagas gjort att de till &n hogre grad har lart sig att satta kunden i
centrum, fast har pa ett marknadsanpassat plan. Samtidigt ar marknaden dar Apoteket verkar under férandring
med nya aktorer som slass om sitt existensberattigande, vilket kan paverka arbetsmotivationen negativt. Med
okad konkurrens och ytterligare fokusering pa lonsamhet kan apotekschefernas passion - att hjilpa kunderna -
hamna i skymundan. Pengar blir viktigare an att hjalpa individen.

Situationen &r lite annorlunda for Swedbanks kontorschefer. De drivs av att framgangsrikt driva en
I6nsam (bank)verksamhet. Den 6kade decentraliseringen hos Swedbank ger dem en ytterligare befogenhet att
gora detta - att ra om sitt eget hus - samtidigt som de ar placerade under Swedbanks centrala och enhetliga

paraply.

7.1 UPPSATSENS BEGRANSNINGAR

Denna uppsats begransningar ligger i att jag enbart kan se tendenser till hur arbetsfordelningen kan
organiseras i en geografiskt utspridd organisation. Detta grundar sig i att jag enbart utfort fallstudien pa tva
organisationer och darmed inte kan dra generella slutsatser som ar sakerstallt giltiga for alla
multifilialverksamheter. Alla foretag ar unika, och man kan till och med havda att féretag forandrar sig 6ver
tiden, vilket gor att en optimal organisering idag kan vara forlegad redan imorgon. Dartill finns skillnader mellan
typen av varor och tjanster som foretaget tillhandahaller, exempelvis dr det mojligt att ett multifilialféretag
som saljer dagligvaror utan behov av kvalificerade konsulttjanster har helt skilda forutsattningar vad géller



relationen mellan centralstyrd enhetlighet och lokal marknadsanpassning. Jag kan darfor inte forespraka en viss
organisationsstruktur, da varje organisering maste genomfdras utifran den aktuella verksamhetens specifika
forutsattningar. Istéllet har jag lyft upp relevanta fragestallningar och tillfért ett antal kunskapselement som
forhoppningsvis ger lasaren mojlighet att forma en teori for sin egen situation.

Man skulle ocksa kunna argumentera for att det egentligen inte alls ar sjalva organisationsstrukturen, varken
centralisering eller decentralisering, som avgoér vardet man lyckas lagga i sitt varumarke eller
arbetsmotivationen som medarbetarna kdnner, utan hur detta genomfors i praktiken.

En ytterligare begransning ligger i att jag endast har sett till mellanchefers perspektiv. Det kanske skulle vara
battre att dven se till omgivning, ledning, lagre anstéllda, kunder och andra intressenter for att darigenom
kunna ta fram den basta I6sningen pa en organisationsstruktur som kan skapa ett framgangsrikt foretag. Da det
inte var syftet med uppsatsen att utréna vilken organisationsstruktur som kan astadkomma det basta
ekonomiska resultatet utan att undersdéka hur mellancheferna ser pa sin egen roll i organisationen, de
utmaningar de lokalt star infor och hur de darmed skulle vilja att féretaget strukturerades sa anser jag att den
ytterligare information som hade kunnat inhdmtas har ar av sekundart intresse, men definitivt skulle vara
vardefullt att studera i en annan forskningsrapport.

Naturligtvis dr det en kombination av manga faktorer som gor att en organisation véljer en viss grad av
centralisering. Faktorerna paverkar varandra, ibland &r de konsekvenser av varandra, varfor det kan vara svart
att sarskilja dem. Jag hoppas att uppsatsen anda har gett dig som lasare en inblick i svarigheterna som &r
forknippade med organisationsstruktur och arbetsfordelning, samt de olika utmaningar lokala chefer stalls
infor.

7.2 FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Det jag har studerat nu ar de lokala filialchefernas syn pa hur de vill att arbetsférdelningen ska se ut géllande
stdd och styrning samt enhetlighet och anpassning. Det jag inte har diskuterat ar hur en sadan struktur skulle
kunna se ut i praktiken — vilka styrmedel, incitament och direkt detaljorganisering som kravs. Det skulle vara
intressant att, som fortsatt forskning, undersoka vilka verktyg man kan och bor anvanda for att na detta mal.

Det skulle ocksa vara intressant att utdka min studie genom att utforska hur medarbetare pa andra hierarkiska
nivder i Apoteket och Swedbank upplever arbetsfordelningen, organisationsstrukturerna samt behov av
enhetlighet och anpassning. Framforallt skulle det vara spdnnande att se om hogsta ledningen samt
medarbetarna allra langst ner haller med om den positiva bild av en relativt h6g grad av centralisering som
apoteks- och kontorscheferna har. Dartill kan det vara kul att forska i hur supportfunktionerna tycker att
samarbetet med filialcheferna fungerar, utokat &aven med maktperspektivet samt stod kontra
styrningsforhallandet.

Eftersom jag tycker att det saknas forskning om centralisering och decentralisering, samt dess for och
nackdelar, utifran ett samverkansperspektiv och kompletterande, snarare an konkurrerande, arbetsférdelning,
tycker jag att detta ocksa skulle kunna bredda bilden om hur foretag kan, och bor, strukturera sina
organisationer.
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