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Forord

Detta alster & en magisteruppsats inom amnet foretagsekonomi som behandlar hur harda
varden paverkar kundorienteringen inom foretag. Vi skulle vilja framféra ett stort tack till
intervjuade personer pa Hennes & Mauritz som har stéllt upp och delat med sig av sina tankar
och funderingar kring detta fenomen.

Ett stort tack vill vi &ven rikta till vér handledare Peter Svensson vid foretagsekonomiska
ingtitutionen; Lunds Universitet for den vagledning och uppmuntran han har givit oss under
resans gang. Det har varit berikande att fa ta del av hans kritiska forhdlningsséitt och
skarpsinniga kommentarer vid vara handledningstillfalen. Vi har stor respekt for Peters
intellekt och kunnande och det & med hans ord, sagda med glimten i 6gat under arbetet med
var uppsats, i &tanke som vi nu kommer att kasta oss ut i verkligheten.

” Njut av denna tid medan ni kan, det blir interoligare &n sa har”

Lund, 2004-01-28

Nico Prohorenko Hanna Frilén Sandra Sandin
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Inledning

1 Inledning

Inledningskapitlet bestar framst av en problemdiskussion som ger lasaren en idé om
bakgrunden till arbetet. Detta for att lasaren ska fa en grundldggande forstaelse for
problemet som arbetet kommer att behandla. Vidare kommer vi aven att redogora for vart
syfte, vara avgransningar samt uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Problemdiskussion

Kundorientering & ett ord som pa sista tiden alt mer ofta har dykt upp pa den
foretagsekonomiska arenan. | de flesta foretag & ”kunden i centrum” ett mantra och i manga
nutida foretagsekonomiska bocker talas det om vikten av att foretag & kundorienterade. Men
det &r inte bara rent konceptuellt som kundorientering har blivit betydelsefullt; for att ett
foretag ska Overleva idag & det inte bara den egna verksamheten som maste tas i beaktning,
det & &ven vitat att ta reda pa vad kunden vill ha. Svunnen & sedan lange den tid da
foretagen galva kunde vélja vad de ville producera och anda fa kopare till sina produkter.
Numera & situationen omvand, produktfixeringen hos foretag har 5avdott framst pa grund av
att det har tillkommit fler aktorer pa marknaden varfor det har blivit angelaget for foretagen
att fokusera pa dem som faktiskt koper deras varor istédlet for att stirra sig blinda pa sin
verksamhet utifran  sin  egen produktion. De o©kade vamgjligheterna ur ett
konsumentperspektiv har lett till att det kan sdgas vara kunden som genom sina behov och
onskemd bestammer de villkor som foretagen bor bygga sin strategi pa eftersom kunden med
samma argument aven har stor makt éver foretagens framgangar. Det blir darmed viktigare att
foretagen lyssnar noggrant pa vad kunden vill ha sa att de kan producera det som kunderna
efterfrégar. Det & dock inte bara vad foretagen producerar som & av vikt, det & &aven
essentiellt att kunden blir néjd och tillfredsstalld av den service och det tillmétesgaende som
de mats av vid direktkontakt med foretaget sa att grunden laggs till framtida och upprepade
kop. Det kravs sdledes att ett foretag av idag & kundorienterat for att kunna utvecklas och
fortsétta att finnasttill.

Dagens tyngdpunkt pa kunden i centrum gor att det ar 14t att tro att kundorientering & en
relativt ny foreteelse, men @ven om kundorientering kan tyckas vara ett modernt begrepp sa
saddes ett fro, i den marknadsforingsteoretiska litteraturen, till detta angreppssétt redan i slutet
av 1950-talet i och med Levitts (1960) artikel Marketing Myopia. Nér denna artikel kom ut
var det i ett ekonomiskt samhélle som var préaglat av ett utbrett volymtankande. Aven den
litteratur som fanns inom marknadsforingsamnet koncentrerade sig pa att forespréka ett
produktionsorienterat angreppssétt. Levitts (1960) budskap i denna tid, d& massproduktionen
borjat 6vergdi masskonsumtion, var att industrin &r till for att géra kunden ngjd och inte for
att producera varor.

Ett budskap som, trots att det ar 6ver fyrtio & gammalt, helt och hdllet ligger i linje med hur
manga foretag och organisationer tanker idag. Levitts (1960) artikel var en starkt bidragande
orsak till att marknadsforingsteorin andrades fran att innefatta ett utpraglat volymtankande till
att istallet 6verga till ett |6nsamhetsténkande i form av ett mer kundorienterat synsétt, nagot
som idag fortfarande & i fokus inom &mnet marknadsféring och som tidigare namnts
anammats av de flesta foretag idag som agerar pa en konkurrensutsatt marknad. Levitt (1960)
pekade pa faran av att vara process- eller materialorienterad i sitt tankande och menade att det
viktigaste inte ar att tillgodose kunden med en produkt utan att tillhandahdlla en |6sning pa
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kundens problem. Detta da kunderna egentligen inte kdper den fysiska produkten utan en
|6sning pa ett problem, ett svar pa en fraga eller tillfredsstéllelse av ett behov. En férkunnelse
som implicit uttrycker kundorientering i den bemérkelse att det &r viktigt att lyssnatill kunden
och erbjuda det som denne egentligen vill ha. Levitt (1960) visade vidare med artikeln att det
a viktigt att skilja pa marknadsforing och sdljtankande, ndgot som kanske var nytt nar
artikeln kom men som &r en sdvklarhet idag och som & nagot ala foretag maste hai dtanke
for att kunna vara framgangsrika. Det viktigaste & sdledes inte att man sdjer utan hur man
sdjer eftersom det forstnamnda isolerat i samma utstrackning inte kan paverka kunden till att
kopa samma produkt igen i jamforelse med det senare givet tva identiska produkter. Utifran
Levitts (1960) grundtanke kombinerat med dagens marknadsklimat & det sdledes i alra
hogsta grad vitalt att nutida foretag & kundorienterade.

Men vad & da egentligen kundorientering? Det finns givetvis manga olika definitioner pa vad
kundorientering ar for nagot, det fundamentala i de alra flesta av dem tycks dock vara att
strategitéankandet ska utgd fran kunden. Kundorientering innebdr exempelvis enligt
Gummesson (1984) att man i foretaget skapar |6nsamhet genom att tillfredsstélla behov,
onskema och efterfragan i marknaden. Kunden star hér i centrum och huvudsyftet &r, precis
som i Levitts (1960) tidiga forkunnande, att hjdlpa kunden att 16sa ett problem och att
tillfredsstélla dennes behov. Kundndjdhet okar sedan forutséttningarna till foretagets
overlevnad pa langre sikt (Gummesson, 1984). Den Gummessonska beskrivningen av
kundorientering kan &en sagas utgdra grunden i SIQ:s (Institutet for kvalitetsutveckling i
Helling, 1996) dito. Enligt SIQ sa betyder kundorientering att malet for alla organisationer ar
att tillfredsstélla sina kunders behov. Varje medarbetare maste standigt se som sin uppgift att
tillgodose behoven hos sava externa som interna kunder. Bada dessa ansatser talar alltsd om
att kundorientering gér ut pa att se till kundens basta i alla lagen och att utrymmet for andra
influenser hur foretag och personal inom dem ska upptrada, i enlighet med
kundorienteringsansatsen, saledes & minimalt.

Hur vet man da att ett foretag & kundorienterat? Geier och Lunubba (1997) talar om olika
kriterier som avgor om ett foretag ar kundorienterat dér medarbetarnas attityd och handling &r
ett av de huvudomraden som &r av stor vikt. Det &r altsa grundléggande att medarbetarna &r
engagerade for att ett foretag ska uppna kundorientering. Nagot som i motsatt verkan sdledes
aven kan fa motsatt effekt varpa det & angeléget att identifiera de faktorer som avgér om
medarbetarna & engagerade eller inte. Enligt Geier och Lunubba (1997) s& kan brist pa
engagemang bland medarbetarna ha flera orsaker. Till dessa hor oférmagan att knyta
aktiviteten till foretagets afférsidé och vision eler att foretagsledningen inte engagerat sig
tillrackligt. Engagemanget kan aven svika da de anstéllda inte far tillracklig utbildning eller
befogenhet att jobba mer kundorienterat samt att foretaget inte lyckats fora in kundens
synpunkter i organisationen.

En annan viktigt aspekt pa kundorientering &r hur foretag kan skapa den. Enligt SIQ (i Helling
1996) sa kravs det ett aktivt och synligt engagemang fran ledningen vars uppgift i processen
ar att ange riktningen for verksamheten och i dialog med medarbetarna definiera och folja upp
malen, for att skapa en kultur som sétter kunden i centrum. Helling (1996) menar att en
forutsattning for ett framgangsrikt foretag & att varje medarbetare kénner ett fortroende att
utfora och utveckla sina arbetsuppgifter. Var och en maste darfor ha klarama och sesinroll i
helheten samt ha den kunskap som kravs for att na upp till resultat. Denna ansats & nagot som
dven Geier och Lunubba (1997) har anammat, de menar att det, for att kunna uppna en
genomgadende kundfokus i foretaget, & vitalt att medarbetarna dels maste kunna beskriva
foretagets visioner for tillvaxt och expansion och dels veta vilka kunder foretaget har som
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malgrupp samt veta varfor kunden anser just deras foretag attraktivt. For att uppna detta
kravs, enligt Geier och Lunubba (1997), frekvent kommunikation fran ledningsgruppen och
att det standigt satsas pa kompetensutveckling och lérande samt att ledningen maste fa
medarbetarna att forsta foretagets affarsidé. Aven Soderlund (1996) talar i sammanhanget om
betydel sen av decentralisering och engagemang fran ledningen.

Det sar altsd ganska klart att ledningen i foretag har en viktig roll i
kundorienteringsprocessen men det ar dven av vikt att de anstdllda forstér och tar till sig det
som kommer uppifran organisationen. Om vi da fortsétter kring Geier och Lunubbas (1997)
resonemang om de anstalldas medvetenhet gallande foretagets affarsidé som ett led i att uppna
kundorientering, s styrks detta &ven av Gummesson (1984) som talar om betydelsen av att
foretagets affarsidé, mal, ledningsfilosofi och strategi maste vara kanda hos medarbetarna for
att kundorientering i foretaget som helhet ska uppnas. Dessa maste dessutom upplevas som
meningsfulla av medarbetarna for att det ska motivera dem till 6kad prestation i arbetet med
kundorienteringen. Burnett (i Axelsson, 1996) tar denna utgangspunkt steget langre och
menar att medarbetarna inte bara maste vara motiverade utan dven maste ha passion for
verksamheten och kanna stolthet for foretaget de verkar inom for att ett foretag ska vara
kundorienterat. Burnett (i Axelsson, 1996) menar vidare, i likhet med Geier och Lunubba
(1997), att denna stolthet och passion forutséatter en medvetenhet hos medarbetarna och en
kunskap om foretagets historia, strategi och vérderingar, kundens kopbeteende och
tillfredsstéllelse samt hur foretaget tjanar pengar. Lika viktigt som det &r att medarbetarna &r
engagerade och kanner en passion till verksamheten for att de ska bli kundorienterade, lika
viktigt &r det att medarbetarna trivs pa jobbet. Helling (1996) asyftar att arbetstillfredsstéllelse
och bra arbetsmiljo bor vara en naturlig de av foretagets kundorienterade
verksamhetsutveckling.

Att, som beskrivits ovan, uppna kundorientering i foretag genom att ledningen systemati skt
arbetar for att f& ut visioner och mdl till sin persona for att pa sd sétt fa medarbetarna
medvetna, engagerade och motiverade &r i stort sett det tillvagagangssétt och ma som &ven
kannetecknar intern marknadsforing (IM). Intern marknadsféring kan sal edes sigas vara ett av
de mest effektiva sétt som foretag kan anvanda sig av for att uppna kundorientering. Nagot
som bade Axelsson (1996) och Gronroos (1996) instammer i néar de pratar om IM som
metoden for att kunna inféra och underhalla ett kundorienterat synsatt och att de dvergripande
mdalen vid intern marknadsforing & just att motivera personalen till serviceinriktat och
kundorienterat beteende.

Rafig och Ahmed (2000) har genom en noggrann genomgang av dels nyckelkoncepten inom
den interna marknadsforingdlitteraturen och dels av empirisk litteratur om densamma
identifierat fem huvudelement som kan sdgas utgora kérnan i intern marknadsforing:

(1) Personalmotivation och personaltillfredstéllelse

(2) Kundorientering och kundtillfredsstéllelse

(3) Interfunktionell samordning och integration

(4) Marknadsliknande approach i ovanstaende punkter

(5) Implementation av specifika foretags- eller funktionella strategier

Identifikationen av dessa fem element utmynnar i att Rafig och Ahmed (2000) foreslar
foljande definition pa begreppet intern marknadsforing:
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" Internal marketing is a planned effort using a marketing-like approach (4) to
overcome organizational resistance to change and to align, motivate and inter-
functionally co-ordinate and integrate (3) employees towards the effective
implementation of corporate and functional strategies (5) in order to deliver
customer satisfaction (2) through a process of creating motivated and customer
oriented employees (1)” (Rafig och Ahmed, 2000 s 454)

En definition som, precis som var tidigare identifikation och i likhet med bade Gronroos (1996)
och Axelsson (1996), accentuerar att foretag i grunden maste ha motiverad personal, som
genom ett beteende som genomsyras av foretagets dvergripande riktlinjer, & kundorienterade
pa ett sitt som ska utmynnai hdg kundnojdhet. Aterigen kan vi alltsa skonja de, enligt tidigare
namnda forfattare, viktigaste bestandsdelarna for att uppnd kundorientering i foretag; (1)
motiverad personal och (2) ledningens engagemang.

Att ett av de viktigaste mden med intern marknadsféring & att fa motiverad och
kundorienterad personal & nagot som &ven Stershic (2001) papekar; hon menar att personalen
ar det viktigaste ett foretag har vad géller dess framgangar och att foretagen darfor aktivt maste
utbilda och motivera de anstallda till att vara kundorienterade. Vi har ocksa konstaterat, dven
om det finns en stor spridning i litteraturen pa vad IM egentligen &, att personal och
motivationen hos dem alltid & med pd ett eller annat st i densamma’. Att motivera
personalen kan sdledes ségas utgora det ankare som begreppet intern marknadsforing ar fast
vid, vilket innebar att den interna marknadsforingens karna & densamma som den i att uppna
kundorientering i foretag. Nagot som dock & anmarkningsvart &r att IM i litteraturen mestadels
gdr ut pa att tillfredsstalla och motivera personalen utifran dem sjdva. Det intressantai det hela
ar dock, trots att man i samma litteratur betonar personalens valbefinnande pa sin arbetsplats,
att det egentligen handlar om att foretaget ska motivera personalen till att vara pa det sétt som
de vill att personalen ska vara enligt foretagets policy, visioner och mal. Sdledes kan IM
konceptet inte bara ses som ett sétt for att fa personalen att trivas vilket ska leda till béttre
utforande av serviceuppgifter som i sin tur ska leda till kundfokus och hogre kundndjdhet.
Intern marknadsforing kan med denna utgangspunkt, till viss del, &ven ses som ett Sétt att styra
frontpersonal. Nagot som dven Grénroos (1996) explicit uttrycker, dock med motivation som
utgangspunkt.

” Den centrala uppgiften for intern marknadsféring ar motivation. Det géller att
styra och motivera medarbetarna, sd att dessa blir kundintresserade och
marknadsforings- och férsaljningsinriktade, varigenom deras insats i den
inter aktiva marknadsforingen effektiviseras.” (Gronroos, 1996 s 80)

En annan aspekt som dok upp nar vi granskade litteratur pa IM omrédet &r att det mestadels
pratas om mjuka varden och verktyg som ska anvandas for att uppna kundorientering. Mjuka
varden kan sigas vara influenser som i motsats till harda dito inte kan métas eller pa ett
konkret st urskonjas och som pa ett omedvetet plan ska ligga i bakhuvudet pa personalen
och dér utgdra de pekpinnar som kravs for att fa personalen att agera pa ett visst sitt. Mjuka
varden kan sdledes bendmnas som ométbara, abstrakta och osynliga beteendepaverkare som
planteras i personalens medvetanden och som i férléangningen ska leda till att personalen

! Fér en mer noggrann genomgang av den interna marknadsféringslitteraturen se kapitel 3.1
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automatiskt agerar pa det sitt som foretaget vill att de ska géra. Om vi da utifran namnda
definition av mjuka varden gor en nittogradersvandning sa har vi de harda vardena. Dessa ar
till skillnad fran de mjuka dito klara och tydliga samt utgar fran en métbar och synlig grund.
Personalen & hela tiden medveten om orsaken till varfor de agerar pa ett visst sitt och vad de
kan uppnd med sitt agerande. Harda véarden & sdledes métbara, konkreta och synliga
beteendepaverkare som personalen kan tatill sig pa ett medvetet sétt for att styra sitt agerande
I den riktning som foretaget vill.

Dessa harda krafter tycks dock, som tidigare namnt, nastan helt utelamnas i samband med
bade IM och kundorientering i den teoretiska beméarkelsen. Det &r visioner, engagemang och
ideal som, enligt litteraturen, ska paverka det sétt foretaget motiverar personalen for att uppna
kundfokus. Exempelvis Gronroos (1996) definition av IM & en uppvisning i hur de mjuka
idealen styr bade hur IM ska utféras och hur kundorientering ska uppnds. Nagot som &ven
Arnerup och Edvardsson (1992) framhaver nér de papekar vikten av att motivera personal till
att bli engagerade i foretaget. Vidare sa knyts IM oftai litteraturen till den foretagskultur som
finns inom foretag; exempelvis Gummesson (1984) menar att intern marknadsforing & en
forutsdttning for att kulturen hela tiden ska hdllas vid liv och forstérkas. Detta & &ven den
ansats bland andra Issal, Frejd och Monell (1985) och Lundgvist (1986) har i sin definition av
IM:

“(...) intern marknadsforing blivit ett sitt att driva férandringsarbeten for en
mangd foretag. Ett satt att forandra foretagets kultur.” (Issal, et al. 1985 s 47)

" Intern marknadsforing ar tekniken for att paverka foretagets kultur sa att den
fungerar synkront med affarsidé, mal och strategi.” (Lundquist, 1986 s 92)

Dessa forfattare menar att IM &r ett verktyg for att forandra foretagskulturen sa att den
kommer i linje med foretagets tankar, visioner och mal. De ser sdledes IM som et strategiskt
verktyg for att skapa forandring i varderingar, attityder och beteende i organisationen.
Lundquist (1994) har &ven atta ar senare samma installning; att IM & tekniken for att paverka
foretagskulturen sa att denna & samstammig med affarsidé, ma och strategi. Att
foretagskulturen inte bara & en del i IM utan aen & viktig for att ett féretag ska vara
kundorienterat & nadgot som Harris och Ogbonna (1999) framhaller nar de havdar att
majoriteten avmarknadsforingsteoretiker patalar ett samband mellan marknadsorienterad
kultur och utférande av jobb. Jaworski och Kohli (1993) drar vidare dutsatsen att detta
samband & konsekvent oavsett miljo.

Det finns dltsa tydliga drag i litteraturen & att IM & ett uteslutande mjukt fenomen som
sdledes aven foresprékar mjuka styrmedel sdsom exempelvis visioner, engagemang och kultur
som verktyg for att uppna kundorientering. Men hur ser det egentligen ut i praktiken? Hur gar
styrningen till?

Enligt oss s& koncentreras, som tidigare namnt, IM och den kundorientering som beskrivs
inom densamma alldeles fér mycket kring de mjuka vardena. Vi anser darfor att IM begreppet
ar for snavt. Istéllet skulle vi vilja luckra upp detsamma och l&gga till aspekter som vi anser
ha en stor och betydande roll i fraga om att fa den motiverade och kundorienterade personal
som IM foresprékar. Ett sétt att styra personal med hérda verktyg kan vara efter finansiella
krafter i form av olika belGningssystem. Beloningssystem, sarskilt i monetar form, & nagot
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som vi tror paverkar personalen i allra htgsta grad. Bland andra Balkin, Dolan och Forgues
(1997) sager att monetdra beloningar alltid varderas hogt av anstéllda. Detta accepteras av
Bragg (2002) som ocksa pavisar att monetéra beloningar &r viktiga pa sa sétt att pengar &r det
grundlaggande skélet till att en anstalld gor sitt jobb. Vi anser sdledes detta vara sa viktigt att
det borde varamed i diskussionen kring och &en rymmas inom begreppet IM.

Men kan foretag da skapa kundtillfredsstallelse med ett rétt utformat beloningssystem? Vi
likstaller i denna fraga kundorientering med kundtillfredsstallelse da detta enligt oss &r det
naturliga malet med det forstnamnda. Mitchell och Larson (1987) och Robbins (1983 i
Soderlund, 1996) pastar att det &r fullt mojligt. De menar att om foretaget skagai den riktning
som skapar kundtillfredsstéllelse sa borde det vara naturligt att skapa ett bel 6ningssystem som
tar fasta pa just kundtillfredsstdllelse. Detta d& belGningssystemet mer eller mindre paverkar
beteendet hos personalen i ala organisationer.

Vi vill dven fora fram synen pa beloningssystem som budbérare av foretagets visioner, policy
och ma. Enligt Penzer (1990) & den viktigaste fragan nér ett foretag ska utveckla ett
bel6ningssystem: "Forstar alla foretagets affarsidé och filosofin hos cheferna?’ En riktning
som &ven Bragg (2002) tar nar han pavisar att beléning av personalen for en viss arbetsinsats
maste vara kopplade till organisatoriska mal. Dessa ingredienser &r altsa desamma som i var
tidigare identifiering av bade kundorientering och IM; bel6ningssystem kan salunda aven har
knytas till bagge namnda begrepp. Aven Lawler (2000) poangterar vikten av att ett [6ne- och
motivationssystem maste reflektera foretagets strategi, struktur och framfor allt mal.

Denna ansats 6ppnar for en viss typ av problematik. Att det beroende pa vilken kultur och
vilket synsétt organisationen har kan bli en ganska stor krock om man har fel sorts
bel6ningssystem. Exempelvis om ett foretag har ett kundorienterat synsétt kan det bli en
motsagelse i att ha ett bel6ningssystem som baserar sig pa forsdjningssiffror, vilket kan leda
till att det uppstar en konflikt mellan organisationens 6vergripande policy och den anstélldes
egen motivation.

Vi anser att ovanstdende problematik bor debatteras i anknytning till bade IM och
kundorientering. Detta for att dppna upp for tankar om hur de mjuka vardena forhaller sig till
de harda dito inom féretag for att pa séitt fa annu storre forstaelse fér personalens vilja och
formaga att tatill sig ett kundorienterat tillvagagangssitt.

Vad géller kundorienteringens roll i IM och vice versa s har vi tidigare konstaterat att
grundbultarna & desamma i bade IM och kundorienteringsfallet, dessutom sa kan IM sigas
vara ett led i att uppna kundorientering samtidigt som kundorientering kan sgas vara ett av
mdlen med IM. Dessa tva begrepp & sdledes i symbios med varandra och bada kravs for att
det slutliga malet, hogre vinst genom hogre kundfokus, ska uppnds. | var ansamling av
teoretisk grund for detta arbete har vi, som tidigare berdrts, funnit att IM och
kundorienteringen darav, till storsta delen, & mjuka begrepp. Det pratas valdigt lite om hur
hérda varden och styrmedel exempelvis foretagets finansiella krafter (forsaljningsmal,
vinstkrav mm) kan paverka den interna marknadsforingen och den kundfokus som ska
komma déarav. Givetvis sa & den implicita tanken i det som skrivits att IM, genom att
kundorientering uppnas, ska utmynna i hogre vinst for foretaget. Vi anser dock anda att det
finns anledning att ifrégasétta hur IM:s mjuka delar egentligen fungerar tillsammans med mer
hérda dito, exempelvis de vinstkrav som oftast styr foretag som helhet. Litteraturen pratar om
visioner, engagemang och ideal som ska motivera personalen till att agerai enlighet med IM
for att uppna kundorientering i foretaget, men den utelamnar néstan uteslutande den paverkan
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som, exempelvis belOningssystem baserat pa forsaljningssiffror typ provision och liknande,
kan ha for hur den interna marknadsforingen och darmed ocksa kundorienteringen tas emot av
personalen. Det & denna teoretiska lucka som vi med detta arbete, till viss del, hoppas kunna
bidratill att fylla.

1.2 Avgransningar

Aven om vi i denna uppsats likstaller kundtillfredstallelse med malet for kundorientering sa
kommer vi inte att g& in pa hur man méter detsamma, detta da vi tror att arbetet hade blivit
alldeles for omfattande.

Vidare kommer vi heller inte att, pa grund av tids- och resursméssiga ramar, ha med ett
kundperspektiv pavart problem i denna uppsats.

Avdlutningsvis vill vi poangtera att vi i denna uppsats kommer att hantera fenomenet
kundorientering som ekvivalent med hur kunden blir bemédtt och uppvaktad av
frontpersonalen i butiksmiljo. Vi avgransar oss darmed fran att behandla exempelvis
varusortimentet, butiksmiljon i sig (detta berdr vi dock ytligt) eller aktiviteter utanfor
butiksmiljon som delar av kundorienteringskakan. Denna avgransning har vi gjort davi anser
att vi vill smalna av vért syfte for att kunna ga djuparein i detsamma.

Vad gdler avgransningarnas betydelse for uppsatsens resultat s & vi medvetna om att ett
kundperspektiv kanske hade lett till en mer nyanserad analys da kunderna &r en viktig del i
den alméanna kundorienteringsproblematiken. Huvudsyftet med uppsatsen & dock inte att
undersoka vad kundorientering ar for ndgot eller att pa djupet gain pa hur det yttrar sig eller
uppnas, aven om detta, till viss del, kommer att bertras. Det vi vill undersoka & hur harda
varden paverkar kundorienteringen i féretag. Detta anser vi oss kunna uppfylla genom att ha
ett foretagsperspektiv i uppsatsen och utan att berdra kundernas asikter. | fraga om
varusortiment, butiksmiljon i sig och icke-butiksbundna aktiviteter som olika sétt att vara
kundorienterade s ar vi val medvetna om att vi missar en viktig del i hur man kan se pa
kundorientering och att detta kan komma att ha konsekvenser for vara slutsatser. Slutsatserna
utgdr helt ifran véar tidigare namnda begransade syn pa kundorientering vilket gor att de
kanske inte hade varit desamma om vi hade tagit med namnda faktorer. Vi hoppas dock, da
det & kundorientering som helhet som utgor karnan i uppsatsen, att vart forhallningssétt inte
ska vara avgorande for de slutsatser vi har kommit fram till och att de darfor &ven ska kunna
diskuteras i ssmmanhang dar namnda faktorer berors.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att undersoka hur kundorienteringen i foretag paverkas av harda
varden. Utifran detta syfte har vi sedan formulerat f6ljande forskningsfraga:

» PAvilket sitt paverkas kundorienteringen i foretag av harda varden?
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1.4 Disposition

Arbetets fortsatta disposition & upplagt pa sa sétt att vi forst i stycket metod kommer att
behandla fragor som ror sikerstallandet av trovardighet och den informativa kvaliteten i
arbetet samt hur vi sjdlva har gétt tillvéga under arbetets gang.

Vidare presenterar vi vart teoretiska ramverk dar vi, baserat pa relevant litteratur, redogor for
hur vi tolkar begrepp och teorier som ar centrala for detta arbete och som tillsammans med
empirin kommer att utgéra grunden for var analys och vara slutsatser. | denna del presenterar
vi &ven deintervjufragor vi har kommit fram till utifrén genomgangen litteratur.

Fortsattningsvis i empiridelen kommer var accent vara att, pa ett dverskadligt och tydligt satt,
fora en diskussion och analys ¢ver de asikter och svar som kommit av var metod, vilket
kommer att ske genom en tematisering av desamma. Aven en presentation av inhamtat
material (sekundéardata) rérande samma fragor kommer att dga rum under samma rubrik.

Sedan kommer vi, med hjélp av vald litteratur pa omradet, analys av intervjusvar, inhamtad
évrig information samt véra egna reflektioner och tankar kring det fenomen som vi valt att
undersoka, att presentera de slutsatser vi har kommit fram till och som avser forsoka svara pa,
eller i dla fal belysa vissa delar av, den forskningsfraga som vi tidigare har presenterat. |
detta stycke kommer &ven uppsatsens teoretiska bidrag att diskuteras och avslutningsvis
kommer fordlag till vidare forskning att ges.
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2 Metod

Under denna rubrik kommer vi att behandla fragor som ber¢r trovardigheten i arbetet samt
hur vi kommer att ga till vaga for att sakerstélla denna. Vi kommer sdledes att beskriva olika
teorier pa omradet och hur dessa ska tillampas i vart fall genom att beskriva vart
handgripliga tillvagagangssétt.

2.1 Kvalitativ metodik

Utgangspunkten for de kvalitativa metoderna &r, enligt Andersen (1994) att varje fenomen
bestar av en unik kombination av kvaliteter eller egenskaper, och att dessa fenomen darfor
inte ska métas och véagas. Forskningsobjektet uppfattas oftast som ett subjekt och forskaren
intar precis som subjektet en aktiv roll, vilket innebar att en tvavagskommunikation
foreligger. Ett forhallningssatt som Lundahl och Skarvad (1997) accepterar nér de pavisar att
kvalitativa undersokningar baserar sina slutsatser pa attityder, varderingar och forestalIningar.
Aven Holme och Solvang (1997) pédpekar i samma anda att kvalitativa undersokningar
kannetecknas av att vi okar informationsvérdet och far en djupare grund samt mer fullstandiga
uppfattningar om de fenomen vi studerar.

Med en kvalitativ metodik kan den intervjuade via mindre strikt hallna fragestalIningar mera
fritt resonera kring ett problem, vilket har varit av stor vikt vid vart problem. Vid en kvalitativ
studie krévs aven oftast att farre personer deltar i studien vilket 6ppnar maéjligheten att fa ett
storre djup i till exempel intervjuer, da forskaren har valet att stélla foljdfragor. De som
foretrader de kvalitativa metoderna brukar forneka att alt kan goras métbart. De menar att
mjuka fakta, exempelvis sadant som samhéllsforskare och beteendevetare &gnar sig a att
studera, inte ska matas med kvantitativa méatt utan att en kvalitativ metod ska anvandas i
stéllet. Det riktas dock &ven en hel del kritik mot kvalitativa studier. Manga menar att de &ar
ovetenskapliga, oprecisa, subjektiva och inte testbara. Kritiken kommer dock oftast av dem
som forlitar sig pa siffror och oatistik och darmed foredrar den kvantitativa
undersokningsmetoden for att se pa verkligheten (Wallén, 1996). Exempel pa nar kvalitativa
metoder anvands & vid intervjuer da fragorna & av oppen karaktar och vid olika slag av
observation, saval deltagande som icke deltagande sadan. Enligt Andersen (1994) sa beror
valet av metod pa, bland annat, understkningsamnet, hur undersokningsamnet uppfattas samt
pa undersokningens syfte. Detta innebér att det inte alltid & andamdlsenligt att foredra den
enatypen av metodik framfor den andra.

Vi har i denna uppsats valt att anvanda oss av en kvalitativ metod bestédende av intervjuer (pa
olika sétt, se nastkommande stycken) med personer som innehar roller som, pa nagot stt kan
bertra den fragestéllning vi preciserade i syftet. Var tanke &r att intervjuerna ska representera
olika delar av systemet, det vill sdga ledningen och frontpersonalen (vi kommer
fortséttningsvis i uppsatsen att se ekvivaent pa frontpersonal, butiksséljare och séljare), och
att vi pa s sitt ska fa asikter utifran olika perspektiv om det fenomen vi har valt att
undersoka. Den kvalitativa metoden har vi valt pa grund av att vi vill fa en djupare insikt i
orsaker och tendenser som berdr vart valda problem, snarare an kvantifierade och ytliga svar.



Metod

Vi & medvetna om att en blandning av en kvantitativ och en kvalitativ metod kanske hade
varit det basta for mangsidighetens skull, men vi anser att den kvalitativa tolkning som vi vill
uppna med intervjuerna motsvarar den vetenskapliga vag vi har valt att ta. Vi planerade, innan
paborjandet av detta arbete, att &ven anvanda oss av vissa kvantitativa metoder. Detta
forkastade vi dock i ett tidigt skede, framst beroende pa att vi ville utga fran kvalitativa data i
var dutdiskussion men aven for att en kvantitativ undersokning skulle ta alldeles for lang tid
och for manga resurser i ansprak i forhallande till den tid och de resurser som vi har till vart
forfogande. Vi anser att intervjuer & en metod med manga fordelar; en férdel med intervjuer
& bland annat att det gar att inhéamta information om sadant som inte kan observeras liksom
sadant som intréffat i forfluten tid och sadant som planeras for framtiden (Andersen, 1994).
Eftersom det gar att stélla fragor om sa vitt skilda forhdllanden kan informationen som
inhamtas vara ganska heltackande; pd sd sétt tycker vi att intervjuerna kompenserar
utelamnandet av kvantitativainslag i vart arbete.

2.2 Handgripligt tillvagagangssatt

Syftet med uppsatsen & att understka hur kundorienteringen i foretag paverkas av harda
varden. | var metod kommer vi att forsoka hitta svaret pa denna fundering genom att utféra en
undersokning i ett fallforetag, vilket forhoppningsvis skaledatill att vi kan spara var generella
problematik i en mer specifik miljo.

For att kunna fa béttre inblick i vart teoretiska problem har vi alltsd valt att undersoka
verkligheten i form av ett falforetag. Da en av oss har kontakter pd Hennes & Mauritz
(H&M) och da de har en uttalad kundorienteringspolicy samt att de till oss antytt att de ligger
i startgroparna for en utvardering av sitt existerande monetdra belGningssystem baserat pa
forsdjningssiffror (harda varden) blev H&M ett intressant val av empiriskt objekt. | en
modebutik, som H&M, & det frontpersonaen (butikssdjarna) som, till storsta delen
interagerar med kunderna och sdledes dven & den yttersta lanken i kundorienteringsked;an.
Detta gjorde det intressant fOr oss att studera hur sdjarnas instdlning till IM och
kundorientering paverkas av att ledningen anvander sig av ett monetért belGningssystem
baserat pa forsaljningssiffror som styrverktyg for att motivera séljarna, samtidigt som de ska
tanka pa kundens basta enligt foretagskulturen och foretagets policy.

Vaet av H&M som falforetag foll pa att en av oss tidigare har arbetat inom foretaget och
sdledes dven har kontakter inom detsamma, vilket gjorde att vi visste att vi skulle fa god hjélp
vid genomférandet av var undersokning. Dessutom hade H&M till samma person tidigare
aviserat att de hade problem med sitt bel 6ningssystem vilket dppnade upp for den problematik
som vi tidigare har diskuterat i var inledande problemdiskussion.

Vi har, for att kunna besvara var forskningsfraga, valt att genomfdra kvalitativa intervjuer
med frontpersonal i skapnad av fokusgrupper men &en med H&M-ledningen i form av en
mejlintervju. Tanken var forst att vi skulle ha en personlig intervju med ledningen (2 st
representanter for Sverigekontoret) men da det inte funnits vare sig tid eller mojlighet att
traffas personligen valde vi att utféra en meglintervju. Vi vill har aven foértydliga att det
fortséttningsvis i arbetet & dessa tva personer vi refererar till nar vi anvander begreppet
H&M-ledningen eller ledningen.
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For att kunna fa ett djup i var forskning och for att ge en 6verblick av tidigare forskning pa
omradet borjade vi dock vart arbete med att samlain information och relevant teori. Detta for
att kunna skapa en god teoretisk grund innan vi paborjade var undersokning. Litteraturen har
framst sokts via bibliotek och erkénda databaser (exempelvis Elin). Nér erforderlig mangd
teori insamlats har denna utvérderats, bearbetats och granskats for att bestdmma om den har
varit relevant for frégestdllningen i arbetet. Vidare s bygger vart teoretiska ramverk
framforalt pa artiklar fran valkanda och erkanda tidsskrifter sdsom Journal of Marketing
Research, Journal of Business Research, European Journal of Marketing etc.

De vanligaste instrumenten for att samlain empirisk data har varit av intervjuer i en form eller
en annan. Vi har, som tidigare namnt, valt att jobba med fokusgrupper vad géller
frontpersonalen och en mejlintervju nar det galler ledningen. Dessa intervjuer har varit av
kvalitativ art och vi har forsokt styra intervjuerna i samma riktning som syftet i arbetet.
Intervjuunderlaget har vid mejlintervjun varit mera a det definitiva hdllet, dock inte sa
definitivt att respondenterna inte har getts mojlighet att utveckla sina svar. Intervjuunderlaget
vid mejlintervjun hade en helt fri sista fraga déar respondenterna fritt fick ta upp sadant som
denne/denna inte fatt mojlighet att kldamma in i sina tidigare svar. Liksom vid en kvalitativ
insamling av information har vi aven anpassat intervjumaterialet efter den intervjuades
situation, vilket gor att fragorna har varit nagot annorlunda for ledningen &an foér
frontpersonalen (Holme och Solvang, 1997 s 82). Valet av intervjufrégor foll sig ganska
naturligt efter att vi hade I&st in oss pa &mnet. Teorin utmynnade, tillsammans med vart syfte,
ut i olika intervjuunderlag i vilka vi anser att frégorna 6verlag ger en valgrundad bas for att
kunna besvara vart syfte’.

Anaysen &r, enligt manga, den svaraste delen i den kvalitativa forskningsprocessen. Enligt
Backman (1998) sker den huvudsakliga analysen under datainsamlingsmomentet. Under
denna fas ska forfattarna komma med en helhetsbild och bakomliggande orsaker till
problemet (Backman, 1998 s 54 f.). Vi har sdledes valt att under arbetets gang skriva ner
tankar och tolkningar som har dykt upp allteftersom empiri och teori har tillkommit. Vi har
ocksa gjort en grov indelning av analysen och hur denna bor laggas upp for att pa sa satt
forenkla och underlétta det senare analysarbetet. Vi har &ven valt att skriva uppsatsen under
tiden som arbetet har fortskridit, vilket ocksd stammer overens med Backmans (1998)
kvalitativa tillvagagangssétt. Det &, enligt Backman (1998), viktigt att redan i ett tidigt
stadium bdrja fundera i de banor och den terminologi som avses (Backman, 1998 s 55) och
darfor har vi ocksa fortlopande skrivit ned kommentarer, funderingar samt slutsatser sa att
dessa senare har kunnat anvéndas.

2.2.1 Fokusgrupper

Né&r motivation och agerande ska métas ar fokusgrupper enligt Wibeck (2000) en bra metod.
Aven Patel och Davidsson (1991) menar att fokusgrupper lampar sig for insamlande av
information om beteenden och attityder, relationer mellan individer, kénslouttryck och
liknande. Wibeck (2000) menar vidare att denna metod ger det djup och den kontext som
forskaren behover for att oka sin forstaelse av vad som ligger bakom ménniskors tankar och
attityder (Wibeck, 2000 s27). D& var undersokning syftade till att fa fram hur harda varden

2 FOr en narmare beskrivning av véraintervjufrégor se stycke 3.3.1
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paverkar frontpersonalens agerande utifran det kundorienterade beteende som foretaget vill att
de ska ha, ansag vi sdledes att fokusgrupper |ampade sig som metod.

Men vad & da en fokusgrupp? Enligt Morgan (1998) bestér en fokusgrupp av en mindre
grupp manniskor som under en begransad tid och med hjélp av en moderator for en diskussion
kring ett givet amne. Moderatorn presenterar de amnen som ska diskuteras och styr ocksa
diskussionens riktning. Deltagarnai gruppen ger sina synpunkter och varderingar pa det givna
amnet och de enskilda deltagarnas uppfattningar leder till reaktioner hos 6évriga deltagare,
vilket i sin tur medfér att flera olika perspektiv pa amnet kommer fram (Morgan, 1998).
Seymor (1992) talar om fokusgruppernas fodelse som metod och menar att de har sitt
ursprung i psykologins gruppterapi och bygger pa antagandet att individer som har samma
problem blir mer bendgna att diskutera det med andra i samma situation. Seymor (1992)
menar vidare att den gruppgemenskap som skapas under intervjun hjdlper till att fora den
framat genom att det skapas diskussioner da deltagarna lyssnar och reagerar pa de andras
synpunkter. Dessutom upplevs den ofta av deltagarna som mer intressant och stimulerande an
vanliga intervjuer (Seymor, 1992). Det &r alltsa gruppdynamiken som anvands for att locka
fram synpunkter och asikter som vid andra undersokningsmetoder kanske inte skulle kunna
komma fram, vilket vi anser vara en stor fordel. En annan fordel med fokusgrupper ar, enligt
Andersen (1994) att det gar snabbt att samla in upplysningar fran flera olika personer pa en
ganska detajerad niva. | bada dessa fall passar metoden oss alldeles ypperligt da vi vill hain
asikter om ett visst fenomen frén manga olika personer pa kort tid och da vi tror att
gruppdiskussioner kan leda till att manga asikter om ett visst fenomen kommer upp till ytan
pa ett annat sétt da flera olika personer kan relatera till detsamma bade utifran sig gélva och
utifran andra.

Hur manga respondenter ska man da ha i en fokusgrupp? Innan vi paborjade véra
fokusgrupper fragade vi oss hur manga respondenter som skulle delta i desamma. Enligt
Seymor (1992) finns det inga regler for hur fokusgrupper ska utformas eller genomféras aven
om rekommendationer, dar spannvidden ligger mellan 4-20 deltagare, ges i ett flertal bocker.
Aven Wibeck (2000) menar, trots dessa rekommendationer och i likhet med Seymor (1992),
att det & upp till forskarna att bedoma hur stor grupp de anser sig behtva for att fa fram
intressant information till sitt forskningsamne. Var tanke var att ha en grupp om 3-4 personer
davi savainte har nagon tidigare erfarenhet av denna undersokningsform och da vi ansag att
en storre grupp skulle bli mer svarhanterlig. Vi ansdg aven att om det var farre deltagare i
fokusgruppen sa skulle dessa fa prata desto mer vilket skulle leda till att vi pa sa sétt skulle fa
den information vi behdvde. En tanke som aven stods av Seymor (1992) som menar att en
mindre grupp bidrar till att varje deltagare far mer inflytande i diskussionen och mer tid till att
ge uttryck for sina asikter samtidigt som de kan svara pa de andras argument

D& vi genomforde fokusgrupperna pa respondenternas arbetstid fanns begransningar vad
gédller antalet deltagare i gruppen. Butikerna klarade inte av att avvara mer an fyra personer
samtidigt, vilket inte var nagot problem da det var detta antal som vi hade hoppats pa fran
borjan. Nagot som vi dock inte hade hoppats pa var att &ven tidsaspekten skulle vara
begransad. Vi hade ténkt genomféra fokusgrupperna under ett antal timmar, men endast en
timme pa formiddagen strax efter Gppning var majligt, framst pa grund av att fokusgrupperna
dgde rum i borjan av december da julruschen precis satt igang samt att det var strax efter
[6ning, vilket skapar en hektisk period for sdljarei butik.

Né&r det gdller antalet fokusgrupper ansdg vi, framst pa grund av den tidsram vi hade infor
denna uppsats, att det var |ampligt att bérja med tva gruppdiskussioner. Vi resonerade dock
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som sa att om vi vid dessa tillféallen inte hade fatt fram tillréckligt med information som vi
ans3g kunde ligga till grund for vart resultat s var vi dppna for fler gruppdiskussioner. Nagot
som stéds av Morgan (1998) som pavisar att det enda séttet att se om det &r rétt antal grupper
& att borja med sina studier och se vilken information som erhdlls (Morgan 1998 s77-83).
Efter genomforandet av tva fokusgrupper kande vi dock att vi fétt fram synpunkter som kunde
liggatill grund for vart resultat varfor vi inte ansdg oss behdva genomforafler.

2.2.2 Genomfdrande

Vért genomforande av fokusgrupperna dgde rum i ett konferensrum respektive i butik. Vi tror
att respondenterna i denna milj6 kande sig hemma och avslappnade och dérmed l&ttare kunde
ge oss en sanningsenlig bild av deras tankar. Aven Wibeck (2000) menar att den fysiska
miljon &r viktig for studien da det faktum att respondenterna kénner sig bekvamai miljon har
betydel se for om de vagar saga vad de tycker och tanker.

Samtidigt som vi ville skapa en avslappnad och 6ppen stamning var det dock aven viktigt att
vi hade dverblick Over situationen for att kunna reflektera 6ver vad som sades. Vi var darfor
tva forfattare som deltog vid gruppdiskussionerna vilket gav majlighet till olika tolkningar av
intervjusituationen. En av oss var huvudmoderator och ledde diskussionerna medan den andre
satt med som passiv moderator och forde anteckningar.

Kritik som ofta riktas mot gruppdiskussioner ar, enligt Seymor (1992) att den sociala situation
som fokusgrupper skapar kan bidra till att svar inte altid & gévstandiga, att vissa
respondenter patvingar andra sina asikter samt att somliga inte bidrar med négot als. Vi
forsokte dock vara lyhdrda for att pa sa sétt kunna hora olika nyanser i deltagarnas yttranden
for att sedan kunna tolka datan paratt sétt. For att forstarka denna lyhordhet skrev den passiva
moderatorn ner observationer av betoningar, ansiktsuttryck och kroppssprék under
diskussionens gang. Den passive moderatorns roll var dven att ingripa om huvudmoderatorn
vek av temat eller viktiga aspekter glémdes i diskussionen. Huvudmoderatorn hdll en kort
introduktion dar amnet och syftet med gruppdiskussionen presenterades och vi lovade
anonymitet for att deltagarna skulle kanna sig mer bekvdma, nagot som enligt Vaughn,
Schumm och Sinagub (1996) &r viktigt for hur &rliga och vagade deltagarna kommer att vara.

D& deltagarna i vara fokusgrupper var arbetskamrater bildade de en redan existerande grupp.
Risken med en existerande grupp ar, enligt Wibeck (2000) att vissa synpunkter kanske inte
kommer fram da de anses givna och sjévklarainom gruppen. Wibeck (2000) menar vidare att
om det finns amnen som & kansliga inom gruppen kanske dessa undviks. Dessutom kan
individernas vardagliga positionering gentemot varandra, enligt Seymor (1992) avspeglas i
diskussionen. Seymor (1992) menar att denna sociala interaktion kan leda till problem pa sa
sétt att deltagarna agerar sa som de vill uppfattas eller tror de bor agera. Risken &r sdledes
aven att de vill vara oss moderatorer till lags. Vi hoppas likvé att fordelarna med en redan
existerande grupp, det vill siga att tryggheten i att kunna saga vad man tycker eftersom man
kanner varandra (Wibeck, 2000) var starkare och sdledes bidrog till att tidigare beskrivna
problem undveks vid vart genomforande (detta kan vi dock inte veta eftersom vi inte kanner
deltagarna sen tidigare och darfor inte heller vet hur de agerar, paverkar och paverkas i
forhdlandetill varandra).

Fokusgrupp som intervjuform innebér vidare att man bor begransa sig till relativt fa fragor
och teman pa grund av att deltagarna & flera stycken (Andersen, 1998). Med oss pa
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gruppdiskussionerna hade vi en intervjuguide med de huvudfragor vi sasmmanstéllt utifran den
litteratur vi gétt igenom och utifrén vart syfte med uppsatsen. Denna guide |amnade utrymme
till en Oppen diskussion, spontana foljdfragor och fria svar. Vi hade &en en checklista som
hjalpte oss att kontrollera att vi fick svar inom de omréden vi nskade. Vad géller var styrning
av diskussionen ansag vi det nodvandigt att styra till den grad att vissa frégor skulle vara
besvarade nér intervjun var dut. Vi ville &en att alla deltagare skulle ha kommit till tals
under gruppdiskussionen. | dSlutet av diskussionen summerade huvudmoderatorn upp
diskussionen helt i enlighet med Wibecks (2000) rekommendationer, detta i syfte att fa en
bekréftelse for att vi uppfattat deltagarnas asikter pa ett korrekt sétt

2.2.3 Mgjlintervju

For att fa ledningens syn pa vart valda fenomen, var var forsta tanke att gora en intervju med
personalansvarig pa Sverigekontoret. Vi tankte oss en djupintervju dar vi traffade personen
personligegn men pa grund av geografiska och tidsméssiga begrénsningar hos savé
respondenten som oss, besl6t vi oss till slut for att utfora en mejlintervju. Pa Sverigekontoret
var det sedan tva personer som arbetar med &enden inom vart valda amne vilka vade att
tillsammans svara pa véarafragor.

D& mejlintervjuer & en relativt ny foreteelse som kommit till pa grund av den tekniska
framfarten i var samtid har vi inte kunnat hitta ndgot teoretiskt material som beskriver denna
metod. Vi tycker dock sdva att mejlintervjuer & nagot som &r bra att anvanda sig av pa
grund av manga olika anledningar. En fordel &r att respondenten kan besvara fragorna nér
denne/denna har tid och da blir svaren férhoppningsvis mer genomtankta. Respondenten
behover heller inte besvara alla frégor pa en gang utan kan besvara négra fragor vid varje
svargtilifélle, vilket gor att eftertanke hinner infinna sig. Det &r ju inte altid man har ala
asikter glasklara for sig vid ett enda isolerat tillfalle. En annan fordel &r att respondenten kan
ga tillbaka och lagga till information som han/hon missat eller kommit pa i ett senare skede.
Dessutom sa & det séllan som respondenten kommer pa avvégar i sina svar da denne/denna
har frégorna framfor sig. En stor nackdel ar dock att vi galva inte & narvarande for att stélla
muntliga foljdfragor eller be respondenten fortydliga eller utveckla sina svar. Detta kan vi
dock géra genom att skicka ytterligare ett mejl.

2.2.4 Urva av respondenter

For att belysa olika aspekter av vart aktuella fenomen valde vi, som tidigare namnt, tva olika
kvalitativa undersokningsmetoder fér insamling av empirisk data; delsi form av fokusgrupper
med sdljare i butik dels en mejlintervju med representanter fran Sverigekontoret. Vid dessa
intervjuer ansdg vi det viktigt att vélja respondenter som har tillgang till den information som
vi eftersokte.

| det sistnamnda fallet var det viktigt att berérda personer pa Sverigekontoret var insattai dels
foretagets verksamhetsmal och visioner och delsi kommunikationen med de anstédllda. Sjalva
urvalet av respondenterna i ledningsfallet foll sig dock naturligt da en av oss tidigare haft
kontakt med representanter fran Sverigekontoret och da de satt inne med den information som
vi tidigare har namnt.
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Vad géller sdljarna ute i butik sa var de sévklara respondenter da vart syfte & att undersoka
hur harda véarden paverkar deras tankar och beteende. Urvalet gick till pa sa sitt att de
kontakter vi har inom vart fallforetag gav oss rekommendationer till val av butik. Vi ringde
déarefter butikschefernai respektive butik (2 st) som lovade séttaihop en diskussionsgrupp. De
kriterier vi hade var att deltagarna skulle vara séljare, det vill sdga jobba som frontpersonal
och inte pa exempelvis lagret. Vi antog att majoriteten av sdljarna hade ett intresse for vart
valda fenomen da amnet kan anses beréra dem ala Vi bad om olika ader och
anstallningslangd sa langt detta var maéjligt da vi antog att det skulle kunna leda till en stérre
spridning pa asikter och perspektiv och darfor fora diskussionen framat pa ett béttre sétt. Vi
var dock Overens om att inte gora ndgon skillnad pa asikter som framkom utifran dessa
kriterier eftersom den gemensamma namnaren i var undersokning &ar att deltagarna arbetar
som frontpersonal i en H&M butik och da vi darfor kommer att se dem som en homogen
grupp i var analys. Vi var &en ense om att i analysen inte separera asikter fran de olika
grupperna. Detta davi ser bada grupperna som sammadel i systemet.

Vi kunde hursomhelst andé inte paverka vilka deltagarna i fokusgrupperna skulle bli da det
var butikschefen som ordnade med frivilliga respondenter. Detta sag vi dock som positivt da
urvalet blev valdigt slumpartat i forhdlandetill om vi skulle hafétt valja deltagare ava

Anledningen till att vi ville intervjua bade sdljare och ledning var att vi ville se hur stort
avstandet var mellan deras asikter om samma fenomen. Vart resonemang var att oavsett
avstand skulle vi anda fain tankar om samma problem utifran tva olika perspektiv vilket &r ett
faktum som &ven isolerat leder till ett béattre djup i var kommande analys.

2.3 Validitet och generaliserbarhet

Viktigt att tanka pa vid forskningsarbeten &r, enligt bland andra Bell (1995), att forsakra sig
om att man faktiskt undersoker det man avser undersoka. Detta kallar man for validitet. Vi
har, i viss man, forsokt sakra validiteten i detta arbete genom att styra vara intervjufrégor sa
att de, i sa stor utstrackning som mojligt, &r direktkopplade till den forskningsfragavi har valt
att jobba med. Vi har dven vid vart val av intervjupersoner vagt in vilket sorts forhallande de
tilltankta respondenterna har till vart syfte med arbetet sa att de med stor sakerhet har asikter
som belyser det fenomen vi har valt att understka pa ett sitt som leder vart arbete framét.

Fortsattningsvis @ en vanlig kritik mot den typen av undersokning vi har valt att géra att det
inte gar att generalisera det resultat man far fram. Det & heller inte syftet med en kvalitativ
undersokning. Det handlar enligt Wibeck (2000) om |6sa generaliseringar vilket betyder att
man kan urskilja tendenser inom en viss grupp av ménniskor, i vart fall siljare pa Hennes &
Mauritz. V& undersokning kan sdledes, enligt Wibeck (2000) och &ven Yin (1984), sigas
vara generaiserbar till olikateoretiska satser dock intetill en hel befolkning eller en hel vérld.
Vart syfte & likasd inte att rdkna upp frekvenser, av Yin (1984) kallat statistisk
generaliserbarhet, utan snarare att utveckla och generalisera teorier, sa kallad analytisk
generaliserbarhet (Yin, 1984). Vi hoppas pa sa sétt, i enlighet med Yins (1984) angreppssétt,
kunna spara en generell problematik i en smaskalig miljé och darigenom komma fram till
specifika slutsatser som &ven kan applicerasi ett stérre sasmmanhang.
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Vi & altsd hogst medvetna om att den slags undersokning vi gjort i detta arbete inte kan ligga
till grund for ndgon vetenskaplig generalisering. Vi anser dock att man i sammanhanget ska
beakta att utdver var undersokning sa ligger ett flertal andra undersokningar till grund bade
for den diskussion och de resultat vi har kommit fram till i denna uppsats.
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3 Teoretiskt ramverk

| foljande avsnitt kommer vi att g& igenom olika teorier och begrepp som vi anser vara
relevanta for detta arbete samt forklara hur vi forhaller osstill desamma. Vi kommer aven att
redovisa fér hur vara intervjuunderlag har konstruerats utifran den litteratur vi har valt att ta
upp, var problemformulering och vart syfte.

3.1 Intern marknadsforing

Om vi da fortsétter att knyta an till vart syfte sa & det att undersoka hur kundorienteringen i
foretag paverkas av harda varden. Vi har i vér inledande problemdiskussion identifierat IM
som ett sétt att uppna kundorientering i foretag och vi har dven klargjort att kundorientering
och IM &r tvavadigt narbes ktade begrepp. Baserat pa detta finner vi det |ampligt att forsoka
klargora hur tidigare forskning har forhallit sig till intern marknadsforing i allméanhet. Detta
for att forstaelsen kring fenomenet intern marknadsforing ska infinna sig och forhoppningsvis
hjalpa till med guidningen i diskussionen kring uppsatsens resultat. Vidare sa & aven vart
teoretiska bidrag med uppsatsen baserat pa IM med emfas pa hur harda vérden i foretaget
paverkar hur val implementeringen av IM dar ut vad géller frontpersonalens agerande i en
kundorienterad bemérkel se, vilket vi anser gor det viktigt att belysa M begreppet.

| mangt och mycket & det sa att IM & ett hogst konceptuellt fenomen, nagot som blev tydligt
nér vi gick igenom och granskade olika typer av IM litteratur. Men &en om det & faforskare
som i klartext har skrivit om hur foretag kan ga till vaga for en praktisk tillampning av IM
finns det dock gott om konceptuella influenser som, vi tror, kan underlétta den praktiska
identifikationen av IM utforandet som ett sitt att motivera (styra) frontpersonalen sa att de
agerar pa ett kundorienterat sétt. S for att da forestéllningen av IM i en praktisk kontext samt
kunskapen om IM som helhet ska bli lite tydligare kommer vi nedan att redogéra for hur
intern marknadsforing har utvecklatsi litteraturen sedan begreppet forst borjade anvandas.

3.1.1 Tjugo ars oenighet

For 6ver tjugo ar sedan foreslogs intern marknadsforing (IM) vara |sningen pa problemet att
altid kunna leverera genomgaende hog servicekvalitet av Berry, Hensel och Burke (1976)
(Rafig och Ahmed 2000). Intern marknadsféring & sdledes nagot som har diskuterats i
marknadsf6ringslitteraturen sedan mitten av 70-talet, men dven om det har funnits manga som
har skrivit om fenomenet sa rader det idag ingen konsensus om vad intern marknadsforing
exakt & for nagot, vad foretag ska anvanda det till och hur de ska anvanda det. Detta har lett
till att det &ven finns manga olika definitioner pavad IM egentligen & for ndgot. Bland annat
sa sa Carlzon och Hubendick (i Arndt och Friman, 1983) tidigt att:

"De ‘produkter’ som foretagsedningen vill sdlja externt maste ocksa
marknadsforas aktivt internt.” (Carlzon och Hubendick i Arndt och Friman, 1983
s 96)
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Grunden i denna ansats anvande aven Greene, Walls och Shrest (1994) och sedermera aven
Gummesson (1998) nar de pavisade vikten av att inte bara koncentrera sig pa att paverka
externa kunder utan &ven att marknadsfora foretagets produkter for personalen.

“Internal marketing can be defined as the promoting of the firm and its product(s)
or product linesto the firm's employees.” (Greene, et a. 1994 s 5)

"Intern  marknadsforing  innebar att  féretagsledningen  applicerar
marknadsforingskunnande  som  ursprungligen  utvecklats for  extern
marknadsforing pa den interna marknaden, d v s personalen.” (Gummesson,
1998 s 214)

Dessa definitioner papekar att IM & nagot som anvands for att fa personalen att ta till sig
foretagets produkter och sétter darom de anstélldai centrum. Arnerup och Edvardsson (1992)
tar resonemanget om personalens centrala roll steget langre. De talar om att foretag inte bara
ska sdlja in foretagets externa verksamhet och produkter till de anstéllda for att medvetengéra
dem utan &ven aktivt motivera personalen till att bli engagerade i desamma.

" Intern marknadsforing ar alla aktiviteter som kan genomforas for att skapa de
villkor som motiverar medarbetarna till att gora en engagerad och effektiv insats
saval internt som vid kundkontakter. (...)Intern marknadsforing = Medarbetare i
centrum” (Arnerup och Edvardsson, 1992 s171)

Att fOretag maste motivera personal for att pa sa sétt skapa béttre forutséttningar for dem att ta
till sig en kundfokuserad och marknadsforingsméssig approach i sina serviceuppgifter & aven
grunden i Grénroos (1996) definition av IM. Han menar att det & motivationen hos
personalen som gor att de blir béttre pa att utfora sina serviceuppgifter som ett led i att
marknadsfora foretaget till de externa kunderna.

" Den centrala uppgiften for intern marknadsforing a motivation. Det géller att
styra och motivera medarbetarna, sa att dessa blir kundintresserade och
marknadsforings- och forsdljningsinriktade, varigenom deras insats i den
interaktiva marknadsforingen effektiviseras.” (Grénroos, 1996 s 80)

Det & dock inte endast personalen som behandlas i de definitioner man kan hitta som beror
intern marknadsforing. Som vi tidigare har namnt i var problemdiskussion sa blandar Issal, et
al. (1985) och Lundquist (1986) aven in foretagskulturen i resonemanget kring IM begreppet
och menar att IM &r ett verktyg for att forandra foretagskulturen sa att den kommer i linje med
foretagets tankar, visioner och mal. Dessa forfattare ser sdledes IM som ett strategiskt verktyg
for att skapa férandring i varderingar, attityder och beteende i organisationen.

“(...) intern marknadsforing blivit ett satt att driva férandringsarbeten for en
mangd foretag. Ett satt att forandra foretagets kultur.” (Issal et a., 1985 s 47)

18



Teoretiskt ramverk

" Intern marknadsforing ar tekniken for att paverka foretagets kultur sa att den
fungerar synkront med affarsidé, mal och strategi.” (Lundquist, 1986 s 92)

Hér kommer en intressant aspekt in, namllgen att foretagskulturen & bemangd i den interna
marknadsforingens karna. Aven om var ambition i denna uppsats inte strécker sig till att g&in
pa djupet av galva foretagskulturen finner vi det anda lampligt att kort redogéra for en del
tankar om foretagskulturen bade isolerat och kopplat till IM. Detta for att det & svart att
undvika foretagskulturen i samband med bade intern marknadsforing och kundorientering och
for att vi sdledes, till viss del, &ven kommer att berora foretagskulturen i vér analys och vara
slutsatser.

3.1.2 Foretagskultur

Vad & da egentligen foretagskultur? Lundquist (1994) definierar foretagskulturen som de
samlade gemensamma varderingar, attityder och beteenden som finns i ett foretag och menar
att detta betyder mer dn ndgot annat for foretagets prestationer. Aven Gummesson (1984)
betonar att foretagskulturen & en huvudaspekt i féretag och menar vidare att en kultur betyder
att hela foretaget maste vara engagerat. Foretagskulturen enligt dessa tva forfattare har sdledes
stor inverkan pa foretagets prestationer i stort, men vad betyder kulturen egentligen for den
enskilde anstélldes agerande? Harris och Ogbonna (1999) hévdar att majoriteten av
marknadsforingsteoretiker patalar ett samband mellan marknadsorienterad kultur och
utforande av jobb. Jaworski och Kohli (1993) drar slutsatsen att detta samband & konsekvent
oavsett miljo.

En annan viktig aspekt med foretagskulturen & att den maste vara i symbios med hur
omgivningen ser ut. Lundgvist (1994) menar att foretagskulturen maste vara samstammig
med hur foretagets faktiska situation ser ut for att foretaget ska kunna fortleva. Exempelvis
om foretagskulturen &r inriktad pa produktion nar foretaget maste kunna hantera sin marknad
kommer det att ga snett, liksom om foretagskulturen & konservativ nar marknaden snabbt
andras. Detta & en standpunkt som &ven Harris och Ogbonna (1999) accepterar; han papekar
att det &r viktigt for foretag att stréva efter en kultur som kan méta marknadens behov och
efterfragningar.

Harris och Ogbonna (1999) stédller vidare fragan om en kultur kan styras eller ledas? Hans
svar, tillssmmans med ett antal andra férfattare (exempelvis Day, 1994; Ruekert, 1992;
Webster, 1994), pa frégan & homogent; de menar att det gar att styra en kultur. Bade explicit
och implicit uttrycker dessa forfattare att en utveckling av en marknadsorienterad kultur pa
hela foretaget inte bara & onskvart och mgjligt utan aven kontrollerbart. Olika forskare inom
organisationskultur havdar daremot, enligt Martin (1985) och aven Robbins (1987) att kultur
inte & nagot en organisation har utan att det & nagot en organisation ar. Vidare havdar de att
forskarna ocksd menar att det & omdjligt att styra en organisations kultur. Forandringar i en
kultur sker sdledes naturligt och &r inte konsekvenser av ledningens agerande (Martin, 1985;
Robbins, 1987). Aven om det réder delade meningar om huruvida foretag kan péverka
foretagskulturen eller inte, kommer vi i var uppsats att identifiera oss med det forstndmnda
Vi ville dock anda visa att det finns motsatta tankar om samma fenomen.

N&r vi nu da har accepterat Harris och Ogbonna (1999) med fleras hallning om att det gar att

paverka foretagskulturen, hur kan foretag ga till vaga for att gora det? Gummesson (1984)
menar att en forutsdttning for att kulturen hela tiden ska hdllas vid liv och forstarkas & den
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interna marknadsféringen. Detta var aven den ansatsen bland andra Issal, et a. (1985) och
Lundqvist (1986) hade i sin definition av IM i det tidigare stycket. Lundquist (1994) har &en
atta & senare samma ingtallning; att IM &r tekniken for att paverka foretagskulturen sa att
denna & samstammig med affarsidé, ma och strategi. Lundquist (1994) accentuerar &ven hur
viktigt det & att undvika att kulturen verkar i motsatt riktning i forhdlande till
foretagsledningens mal. Ledningen kan, enligt Lundquist (1994), ha en tendens till att tro att
alla inom foretaget har samma véarderingar som de gdva och kan darfor komma att bli
forvanade da de initiativ de tagit inte far den effekt som de vantat sig. Lundqvist (1994) vill
ocksa gora gallande att den ledningsstil som genomsyrar foretaget bor vara i samklang med
resten av den kultur som finns inom foretaget.

3.1.3 Trefaser av teoretiska utvecklingar

Efter att kort ha gétt igenom lite om foretagskulturens roll for IM och foretagets prestationer
gar vi nu vidare med vart tillréttal ggande av den litterara utvecklingen av IM som helhet.

De definitioner pa IM som vi inledningsvis namnde (stycke 3.1.1) & bara ndgra av manga
som finns i djungeln av IM litteratur och vi konstaterade snabbt att det & ganska svart att, i
den forvirring som rader om vad IM egentligen & for nagot, skapa sig en klar bild av hur man
kan sammanfatta begreppet. Rafiq och Ahmed (2000) har dock gétt igenom utvecklingen av
begreppet intern marknadsféring under tjugo & och har trots oenigheten géllande definitionen
av begreppet funnit att man, i den litteratur som behandlar intern marknadsféring, kan utléasa
tre separata, men dock nérbesléktade, olika faser av teoretiska utvecklingar av IM konceptet;
(1) Personalmotivation och personaltillfredsstéllelse (2) kundorientering och (3) strategisk
implementation/férandrings management.

De forsta tva faserna innehdller de tva kanske viktigaste grundstenarna i denna uppsats (1)
personalmotivation och (2) kundorientering. Man kan sdledes siga att det ar de forsta tva
faserna som utgér grunden i hur vi ser pa IM och darmed &ven & de mest vitala att utreda
utifran vart syfte. Detta gor att vi kommer att koncentrera oss pa att avhandla dessa. Vi har
aven klargjort att den tredje namnda fasen av teoretisk utveckling inom IM varken paverkar
vart syfte med denna uppsats eller var syn pa IM i densamma. Vi kommer sdledes heller inte
att diskutera den vidare utan vi ngjer oss med att konstatera att den finns.

Personalmotivation och personaltillfredsstéllelse

Den forsta fasen av teoretisk utveckling av IM &r i allra hogsta grad intressant for vart syfte da
vi till viss del ser IM som ett it att motivera (styra) personal. Nedanstaende text beskriver
hur denna syn har utvecklats genom &ren, detta for att skapa forstdelse for vilken roll
personalen har i IM.

Vad géller denna forsta fas sa var det framst den tidiga litteraturen om intern marknadsforing
som fokuserade pa fragor som rorde de anstdlldas motivation och tillfredsstéllelse.
Huvudskalet till detta var, enligt Rafig och Ahmed (2000), att rétternatill IM konceptet till en
borjan 1ag pa anstréangningarna att forbéttra servicekvaliteten. De anser vidare att dessa
anstrangningar kom till stand eftersom frontpersonal inte & robotar och att de sdledes &ar
inkonsekventa i sina serviceutforanden, vilket leder till att foretaget levererar en ojamn
servicekvalitet. Det var utifrdn denna utgangspunkt som vikten av att motivera och
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tillfredsstélla personal, som en del i att uppna kundnojdhet, blivit foremdl for hypoteshildning
(Rafig och Ahmed, 2000).

Att fa personalen att trivas, for att fa ut det basta servicebeteendet utdt sett, var en syn som
altsd var med nér IM borjade diskuterasi litteraturen; &ven om termen intern marknadsforing,
enligt Rafig och Ahmed (2000), forst (om @ndock implicit) borjade anvéndas av Berry, et al.
(1976) var det inte forrén publikationen av Berrys artikel (1981), som termen intradde i en
populér diskurs. | dennaidentifierade Berry (1981) intern marknadsféring enligt foljande:

" viewing employees as internal customers, viewing jobs as internal products that
satisfy the needs and wants of these internal customers while adressing the
objectives of the organization” (Berry, 1981 i Rafiq och Ahmed, 2000)

Ett nyckelantagande som ligger bakom denna syn paIM &r baserad pa forestallningen om att

"to have satisfied customers, the firm must also have satisfied employees’
(George, 1977 s91 i Rafiq och Ahmed, 2000).

En tanke som alltsa Berry, et al. (1976) sadde froet till nar de menade att:

" (...) by satisfying the needs of its customer-affecting employees, the retail firm
upgrades its capability for satisfying the needs of its customers.” (Berry, et al.
1976 s 8).

Aven Sasser och Arbeit (1976) hade denna utgangspunkt i sitt resonemang, de gick dock
steget langre nér de hdvdade att personalen ar den viktigaste marknaden for ett serviceftretag
(Sasser och Arbeit, 1976 s61 i Rafiq och Ahmed, 2000).

Rafiq och Ahmed (1993) férde dock fram en hel del problem med denna konceptualisering
(att foretag ska se jobben i féretaget som interna produkter; se tidigare resonemang) av IM.
For det forsta, i motsats till den externa marknaden, & det inte sakert att ”produkten” som
sdjs till de anstdllda & onskad av dem. For det andra har inte de anstédllda nagra
valmojligheter. For det tredje sa leder den avtalsenliga naturen i galva anstéllningen till att
vissa anstédllda kan bli tvingade att acceptera en produkt som de inte vill ha. For det fjarde sa
kan kostnaderna for att tillfredsstalla och motivera anstéllda bli hoga. Och slutligen sa vacker
pastaendet " employees as customers’ frdgan om de anstélldas behov ska beaktas framfor de
externa kundernas dito (Rafiq och Ahmed, 1993). Till exempel sa & Sasser och Arbeits
(1976) fordag om att personalen &r ett serviceforetags viktigaste marknad ett synsétt som
prioriterar den interna marknaden vilket degraderar de externa kundernas stdlning. Detta
omkullkastar i sin tur ett av de mest fundamentala axiomen inom marknadsforingsamnet;
namligen att de externa kunderna alltid har prioritet.
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Kundorientering

Héar recidiverar det fokus pa kunden som vi tidigare har pratat om i var inledande
problemdiskussion. | densamma konstaterade vi att kundorientering & en viktig del i IM,
vilket &ven kommer att visasigi kommande text.

Detta andra stora steg i utvecklingen av IM konceptet togs av Gronroos (1981) vars
utgangspunkt var att frontpersonal inom service blev involverade i vad han kallade for
"interaktiv marknadsforing”. Gronroos menade att kdpare-sdljare interaktionen inte bara har
en paverkan pa kundernas inkdp och for att upprepa ett visst kdpbeteende hos desamma, utan
att samma interaktion &ven & ett marknadsforingstillfélle for organisationen. For att dra
fordelar av denna situation sa kravs det kundorienterad personal. Foljaktligen sa innebér IM
att:

" (...) get motivated and customer conscious employees’ (Grénroos 1981, s 237 i
Rafig och Ahmed, 2000).

Gronroos (1985) utdkade dock sedermera sin originaldefinition av IM som en metod for att
motivera och 6ka kundmedvetenheten hos personal, till att i stérre utstréackning innefatta
kundorientering och sdljinriktning hos frontpersonal och att féretag genom att anvénda sig av
markandsf6ringsméssiga aktiviteter internt kan uppna detta pa ett effektivt sitt.

”(...) holding that an organization’s internal market of employees can be
influenced most effectively and hence motivated to customer-consciousness,
market orientation and sales-mindedness by a marketing-like internal approach
and by applying marketing-like activities internally” (Gronroos 1985, s42 i Rafiq
och Ahmed, 2000)

En positionering av begreppet som dven George (1990) anvander pa ett liknande sétt genom
att framhdlla att anstéllda &

" (...) best motivated for service-mindedness and customer oriented behaviour by
an active marketing-like approach, where marketing-like activities are used
internally” (George, 1990 i Rafig och Ahmed, 2000)

Till&gget av att anvanda marknadsf 6ringsmassiga metoder internt for, enligt Rafiqg och Ahmed
(2000), Gronroos (1985) definition nérmare Berrys (1981) dito i den beméarkelsen att bada
dessa angreppssétt betonar det viktiga i att motivera anstdllda och att anvanda
marknadsforingsméassiga metoder for att gora det. Emellertid sa finns det en vital skillnad
mellan Grénroos (1985) och Berrys (1981) syn pa IM; namligen att de anstallda i Grénroos
(1985) definition inte behandlas som kunder, ndgot som de gor i Berys (1981)
konceptualisering. Dessutom sa fokuserar Gronroos (1985) synsdtt pa att skapa
kundorientering hos anstéllda genom att influera dem snarare an att tillfredstalla och motivera
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desamma (Rafig och Ahmed, 2000 s 452). | bada fallen knyts dock IM &terigen till att paverka
personal sd att de blir kundorienterade vilket ar helt i enlighet med vart initiala synsétt.

3.2 Beloningssystem

Davi, till viss del, kommer att basera denna uppsats pa en undersokning av hur frontpersonal
paverkas av H& M:s monetara bel 6ningssystem som &r baserat pa forsaljningssiffror finner vi
det fortsattningsvis vl till pass att gain pa olika aspekter av bel 6ningssystem.

| detta arbete kommer vi &ven att likstdlla H& M:s bel6ningssystem som ett av de harda
varden som vi pratar om i var problemdiskussion och vart syfte. Efter att ha undersokt och
granskat olikatyper av IM litteratur har vi dock kommit steget nérmare en mjukare instéllning
till bel 6ningssystem vilket har gjort att vi har fragat oss om bel 6ningssystem aven kan ses som
en del av IM for att uppna kundorientering. Givetvis &r vi inforstadda med att svaret pa frégan
beror pa typ av beloning och sittet man belonar pd, men vi finner det anda intressant att
fundera Over vad foretag vill uppnad och vad de faktiskt uppnar med olika bel6ningssystem
vad galler personalens beteende. Oavsett hur vi stdller oss till denna fréga efter var
undersokning och i uppsatsens resultat finner vi det skaligt, att i detta stycke forsoka skapa en
storre forstdelse for hur olika beloningar kan paverka personalens agerande om de
systematiseras. Detta framst for att vart syfte indirekt & kopplat till detta fenomen men aven
for att vi bedomer att den okade forstéelsen for belGningssystem, tillsammans med tidigare
genomgangen litteratur, kommer att ledatill en 6kad forstéel se for vara dutliga resonemang.

3.2.1 Hur skaforetag bel6na?

Enligt Penzer (1990) &r den viktigaste fragan nér ett foretag ska utveckla ett bel 6ningssystem:
"Forstér ala foretagets affarsidé och filosofin hos cheferna?” En riktning som &ven Bragg
(2002) foljer nar han pavisar att beloning av personalen for en viss arbetsinsats maste vara
kopplade till organisatoriska mal. Bragg (2002) menar att foretag forst maste identifiera
typen av upptrddande som hjalper till att uppna de organisatoriska malen och forst darefter
avgora hur man pa basta sétt ska beléna detta upptradande. For att kunna upprétthdlla en
kontinuerlig kontroll dver att frontpersonalens kvalitetsbidrag gér i linje med organisationens
overgripande ma och policy & det sdledes viktigt, enligt Bragg (2002) att ha ett
bel 6ningssystem som stédjer och uppmuntrar det beteende som foretaget vill att personalen
ska upprepa.

En annan viktig frdga nér man pratar om beléningar & om man ska belona individer, team
eller hela organisationen. Lawler (2000) menar att hur man ska stdla sig till denna
fragestallning skiftar beroende pa vad foretagets egentliga mal & och vad man vill uppna med
beloningen. Exempelvis sA menar Lawler (2000) att om ett foretag vill fa individen att
prestera maximalt s ar individuella bel6ningar att foredra. Balkin, et a. (1997) som har sina
ankare utlagda inom olika ekonomiska inriktningar har dock tagit fasta pa teamresonemanget
vad galler beloningar och foresprékar att man ska anvanda sig av team-beloningar for att
personalen ska prestera maximalt utifran foretagets synvinkel. Samma klang i tonen har &ven
Cacioppe (1999), han menar dock att innan ett foretag implementerar ett teambaserat
incitamentsprogram sa & det viktigt att veta att betalningssdtt och belGningar ocksa &r
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kommunikation och motivationsverktyg. Beloning &r ett av de tydligaste sétten for ledningen
att sdnda budskap som speglar vad de tycker &r viktigt. Vidare séger han att en stor del av hur
manniskor beter sig & paverkat av hur de méts och blir belénade. Om ledningen énskar att
medarbetarna arbetar i team sa maste de séttamal for hela gruppen och sedan bel6na dem som
team-medlemmar (Cacioppe, 1999). D& H&M:s ledning dels manar till teamarbete och
laganda och dels har ett beldningssystem som & teambaserat & Caccioppes (1999)
resonemang i alra hogsta grad intressant for oss langre fram i arbetet. Vi kommer sdledes
aven fortsattningsvis att 14gga tyngden pa teambel oningar.

Vad finns det da for problem som kan uppsta med teambel 6ningar? Balkin, et al. (1997) har,
som tidigare namnt, valt att se bel6ningssystem som ett gruppfenomen och tar i sin diskussion
upp falgropar foretag kan falla i nér de utformar team-bel6ningssystem. Ett av problemen
som de tar upp & att de som utfor ett mindre bra arbete anda fullt ut far ta del i
gruppbeléningen, sa kallade, freeriders. Det finns alltsa, enligt Balkin, et al. (1997), trots att
de foresprakar gruppbeltningar, en farai att man inte kollar upp individuella prestationer i en
arbetsgrupp. De menar att dessa |agpresterande anstdllda riskerar att demoralisera andra
gruppmediemmars uppoffringar att forbéttra gruppresultat. Ett pastéende som ocksa Beisaw (i
Laabs, 1998) anvander i liknande beméarkelse néar han menar att de foretag som bara
uppmarksammar och berommer hela gruppen, utan att uppmarksamma vad var individ har
tillfort, |0per stor risk att forhindra lojalitet. Aven Bragg (2002) namner problematiken i att
man bedomer alla pa samma sétt fastdn ala har olika upptradanden pa arbetsplatsen. Han
menar att detta forstor gruppbyggandet eftersom de som presterar bast, nér de marker att
andra far samma bel6ning fast de presterar samre pa arbetsplatsen, kommer att borja prestera
mindre eftersom ”alla far samma anda”. Bragg (2002) tror att hemligheten & att kombinera
gruppbeléningar med individuella bel6ningar. Bragg (2002) séger att man maste uppmuntra
och belna bade lagarbete och individuella prestationer i gruppen som for gruppen framat for
att fa det basta resultatet.

3.2.2 Monetéraeller icke-monetéra?

En annan komplex fragestalining &r vilken typ av bel6ning som bel 6ningssystemet ska grunda
sig pa Det som diskuteras flitigast & monetéra och icke-monetara. Balkin, et al. (1997) sager
att monetéra beldningar kan anvandas for att visa att foretaget varderar gruppens
kvalitetshidrag pa ett seriost sétt. De menar vidare att pengar alltid varderas hogt av anstéllda
Detta accepteras av Bragg (2002) som ocksa pavisar att monetéra bel6ningar & viktiga pa sa
sétt att pengar &r det grundldggande skdlet till att en anstald gor sitt jobb. Bragg (2002) menar
dock att pengar knappast gor att manniskor presterar sitt yttersta i det langa perspektivet.
Psykologer har, enligt Bragg (2002), pavisat att pengar bara funkar som motivation i ett
kortsiktigt perspektiv. | ett langre perspektiv s tar salvberéttigande kanslor ut sin rétt och
pengar forlorar sin effektivitet som motivationsverktyg. Ett resonemang som stods av Miller
(2002) som menar att trots det faktum att pengar & ett vanligt forekommande
motivationsverktyg sa uppmuntras inte den egentliga motivationen. Balkin, et al. (1997) &r
inne pa samma spar, de talar om att anvandningen av monetéra system kan leda till att de
anstallda blir pengahungriga och pa sa sétt undergrava den verkliga anledningen till att de vill
jobba med det de faktiskt gor.

D& vi har H&M:s monetédra bel6ningssystem som grund for var undersokning kommer vi nu

att redovisa tankar om vad som &r viktigt att tanka pa nar foretag ska utforma monetdra
beldningssystem. Enligt Balkin, et al. (1997), & det viktigt att de monetéra belningarna ska
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kunna lokaliseras till varje gruppmediem. En annan viktig faktor &r att bel6ningarna bor ges
separerat fran den vanliga Ionen for att den anstéllde verkligen ska forsta varfor de far
belGningen och att de far den (Balkin, et al. 1997). Aven Lawler (2000) betonar betydelsen av
att dels visa sin personal hur bonusen réknas ut och dels utveckla forstael se for vad det & som
bel6nas for att de monetara bel 6ningssystemen ska bli &hnu mer effektiva.

Tidigare i dennatext har vi tagit upp bade Balkin, et al. (1997) och Braggs (2002) pastaenden
om hur pengar & en drivkraft for de anstéllda (dock med en reservation av Bragg (2002) att
pengar inte fungerar som morot pa sikt). Penzer (1990) skriver dock att motivationsexperter
anser att ju mindre en anstalld tjanar desto viktigare & det att de kdnner sig som en ddl i
fOretaget, som en i organisationskulturen, vilket gor att man inte ska underskatta betydelsen
av de icke-monetdra beloningssystemens paverkan. Aven Laabs (1998) talar om hur
engagemang fran den anstéllde inte langre kan kdpas. Han menar att manniskan vill kénna sig
behovd, vardefull och uppskattad och pastar att dar racker en monetar beloning inte till.

3.2.3 Forsdjningssiffror eller kundnojdhet?

Aven métningen av gruppens arbetsprestationer kan vara ett gissel. Det vanligaste &r att utga
fran mer konkreta saker typ forsdljningssiffror, men vilken inverkan ska kunderna ha? Har
kommer en annan aspekt in. Ska man se bel6ningssystem som ett sétt att 6ka forsajningen
eller som ett sétt att fa en hogre grad av kundnojdhet? Eller kanske som bade och? Balkin, et
al. (1997) menar att om man stirrar sig blind pa siffror sitter man den viktiga flexibiliteten pa
spel. De tror att gruppbel ningar maste vara flexibla for att kunna anpassas efter kundbehov.
De anser vidare med det motsatta resonemanget att beléningar som utformas efter numeriska
mal & domda att misslyckas pa lang sikt pa grund av den oflexibilitet som kan kopplas till
problemet. Balkin, et al. (1997) menar att de anstéllda blir vana med bel6ningarna och végrar
att avsiga sig det eller andrai det nar det blir forlegat. Aven Deming (i Helling, 1996) talar
om att det & viktigt att inte bara fokusera pa det uppmétta resultatet, utan snarare pa de
drivkrafter som skapar braresultat. Vilket &r en ansats som ocksa Bragg (2002) godtar nar han
betonar vikten av att belbningssystemet bor syfta till att forbéttra prestationer gentemot
kunder, det vill siga, fokusera pa att belona ett upptradande som servar kunder.

Men kan man da skapa kundtillfredsstallelse med ett rétt utformat beloningssystem? Och i sa
fal vad ska dessa beléningar utga ifran? Vi likstaller i denna fraga kundorientering med
kundtillfredsstallelse da detta enligt oss & det naturliga malet med det forstndmnda, nagot
som vi tidigare i stycket om kundorientering har konstaterat. Mitchell och Larson (1987) och
Robbins (1983 i Soderlund, 1996) pastar att det ar fullt mojligt. De menar att om foretaget ska
ga i den riktning som skapar kundtillfredsstdllelse sa borde det vara naturligt att skapa ett
bel6ningssystem som tar fasta pa just kundtillfredsstéllelse. Detta d& bel 6ningssystemet mer
eller mindre péverkar beteendet i organisationer. Fragan & da bara hur bel oningssystemet ska
utformas i konkreta termer? Enligt Soderlund (1996) finns det flera varianter beroende pa vad
som menas med beldningar. En del foretag nojer sig med psykologiska belGningar dar
ledningen anser att det racker med ett samband mellan arbetstillfredsstéllelse och
kundtillfredsstallelse och att da arbetstillfredsstallelse & en beloning i sig (Hauser, Simester
och Wernerfelt 1994 i Soderlund, 1996). | andra fall utgar ledningen fran ett samband mellan
kundtillfredsstallel se och |6nsamhet och satsar pa att fa detta begripligt i organisationen. Detta
ska sedan bidra till att medarbetarna skall uppleva det som en beléning att strava efter
kundtillfredsstéllelse vilket i sin tur leder till hogre l6nsamhet och darmed
anstallningstrygghet och kanske hogre 16n (Hauser, et al. 1994 i Soderlund, 1996). Soderlund
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(1996) sager vidare att ytterligare en variant kan vara ett bonussystem som & kopplat till
kundtillfredsstallelsenivan. Det svéra & dock att mata nivan pa kundtillfredsstallel se, vilket vi
inte kommer att ga in pa eftersom det & en diskussion som vi har avgransat oss fran i denna
uppsats.

Vi har tidigare pavisat att det & svart for foretag att veta hur de ska bel6na personalen for att
uppna hogsta mojliga kundtillfredstallelse. Sharma och Sarel (1995) har dock gjort en
undersokning dar de jamfor utfallet fran tre grupper av forséljare med olika bel Gningssystem.
Forsta gruppen belonades for forsdljning, andra gruppen for bade forsdljning och
kundtillfredsstéllelse och den tredje beldnades enbart for kundtillfredstéllelse. Utfallet av
denna studie var att gruppen med kundtillfredstalelse som grund for sin beléning fick det
hogsta talet av kundservice. Det visade sig ocksa att det mixade belGningssystemet ar samst i
fraga om kundservice.

Till sist vill vi kort fora fram synen pa bel 6ningssystem som budbérare av foretagets visioner,
policy och mal, ndgot som vi genom Penzer (1990) och Bragg (2002) redan har snuddat vid
tidigare i detta stycke. Aven Lawler (2000) poangterar vikten av att ett I6ne- och
motivationssystem maste reflektera foretagets strategi, struktur och framfor allt mal.

3.3 Intervjuunderlag

Efter att hatillgodogjort oss kunskap pa olika teoretiska omraden som berdr vart syfte och var
fragestdllning, omradden som vi har presenterat i vart teoretiska ramverk och
problemdiskussion, tog arbetet vid att med var nyvunna forstdelse for olika fenomen
konstruera fragor som kunde utgéra grunden i var kommande undersokning.

For att da kunna fa annu stérre insikt i det problem som vi tidigare har identifierat utformade
vi tva olika intervjuunderlag att anvanda som grund i de intervjuer med frontpersonalen och
ledningen som vi planerade att gora. Vart intervjuunderlag bestod i ledningsfallet av tretton
stycken frégor och i frontpersonalfallet av elva dito. Utifran den litteratur vi har tagit upp var
det av stor vikt att fa med tre olika aspekter i dessa frégor. For det forsta var det viktigt att
klargora vad respondenterna hade for syn pa kundorientering i allménhet och vad de tror
kravs for och motiverar personal till att uppna detsamma. Vi har i var problemdiskussion tagit
upp dels hur vi sédva ser pa kundorientering och dels olika sétt for att uppna detsamma, det
teoretiska ramverket har sedan gétt in pd IM och foretagskultur som medel for att
astadkomma kundorientering. Darfor fann vi det relevant att klargéra hur respondenterna
uppfattar kundorientering som fenomen och hur man ska astadkomma detsamma for att sedan
stamma av detta mot uppfattningarna och beskrivningarna i var problemdiskussion och vart
teoretiska ramverk, men éven for att jamfora deras syn pa kundorientering med varandras dito
for att kunna se hur stort avstandet & mellan ledning och frontpersonal i frdga om detsamma.

Den andra aspekten var att vi ville fa fram hur respondenterna sag pa harda varden i
forhallande till kundorientering, vilket & nagot som &r direktkopplat med vart huvudsyfte i
denna uppsats. Frégorna pa detta omrade blev lite annorlunda till ledningen i jamférelse med
frontpersonalen, bade vad géller antal och utformning. Detta for att vi ville fa ut olika saker av
de olika respondenterna. Nar det gédler ledningen var det essentiellt att se hur de kopplade
forsdljningsmaen till deras uttalade kundorientering samt att klargora vad frontpersonaen
hade for roll i det hela. | frontpersonalsfallet var vi mer angelagna om att komma & hur och
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pad vilket sitt deras beteende paverkades av kombinationen kundorientering och
forsajningsma samt vilket av dessatva som har forsta prioritet vid ett eventuellt val.

Slutligen ville vi ta upp H&M:s beldningssystem och dess roll i kundorienteringen,
forsajningskraven och som motivationsverktyg for personalens agerande. Vi stéllde oss, i var
problemformulering, undrande till om man kan uppnd kundorientering med hjalp av ett
bel6ningssystem och vi har aven klargjort att vi likstdller H& M:s bel 6ningssystem med ett av
de hédrda varden (eftersom det & monetart och baserat pa forsdjningssiffror) som &r
fundament for hela var problemformulering. | var litteratur tar vi sedan @ven upp olika
aspekter pa bel Gningssystem, bel6ningar och hur man kan beléna personal for att pa sa sétt fa
dem att anamma ett visst agerande. Baserat pa detta ville vi ha fram vad respondenterna
foresprékade i beloningssystemsfragan, hur de ser pa beloningar och pa vilket sétt de ser pa
deras befintliga beloningssystem. Vad gdler frontpersonalen kort och gott vad
bel6ningssystemet gor for deras motivation och agerande pa arbetsplatsen, bade utifran de
géava och utifran kundorienteringen i foretaget och vad géler ledningen vad de tror att
beloningssystemet gor for frontpersonalens beteende i arbetet. Aven hér var tanken att vi
skulle jamféra ledningens uppfattning om och syfte med H&M:s bel6ningssystem med
frontpersonalens uppfattningar om detsamma.

| ledningsfallet ville vi fa fram foretagets asikter framfor de rent personliga. Vi konstruerade
darfor lite annorlunda fragor jamfort med det senare intervjuunderlaget till frontpersonalen.
Viktigast med ledningsintervjun var att faststalla (1) vad H&M-ledningen har for syn pa
kundorientering, (2) H&M-ledningens forhadllande till harda vérden i sin kundorientering.
Vidare ville vi veta frontpersonalens roll i de ovanstdende tva punkterna. Detta da
frontpersonalen, som vi tidigare har konstaterat, har en stor del i kundorienteringen som sista
utpost i kundinteraktionen och for att de darfor aven utgor karnan i var undersokning.

Néar det galler frontpersonasintervjuerna var frégorna inga fasta frégor. Da vi skulle gora
dessa intervjuer i fokusgrupper var tanken att fragorna skulle vara ett diskussionsunderlag for
att fa fram djupare tankar och asikter snarare an definitiva fragor med option pavissa svar. Vi
bade hoppades och var beredda pa att dessa fragor skulle leda delstill andrainfallsvinklar och
fragestallningar @n vad som var tankt och dels utgdra en trampolin for respondenternas
innersta tankar om deras forhdllande till kundorientering, forsdjningsmd och
belGningssystem, i bendamningen motivationsverktyg och ledstjarnor for deras agerande pa
arbetsplatsen.

V& ambition med underlagen var att de dels skulle vara heltédckande for de vinklar vi ville ta
upp i arbetet och dels att de skulle vara lédta att folja. Det var ocksd viktigt att
intervjuunderlagen inte blev for langa, eftersom koncentrationen som bekant tryter hos
respondenter efter en viss tid. Sa for att sa effektivt som majligt fa svar pa véra huvudfragor
valde vi att utformafragorna, i stort sett, efter vart huvudsyfte i uppsatsen.

Nedan kommer vi kort att beskriva de tankar vi hade nar vi utformade fragorna som fanns
med i de olika intervjuunderlagen.
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3.3.1 Val av intervjufragor

I ntervjuunderlag ledning

1. Hur ser Ni pa kundorientering? Vad & kundorientering for Er?
2. Vad har frontpersonalen for roll i Er kundorientering?

De tva forsta fragorna konstruerade vi for att fa fram H& M-ledningens allméanna instélning
till kundorientering. Detta dels for att jamféra den med var egen och frontpersonalens
instdlning till detsasmma men &aven for att se hur de fortsatta svaren i intervjun skulle
genomsyras av H& M-ledningens grunduppfattning om vart valda fenomen.

Vad gor Ni for att uppna kundorientering i praktiken?

Hur motiverar Ni Er frontpersonal till att vara kundorienterade?

Anser Ni att Er foretagskultur sporrar frontpersonal till att bli kundorienterade? Om ja
pavilket stt?

ok w

Fréga tre, fyra och fem & foljdfrégor pa de inledande tvd Héar forlanger vi var initiala
fragestalining om H& M-ledningens syn pa kundorientering genom att forsoka fa fram hur de
arbetar for att uppna den. Fréga fyra och fem & snarlika varandra men behandlar anda tva helt
olika aspekter pa samma problem. Pa fraga fyra efterstravar vi ett mer allmant svar medan vi i
friga fem specifikt asyftar hur de far frontpersonalen till att vara kundorienterade.
Frontpersonalen utgor jamval grund i fraga fem, dér vi dven blandar in foretagskulturen som
vi i vart teoretiska ramverk har konstaterat ar viktig for hur val kundorienteringen slar ut.

Hur ser Ni pa kundorientering i forhallande till Era forsaljningsmal?

Vilken roll har frontpersonalen i Eraforsaljningsmal?

Hur motiverar Ni frontpersonalen till att vara medvetna om Eraforsaljningsmal i sitt
arbete?

9. Hur tror Ni att kundorientering och forsaljningsmal (isolerat och tillsammans)
paverkar frontpersonal ens beteende?

0 N>

Dessa fyra fragor hanger samman och kan sigas utgdra stommen i detta intervjuunderlag.
Frégorna &r direkt kopplade till vart huvudsyfte med arbetet. Vi valde dem sdledes med var
grundfréga i dtanke: Hur paverkar harda varden kundorienteringen i foretag? Aven dessa
fragor & uppblandade med frontpersonalen, vilket beror pa att vi som tidigare namnt ser
frontpersonalen som den sistalanken i ett foretags kundorienteringskedja och for att vi saledes
aven vill se hur H&M-ledningen tror att frontpersonalens installning till kundorientering
korrelerar med och paverkas av forséajningsmal.
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10. Vad &r syftet med bel 6ningssystemet Ni har idag?

11. Vilken typ av beteende hos frontpersonaen vill ni uppna med bel 6ningssystemet Ni
har idag?

12. Hur stor inverkan tror ni Ert bel6ningssystem har pa frontpersonal ens motivation till
att gora ett kundorienterat arbete?

Aven hér & det de h&rda véardenas péverkan pa kundorienteringen som vi & ute efter. Vi
klargjorde i vart teoretiska ramverk att vi i detta arbete kommer att likstédlla H& M:s monetéra
bel 6ningssystem som ett av de harda varden vi pratar om genomgéende i uppsatsen. Detta gor
att vi vill fa fram H&M-ledningens tankar kring syftet med belGningssystemet och vilken
inverkan de tror att det har pa frontpersonalens kundorientering. Vidare sa &r tva fragor
aterigen snarlika, fraga tio och fraga elva, och aterigen & det det allmanna vi & ute efter pa
den forstnamnda fragan och det mer specifika pa den senare.

13. Ar det ndgot Ni vill tillagga som inte har framkommit tidigare?

Avdlutningsvis har vi ett fritt moment dar vi hoppades att asikter och tankar, om
kundorientering, forsaljningsma och bel6ningssystem, som kanske inte kommit fram tidigare
under intervjun skulle komma upp till ytan.

I ntervjuunderlag frontpersonal

Hur ser Ni pakundorientering? Vad ar kundorientering for Er?

Hur tror Ni H&M ser pa kundorientering? Motsvarar det Er bild?

Pa vilka sétt tycker Ni att H&M sporrar Er till att vara kundorienterade?

Tycker Ni att den foretagskultur som rader inom H& M uppmuntrar kundorientering?
Om japavilket sitt?

hpoODNPRE

De fyra forsta diskussionsfragorna & utformade med de fem forsta frégorna i foregaende
intervjuunderlag i atanke. Vi ville hér fa fram frontpersonalens syn pa kundorientering, hur de
tror att H&M ser pa kundorientering och hur de tycker att H&M sporrar dem till att vara
kundorienterade. Detta for att kunna stémma av deras svar dels mot de svar vi fick av H& M-
ledningen och dels mot litteraturens uppfattning om samma fenomen. Vi ville dven komma &t
hur frontpersonalen sdg pa H& M:s féretagskultur i fraga om kundorientering, dels av samma
anledningar som vi hade med foretagskulturen i foregaende intervjuunderlag och dels for att
aterigen kunna jamféra med H& M-ledningens uppfattning i samma fraga.

5. Vad motiverar Er till att vara kundorienterade i ert jobb? Tycker Ni att detta uppnasi
Er arbetssituation pAH& M ?
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Denna diskussionsfraga kom till da vi tyckte att det var intressant att fa reda pa
frontpersonalens tankar om vad som egentligen sporrar dom till att vara kundorienterade. Vi
ville se om det mestadels var mjuka eller harda vérden, eller en kombination av de tva, som
I&g bakom frontpersonal ens motivation vad galler att vara kundorienterade.

6. Vad tycker Ni att bel 6ningssystem ska grunda sig pa? (forsaljningssiffror,
kundorientering, svarighetsgrad pa arbetsuppgift, etc)

7. Vad tycker Ni om det bel6ningssystem som finns i foretaget idag? Méarker Ni av det?
Motiverar det Er? Behovs det dverhuvudtaget? Hur paverkas Ni av det i Ert agerande
pa arbetsplatsen?

8. Vadtror Ni &r syftet med det bel 6ningssystem som Ni har idag? Tycker Ni att syftet
uppnas?

Diskussionsfraga sex, sju och atta konstruerade vi for att fa fram tankar om belGningssystem
och beloningar i almanhet och H&M:s beloningssystem i synnerhet. Svaren pa
diskussionsfréga é&tta skulle vi senare stamma av mot en liknande fraga i foregdende
intervjuunderlag. Som tidigare namnts och som visats i bade problemdiskussionen och det
teoretiska ramverket, sa ar belGningssystem en del i att fa personal att agera pa ett visst satt
och i H&M:s fall aven ett motivationsverktyg med harda varden som grund. Detta gjorde att
vi ville utforska frontpersonaens tankegangar om hur de ser pd och paverkas av det
sistnamnda.

9. Vad ar viktigast; att naforsajningsmalen eller att tillfredstdlla kunderna?
10. Hur paverkas Ni av faktumet att bel 6ningssystemet &r baserat pa forsaljningssiffror
samtidigt som Ni ska vara kundorienterade?

Diskussionsfraga nio och tio utgor detta underlagets kanske mest betydelsefulla
asiktsframkallare. Fragorna utgor en direktlank till denna uppsats problematik och syfte. De
hérda vardena stélls hér direkt mot kundorientering for att lockatill asikter och tankar om hur
hérda varden egentligen korrelerar med foretagets kundorientering vad géller frontpersonalens
agerande.

11. Ar det nagot Ni vill tillagga som inte har framkommit tidigare?

Den avdutande fragan har samma syfte som i féregadende intervjuunderlag. Respondenterna
ges chansen att komplettera eller ndmna ndgot om dmnet som denne/denna tycker &r viktigt
och som inte har tagits upp under de andra diskussionsfragorna.
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4 Empiri & Analys

| detta stycke kommer fokus ligga pa att behandla den empiri som har inférskaffats till detta
arbete. Vi har via en egen empirisk undersokning forsokt fa fram olika synvinklar pa vart
valda fenomen genom att intervjua olika delar av systemet; ledningen och frontpersonalen.
Nedan kommer vi, efter att kort ha presenterat vart fallféretag, att fora en diskussion om vad
som framkom i dessa intervjuer. For att gora denna diskussion 6verskadlig och l&ttlast har vi
delat in den i olika aspekter pa kundorientering och pa harda vardens betydelse for
densamma utifran vart syfte med uppsatsen. Det &r sedan denna diskussion som ligger till
grund for vara slutsatser i kapitel fem.

4.1 Vartfdlforetag - H&M

Vi har tidigare i metoddelen beskrivit hur vi kommer att forstka skapa en storre forstael se for
var problematik genom att gora en undersokning i ett fallforetag. For att fa en inblick i vart
vart fallforetag stér i ndgra av de delar vi har tagit upp i problemdiskussionen kommer vi
darfor i styckena nedan mycket kort och sakligt att presentera vart fallforetag; modeforetaget
Hennes & Mauritz. Presentationen kommer framst att ske utifran sekundardata hamtad fran
Hennes & Mauritz arsredovisningar 2001 och 2002 samt fran H&M:s hemsida.

4.1.1 H&M i siffror

Hennes & Mauritz (H&M) &r ett av varldens storsta modeforetag med verksamhet i 18 lander.
De erbjuder ett brett modesortiment for alla malgrupper; dam, herr, ungdom och barn.
Foretaget har cirka 39 000 medarbetare som jobbar mot filosofin; mode och kvalitet till basta
pris.

H&M:s totala omséttning for 2002 uppgick till cirka 53 332 Mkr, vilket var en 6kning med 15
procent fran foregdende ar.

Vad géller H&M:s verksamhet i Sverige sa stoltserar foretaget med 121 butiker (31.8.2003)
fordelade fran Trelleborg i soder till Luledi norr (www.hm.com). Sverige & vidare foretagets
nést storsta marknad med en omséttning som a 2002 uppgick till 5 787 Mkr. Antalet
anstallda i Sverige uppgick vid 2002 &rs dlut till cirka 3 600 personer (H&M Arsredovisning
2002).

4.1.2 H&M:sKundorientering

H&M skriver sdva i sin &rsredovisning (2001) att de kontinuerligt arbetar med en okad
kundfokus genom att folja upp kundernas 6nskemd och marknadsutvecklingen for att pa sa
sétt kunna erbjuda ett attraktivt sortiment. Det & H&M:s filosofi att kunderna altid ska hitta
det plagg de eftersoker till rétt pris, plagget ska dessutom vara av god kvalitet (Arsredovisning
2001).
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Den goda lonsamheten och foretagets framgangar forklarar H&M, i samma arsredovisning,
med att de lyckats med att lyssna pa kundernas onskemal och behov genom en noggrann
planering om vad kunderna kommer att efterfraga. Detta &r ett uttalande som aterkommer i
H& M:s arsredovisning 2002 dar den viktigaste framgangsfaktorn sigs vara att kollektionerna
har varit bra och uppskattade av kunderna. Kunderna kan alltsd sagas utgora den mest vitala
delen i H&M:s verksamhet och det & enligt H&M (érsredovisning 2002) i butiken som den
huvudsakliga kommunikationen med kunden sker. Detta gor att H&M anser butiken vara den
viktigaste kommunikationskanalen for att fanga upp kundernas asikter och énskemal.

H&M:s butiker & vidare uppbyggda pa s sétt att kunden i stor utstrackning ska kunna hitta
och vélja galv. Maséttningen & helt enkelt att skapa en behaglig och inspirerande miljé som
gor att kunden trivs och enkelt hittar i sortimentet. Men &en om butikernatill stor del stravar
efter enkelhet och galvbetjaning s3, menar H&M, att ocksa frontpersonalen utgdr en viktig
del i kundernas tillfredsstallelse. H&M (&rsredovisning 2002) menar att kundernas
kopupplevelse & beroende av det personliga métet med medarbetarna. H& M:s anser sdledes
att deras personal & en av de strategiska komponenter som bygger upp varuméarket, vilket gor
det viktigt att rétt medarbetare anstélls.

Vid anstdllningar tillampas i forsta hand internrekrytering (arsredovisning 2001). Vad
anbelangar den externa rekryteringen sa galler den framst séljpersonal till butikerna, en tjanst
som, enligt H&M, utgdr en god trampolin till ansvarstjénster hdgre upp i organisationen.
H&M (arsredovisning 2001) tycker att deras rekryterings och Karrigrsystem sakrar
spridningen av kulturen inom organisationen samtidigt som det ger medarbetarna mgjlighet
att utvecklas.

Utifran kundorienteringsansatsen sa ses dock butikssaljarna som den viktigaste kuggen. Detta
eftersom butikspersonalen utgor H& M:s ansikte utdt och da det & de som ska spegla H& M-
andan och formedla foretagets varderingar (arsredovisning 2002).

Vad & da H&M-andan for ndgot? H&M (drsredovisning 2001) siger att deras framgangar
inte bara & ett resultat av att de lyckas tillfredstélla sina kunder via sina kollektioner utan
aven ett resultat av ett storartat engagemang bland medarbetare pa alla nivaer i foretaget och
att det & detta engagemang som utgor grunden i H& M-andan.

” Medarbetarna skapar H&M-andan” (H& M arsredovisning 2001 s 25)

Med detta menar H&M att alla medarbetare bidrar till att férmedla afféarsidén - mode och
kvalitet till basta pris. En viktig utmaning i samband med nyanstadlIningar &r darfor att behdlla
och formedla den speciella H& M-andan ut i hela organisationen vilket bland annat innebar att
raka och snabba beslutsvagar prioriteras for att undvika byrakrati. H&M-andan har vidare
praglat foretaget i stort sett fran borjan och utgar fran ett antal véarderingar som enkelt
beskriver hur man vill arbeta inom foretaget. Dessa varderingar bygger pa oppna dorrar, rak
kommunikation, korta beslutsvdgar, kostnadsmedvetenhet, standiga forbéttringar, laganda,
hogt tempo, tron pa den egnaindividen och sunt fornuft. Allt med ett fokus pa kunden (H&M
arsredovisning 2002).

Enligt H&M (arsredovisning 2002) sa finns det fortsdttningsvis ett stort utrymme for eget
beslutsfattande och ansvarstagande inom foretaget och som medarbetare far man kontinuerlig
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aterkoppling pa sin prestation. Vad géller att motivera personalen sa &r tavlingar i och mellan
butikerna vanligt forekommande som en viktig sporre for de butiksanstéllda. Vidare for att
skapa forstaelse 6ver granserna och pa sa sétt fa ett storre engagemang i enlighet med H& M-
andan s& bestker chefer lagerpersonal och personal i ledningen gor praktik i butiker. Ett annat
exempel pa hur H&M for ut och stérker H& M-andan och foretagskulturen &r att de ger ut en
interntidning (H&M &rsredovisning 2001).

4.1.3 H&M:s bel6ningssystem

For sdljare i butik anvander sig H&M av ett kollektivt provisionssystem som férdelas lika pa
alamedarbetare i butiken. Provisionen baseras pa butikens férséljning per timme och hamnar
som en egen post i den ménatliga |6nespecifikationen. Det & denna provision vi bendmner
som H& M:s monetéra bel 6ningssystem.

Inom handeln finns avtal om en lagsta garantilon men dd H&M har ett provisionssystem
gdler istdllet foljande; grundion + provision. Grundidnen & lagre &n handelns garantilon
vilket dock kompenseras av provisionen som i snitt ligger pa cirka 18:-/timme.

Provisionen réknas ut enligt foljande:

Fsgex moms* 1,5% dller 1,4%
Butikens drifttimmar

(1,5% eller 1,4% beror patyp av butik)®

Utbver grundion och provision finns dven andra tillagg pa [6nen. Dessa ar funktionstillagg,
ansvarstillagg, OB-tillagg och l6nepott. Dessa berdknas dock inte pa forsaljningssiffror varfor
vi véljer att inte beskriva dessa ndrmare.

4.2 Ang kundorientering och frontpersonaensroll i densamma

Vad gdler ledningens syn pa kundorientering sa likstdller de den med hur de sdjer sina
produkter till kunderna. Detta gor de genom att vara en gévvalsbutik dar butiken ska vara
gpannande och inbjudande. Frontpersonalens roll i denna kundorientering ar enligt H&M-
ledningen viktig da det & de som & H&M:s ansikte utdt och darmed &ven blir en del av
H& M:s varumérke.

Vidare sa arbetar H&M i sina butiker med vad de kallar "6 basics’; (1) hegj, (2) 6gonkontakt,
(3) personalen ska bara H&M bricka med namn eller H&M logga, (4) leende, (5) tack, (6) ta
betalt i kortast mojliga kassako. For att kunderna ska kanna att de far extra uppméarksamhet ar
det, enligt H& M-ledningen, viktigt att sdljarna standigt utvecklar detta omréde. H& M-
ledningen pdpekar fortsittningsvis att en annan viktig del i séljarens arbete & att kunna ta

3 Utrakningen av provisionen & hamtad fran v&r intervju med H& M-ledningen
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egna initiativ och gélvstandigt kunna planera sin dag. Dérigenom ska motivation och
arbetsgladje skapas for bade sdljarna galva och kunder i butiken. Det & ocksa viktigt att
butiken altid & va pafylld och att det dagliga varuflodet hanteras pa rétt sétt da det, enligt
H& M-ledningen, & varuvarden som skapar forutséttningar for butikens forsdjning. Sdljarna
ska sedan med engagemang och initiativrikedom aktivt arbeta med forséljning i hela butiken.

Det &r tydligt att H&M-ledningen koncentrerar sin bild pa kundorientering till forsaljning,
vilket vi anser vara en frukt av att de & ett vinstdrivande foretag och att de darfor
kontinuerligt vill forbéttra sina resultat. De utelamnar dock inte kunden utan inser att kunden
ar en forutséttning for hogre forsdljning. Trots detta finner vi att det & férsaljningen som ar
det mest vitalai H&M-ledningens bild av kundorientering eftersom kunden inte ndmns allena
utan endast i samband med forsdljning. Vad gdler frontpersonalens roll i H&M:s
kundorientering sa kan man se dem som soldater i forsaljningskriget som gar ut pa att hela
tiden vinna mark (sdlja mer produkter) och inte pa att forhandla eller skapa fred (hjépa
kunden utan egen vinning). Sdljarna gava anser dock att kundorientering &r att géra en kund
nojd och de menar vidare att en kund & n6jd nar denne far uppméarksamhet. Saljarna papekar
att uppmarksamheten inte behdver innefatta sa mycket service utan det récker med att man
som sdljare ar vanlig och tar sig tid. Kundorientering for siljarna & ocksa att nér de tar betalt
ge kunden det vanliga leendet och féra en liten dialog eller att hjdpa kunderna att hitta rétt
storlek eller rétt plagg. Kundorientering behtver sdledes enligt sédljarna inte betyda att man
sdjer ndgot utan det récker med att exempelvis ta sig tid och svara pa fragor samt kanske
hanvisa till en annan butik. Det for sdjarna viktiga i sammanhanget och ur
kundorienteringssynpunkt & att kunderna blir hj&l pta och n¢jda.

Hér blir det patagligt att kundorientering ar ett valdigt brett begrepp som definieras pa olika
sétt beroende pa vem man fragar. H& M-ledningens syn pa kundorientering &r starkt kopplad
till hur de séljer varornatill sina kunder medan kundorientering for frontpersonalen helt enkelt
& att gora en kund nojd. Frontpersonalen har sdledes en snarlik syn pa kundorientering som
var egen dito som i grunden bygger pd Gummessons (1984) forkunnelse om att kunden star i
centrum. Kundorientering i ledningsfallet beskrivs daremot som nagot som utgar fran
forsdjning medan det for frontpersonalen inte handlar om forsdljningen i sig utan om
kundernas valmaende. Har kan vi spara en intressant tendens; att ledningen ser sin forsajning
som drivkraft for kundorienteringen i foretaget och att kundorienteringen saledes &r till for
foretagets basta och inte for kundens dito, vilket blir en motsagelsei sig galvt.

Avstandet mellan ledning och frontpersonal vad gdler den grundlidggande synen pa
kundorientering finner vi intressant da det egentligen, enligt oss, & tva helt skilda saker som
asyftas. Vi vill till och med stracka oss sa langt att vi menar att ledningens och
frontpersonalens differenta uppfattningar om kundorientering skulle kunna sdgas vara
varandras raka motsatser. Om vi, i enlighet med frontpersonalens och aven Gummessons
(1984) ansats, ser kundnojdnet som malet med kundorientering sa behdver inte
kundtillfredsstallelse ga ut pa att kunden gor ett kop, i ala fall inte varje gang, utan
kundngjdheten med samma utgangspunkt uppstar nar kunden fatt den hjdp och service som
denne vill ha. Daremot i ledningens kundorienteringsvérld sa & det forsaljningen som &r det
dutgiltiga malet vilket indirekt innebér att kundernas nojdhet forpassas till att bli sekundér.
Givetvis ar vi inforstddda med att ledningen ser kundorientering som ett Sétt att uppna hogre
forsadljning pa langre sikt, men vi anser @nda att det & en betydande skillnad pa att sélja en
vara och att gora kunden n6jd oavsett vilket tidsperspektiv som asyftas. Och dven om det kan
tyckas galvklart att en nojd kund handlar i stbrre utstrdckning &n en missngjd dito, ar vi av
uppfattningen att en nojd kund inte behGver gora ett kdp varje gang. Det & alltsa, enligt oss,
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en stor skillnad pa forsdljning i sig och pa att vara kundorienterad, vilket gor att vi tycker oss
skonja en benégenhet till att H& M-ledningen blandar ihop de tva begreppen.

Men &ven om sdljarna vill vara kundorienterade i sa stor utstréckning som mojligt anser de sig
inte alltid kunna gora kunderna néjda. De finner sig vara underbemannade och tycker darfor
att deinte i alaléagen kan ge kunden den service de hade dnskat. Star de exempelvisi kassan
och kunder kommer fram och frégar efter ndgot har de oftainte tid att svara eller visa kunden
eftersom det kommer nya kunder till kon hela tiden. Detta tror séljarna kan ge ett intryck av
att de inte bryr sig om kunderna. En av séljarna sager exempelvis att:

" | och med att det &r sa stressigt s upplever kanske kunderna oss som sura eller
att vi inte har tid. S&r man i kassan och &r koncentrerad kanske man ger intryck
av att varairriterad.”

Aterigen kommer vi tillbaks till att H&M inte fokuserar p& kundorienteringens huvudsakliga
uppgift; att gora kunderna nojda. Istallet for att anstalla fler i personalen s att kunderna kan
agnas mer tid vajer H&M att spara in pa personal, vilket vi pa nytt tror har att géra med
vinstintresset (sparain pa personalkostnader). Stressen som gar ut 6ver kundernatill foljd av
underbemanningen tycker vi blir en symbol for hur det mjuka (kundorientering) till viss del
trycks undan eller forbises till forman for det harda (vinstintresset). Att den stressiga
arbetssituationen paverkar kundorienteringen holl aven flera av sdljarna med om, vilket
citaten nedan visar:

" Det ar ju pa fler stallen som man stér med huvudet nere i en back och sa tanker
man pa att den ska dit och den ska dit, man har hela tiden jattemycket att gora.”

" Man marker nar en kund vill ha hjéalp, man star med huvudet i backen och sa
kommer de fram och sager; ” ursikta att jag stér men kan du hjalpa mig?” och da
& man mitt uppe i ndgot och da blir det bara att man pekar och sager det &r déar
borta (...)"

Det & dock inte bara underbemanningen som gor att kunderna inte fragar eller vill ha hjap.
Ibland uppfattar sdljarna att kunderna ar radda for att fraga om hjalp precis som om de inte
vill stora. Séljarna tanker dock inte sA mycket pa det eftersom policyn pa H&M &r att kunden
skaklarasig galv. Sdljarna beréttar att malet & att de ska jobba med varorna pa ett sddant satt
att kunden enkelt ska kunna hitta varan sév. Genom att arbeta med "den roda traden” ska
kunden kunna folja ett plagg fran kampanjer till skyltfonster och sedan l&tt kunna hitta plagget
i butik. P& sa sétt forenklar man for kunden som inte ska behova fraga personalen om hjap.
Men dven om policyn i butikerna &r att kunderna ska hitta §alva sa sager siljarna att manga
kunder frégar i ala fall. Nar va kunder frégar efter varor sa hjéper de géarna till. Négra av
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sdljarna pdpekar dock att ibland & det sa stressigt att det viktigaste for dem &r att fa ut varor
fran lagret for att de ska kunna silja mer snarare an att svara pa kundernas fragor.

Fortsattningsvis beréttar sdljarna att nér de gar hem efter en dag och kanner att de har jobbat
bra sa & det inte for att de har hjalpt manga kunder, utan snarare for att de har tomt manga
backar med klader fran lagret sa att dessa klader blivit tillgangliga for forsaljning. Nagra av
sédljarna tycker att lite av det roliga har forsvunnit fran arbetet i och med all stress och press
med att tomma lagret. De papekar att de egentligen inte vill ha det pa det har viset, utan de vill
kunna ga fram till en kund som de ser behover hjélp. Det gors inte idag beréttar séljarna

Anyo tycker vi att symptomen for hur ledningens hérda syn p& kundorientering gréver en grav
for hur den faktiska kundorienteringen visar sig. Sdljarna vill fokusera pa kunderna men
tvingas till andra prioriteringar da utrymmet for att hjépa kunderna inte racker till da andra
valda uppgifter for att forsaljningen ska 6ka maste goras. H& M-ledningens fokus pa att sdlja
och tjana s mycket pengar som mojligt skadar alltsa kundorienteringen pa sa sétt att sdljarna
dels & underbemannade, vilket gor att tiden inte racker till & bade kassaarbete och kundfokus
och dels maste prioritera att fa ut varor fran lagret sd att man kan séljamer istéllet for att [agga
energi paatt hjalpa kunderna.

Vidare sa tycker vi att den av ledningen 6nskade sjdvbetjaningen i butikerna for att kunderna
ska bli ngjda i sammanhanget kan kannas som en tackmantel for att frontpersonalen ska
kunna fokusera pa andra mer forsaljningspositiva uppgifter (sdsom att exempelvis packa upp
varor fran lagret - om varornainte finnsi butiken sa kan man heller inte séljadem.) istéllet for
att slosa tid pa kunder som kanske anda inte koper nagot. Vi tycker oss dven spara en tendens
till att den harda synen pa kundorientering inte bara styr sdljarnas fysiska agerande utan aven
gor ett mentalt avtryck hos desamma. Att sdljarna bade bedémer och blir ndjda med sina
arbetsprestationer  utifrén den harda kundorienteringen trots att de har ett mjukt
forhaIningssatt till sitt arbete tycker vi visar pa att de omedvetet, till viss del, har anammat
ledningens syn pa kundorientering.

4.3 Ang hur kundorientering kan uppnas

Nér vi borjade prata med sdljarna om hur de ansdg att H&M sporrar dem till att uppna ett
kundorienterat beteende sa kunde de snabbt forklara hur de blivit larda att agera
kundorienterat. De berdttade om de "fem basics’; (1) hej, (2) leende, (3) namnbricka, (4)
ogonkontakt och (5) tack, som ska hjdlpa dem mot ett kundorienterat beteende. Detta tycker
vi visar pa att H&M har en intern marknadsforing som i allafall i teorin fungerar. Sdljarna har
anammat de riktlinjer som H&M vill att foretaget ska utstrdla mot kunderna pa ett hogst
medvetet sitt och de kan &en positionera dessa riktlinjer i forhdllande till det uttalade
kundfokus som H&M efterstravar. Nagot som & anmérkningsvart & dock att siljarna inte
ndmner den gétte av de basics som H&M vill formedla ner i organisationen. Vi tror att detta
kan ha framst tva olika forklaringar. Den forsta och enklaste &r att den gjétte basics & relativt
ny och darfor inte hunnit anammats av siljarna i samma utstrackning som de 6vriga dito.
Denna slutsats drog vi d& en av oss tidigare har jobbat som sdljare pA H&M och da hon, i
likhet, med séljarna bara kénde till fem av de sex basics. Den andra forklaringen kopplar vi
till att denna gatte basics gar ut pa att ta betalt av kunden, vilket inte ingédr i sdjarnas
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fundamentala syn pa kundorientering och déarfor inte kopplas till det kundorienterade
beteendet varpa de inte téanker pa den i detta ssmmanhang. Vad géller ledningens svar nar vi
fragade hur kundorientering uppnasi foretaget sa blev det féljande:

" Som nyanstélld far man 3 veckors introduktionsutbildning med handledare pa
butik. Vidare f&r man efter att man varit anstélld nagra manader ga en
heldagskurs = ” Attention” . P& den kursen pratar man dels en del om H&M:s
foretagskultur men ocksa valdigt mycket om uppmarksamhet mot kund. Dessutom
far man en IDT-utbildning = Indoor Display Training, vid tre olika tillfallen i
butik. Dar gar man igenom varupresentation, varuvard mm. Det finns dven en
textilkurs, som ges vid jamna/ojamna mellanrum. | Gvrigt sker utbildningen
genom " on the job training”, dvs man lar och utbildas i vardagen av annan
erfaren personal.”

Ur detta citat tycker vi att det ganska evident gar att utldsa att det & de mjuka vardena som
styr séttet pa vilket H&M-ledningen vill fa sdjarna att vara kundorienterade; Det &r
foretagskulturen och utbildningar som enligt ledningen ska styra personalintresset pa
kundfokus, vilket & intressant med tanke pa H& M-ledningens harda syn pa kundorientering
vi tycktes oss urskonja i var tidigare diskussion under den forra rubriken. Kurser eller
utbildningar for att bli mer kundorienterade @ dock ingenting som séljarnai dagslaget marker
av aven om de & Overens om att det skulle behdvas mer utbildningar for att bli
kundorienterade pa det sétt som H& M-ledningen vill. En relativt nyanstalld sédljare beréttar att
hon inte fatt ndgon som helst uthildning inom omradet;

" Jag har inte gatt ndgon kurs. Jag har bara varit med och tittat nar andra gjort
saker (...) jag skulle nog vilja ga pa nagonting faktiskt for att kanna att man har
gatt ndgonting sa att man vet att man gor ratt (...) som ny kan jag kénna att jag ar
osaker pa vad som géller och inte géller, alla sager olika och s3, jag skulle vilja
ha lite mer kott pa benen.”

Utbildning & alltsd ndgot som anses som viktigt av H&M-ledningen for att uppna
kundorientering men som, enligt sdljarna, inte tillampas i den méan det borde. Vi tror att detta
gap kan fa konsekvenser for kundorienteringen i foretaget. For det forsta sa tror vi att sdljarna
kan komma att skaffa sig individuella varderingar om hur kundorientering ska uppnas, vilket
kan leda till att det inte kommer att finnas ndgon kongruens i sdljarnas beteende mot
kunderna. Sdljarna & enligt Grénroos (1996) del i den interaktiva marknadsforingen vilket
gor det viktigt att séljkaren har samma visioner och ma som organisationen bade allmant och
i fraga om kundorientering. Utan kontinuerlig utbildning tror vi sdledes att detta kan brista.
For det andra sd &r utbildning ndgot som enligt Geier och Lunubba (1997) &r viktigt for att
engagemang hos personalen ska skapas/bibehdllas och da medarbetarnas engagemang, enligt
samma forfattare, & grundlaggande for att foretaget ska uppnd kundorientering blir det
sdledes viktigt att personalen uthildas. Brister detta kan det istéllet leda till att engagemanget
hos de anstallda minskar vilket istallet kan fa negativa effekter for foretagets kundorientering,
sdaveni H&M:sfall.
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Det & dock inte bara utbildning som ledningen anvander sig av for att motivera séljarna till
att vara kundorienterade. H& M-ledningen namner i sammanhanget att de varje morgon har
uppstartsmoten  dar forsdljningsmdlen diskuteras. De anvander sig ocksa av olika
uppfoljningar pa desamma (exempelvis efter en kampanj) dar de undersdker om det gick som
de hade tankt. Vidare sa & aven sdljtévlingar och provision sitt som ledningen anvander sig
av for att sporra frontpersonalen till att vara kundorienterade. Att ha téavlingar mellan butiker
och se vilka som sédljer bast var ett evenemang som aven bendmndes som sporrande av
sdjarna. Det behdver dock inte vara en séljtavling som ledningen star bakom. En av sdljarna
beréttar att de & uppdelade i tva helgteam som jobbar varannan helg och da har det uppstatt
en intern tavling, bara pa skoj och utan pris. Latsastavlingen gar ut pa att lagen vill sdlja béttre
an det andra laget gjorde féregdende helg. Men det & inte bara sa att |&tsastévlingarna sporrar
for skojighetens skull utan aven forsdljningen i sig leder till att sdljarna blir motiverade till att
gora ett béttre jobb for kunderna:

"Det ar ju roligt att se nér varorna saljer. Om man gjort ett bord och man ser
resultat pa en gang”

Hér recidiverar de hérda vardena i H&M-ledningens kundorienteringsansats nar de dterigen
blandar in forséljningssiffrorna i resonemanget. Séljarna trampar, till viss del, i ledningens
spar da de pa eget initiativ blandar in harda varden som en morot for att fokusera pa kunden.
En anledning till detta tror vi kan vara att séljtavlingarna vécker motivation till kundfokus
utifran H& M-ledningens harda syn; att silja mer, da det & detta som har matats in i deras
medvetanden bland annat genom de olika mdéten som ledningen ndmner. Séljarna tappar
sdledes sitt initiala mjuka forhallningssatt for ett tag och gor kundorientering ekvivalent med
forsdljning. Saljarna beréttar dock for oss, i samstémmighet med deras grundldggande syn pa
kundorientering, att det som sporrar mest till ett fortsatt kundorienterat beteende & nér man
kan hjé pa kunden och denne blir ntjd eftersom det da kannsroligt att jobbai butik.

H& M-ledningens harda synsétt dterintrader &ven nar vi kommer in pA mer mjuka styrmedel
for att uppnd kundorientering. Lundquist (1994) och Issal, et al. (1985) menar att
foretagskulturen har stor inverkan pa foretagets prestationer, vilket gor att det finns anledning
att diskutera hur H&M:s foretagskultur ser ut i sammanhanget. N&r vi i intervjun med
ledningen fragar om H&M:s foretagskultur sporrar frontpersonalen till att vara
kundorienterade sa framkommer det att dven foretagskulturen, till viss del, bestér av ett
forsajningstankande. Nagot som &r tydligt i det citat nedan vilket vi har hamtat fran intervjun.

" Vi pratar hela tiden forsaljning; dag for dag, vecka for vecka, manad for manad”

Vidare i frdga om foretagskulturen sa stér handelsmannaskapet, enligt ledningen, altid hogt i
kurs och lyfts fram i rampljuset. Duktiga handelsman premieras i internrekryteringen.
Ledningen fortsdtter med att séga att foretagskulturens kundorientering stérks av "H& M-
andan” som genom tydliga varderingar kommunicerar hogt tempo och sténdiga forbattringar,
sunt fornuft, egna initiativ, tron pa manniskan, raka ror, kostnadsmedvetenhet och teamwork.
Sdjarna ska kanna till dessa vérderingar och dven efterfolja dem sa att alla arbetar i samma
riktning vad galler kundorienteringen i foretaget.
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Nér vi fragar siljarna om vad foretagskulturen symboliserar for dem och om det far dem att
vara kundorienterade sa sager de att det handlar om att jobba tillsammans som en familj, att
egna initiativ uppmuntras, teamwork och att vara radd om pengar. Sdljarna sager vidare att
allt detta sammantaget gor att de trivs pa jobbet pa s sétt att de kanner en tillhdrighet, vilket
gor att de arbetar for varandra och for kunderna som de ser som en del i gemenskapen i det
dagliga arbetet.

Vi tycker att det verkar vara sa att foretagskulturen via en formedling av gemensamhets- och
tillhorighetskanslor skapar en béttre arbetssituation for de anstédlda. Arbetstillfredsstéllelse &
vidare ndgot som enligt Hauser, et a. (1994 i Soderlund 1996) &r ett led i att skapa
kundtillfredsstéllelse, vilket gor att den indirekta konsekvensen av att fOretagskulturen
utstrélar gemenskap och trygghet dven blir att kundorienteringen stérks. A andra sidan anser
vi att uttrycket ” vara radd om pengar” speglar det kostnadsténkande som férmedlas genom
hela organisationen och som &ven kan paverka kundorienteringen negativt i allra hogsta grad
genom exempelvis indragningar pa personalsidan. Det foretagskulturen symboliserar for
sdjarna blir alltsd sdledes, till viss del, motstridigt vad géller kundorienteringsansatsen, vilket
vi tror kan skapa forvirring bade i tanken och i det praktiska agerandet.

Vi har vidare i vart teoretiska ramverk pratat om vikten av att ledningen engagerar sig i de
anstdllda och i det de gor for att kundorienteringen ska fungera. Bade Gronroos (1996),
Axelsson (1996) och Rafig och Ahmed (2000) séger att engagemang fran ledningen &r en av
de viktigaste komponenterna ifrdga om att uppna kundorientering, vilket gor att det &r svart att
bortse fran detsamma i sammanhanget. | fragan om ledningens engagemang sporrar séljarna
till att vara kundorienterade sa beréttar dock séljarna att de inte hdr sa mycket frén ledningen.
En sdljare séger att de gott kunde fa lite mer uppmérksamhet fran ledningen och att de kunde
komma lite oftare pa besok. Hon menar att mycket ar koncentrerat pa Stockholm och att
Skane nog &r lite bortglémt.

" Forr kom regionchefen oftare och halsade pa men dem ser man numera aldrig.
De brukade komma ut till butiken och det var en bra sporre nar de val kom.”

Om det skulle vara motiverande eller inte om ledningen skulle ha visat sig oftare radde det
dock delade meningar om bland séljarna.

Avslutningsvis sa hamnade vi i en diskussion med sdljarna om olika typer av beloningar som
motivationsverktyg for att uppna ett kundorienterat beteende. Vi stéllde i denna diskussion
monetéra och icke-monetéra beléningar mot varandra dér den icke-monetéara beloningen i
detta fall utgjordes av mer ledig tid. De kommentarer som falldes i denna diskussion tycker vi
talar sitt tydliga sprék;

" Jag vill ha pengarna.”

” Skont med ledigt, men pengarna ar nog viktigare.”
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DA H&M-ledningens syn pa kundorientering gar ut pa forsdljning och da det befintliga
beloningssystemet bygger pa detsamma tolkar vi sdljarnas svar utifran det. Baserat pa
ovanstéende citat tycker vi sdledes att det finns anledning att syna séljarnas uttal ade fokus pa
kunden. Vi & medvetna om att det & en markant skillnad pa hur man blir belénad och vad
man blir belonad for, men vi tycker anda att om sdljarna hade halit fast vid sin tidigare
standpunkt (att den viktigaste ingrediensen i kundorientering & att géra kunden ngjd) att det
borde ha funnits utrymme for att de skulle vélja, eller i allafal dvervaga, den icke-monetéara
beloningen. Detta da det, enligg dem sdva, mest tillfredstdllande utifrén
kundorienteringsansatsen & att kunden blir ngjd. Foljaktligen far de sin beléning i form av
kundtillfredsstéllelse nér de agerar kundorienterat. Det & dock ganska tydligt att det finns ett
avstand mellan vad sdljarna séger och vad de egentligen tycker. Sdljarna pastér sig vilja gora
kunden n6jd men i sluténden &r det anda pengarna som &r viktigast for dem, vilket gor att det
inte & langt borta att tro att om de skulle tjana mer pa att silja mer sa skulle de foredra detta
framfor att gora kunden nojd pa det sitt de sava tidigare har beskrivit (g nodvandigt att
sdlja).

Det &r altsa pengar som sporrar dem till ett kundorienterat beteende och inte att gora kunden
nojd. Pengar som drivkraft ska dock inte underskattas vilket & nagot som &ven Bragg (2002)
menar ndr han siger att pengar & grunden till att en anstalld gor sitt jobb. Aven Balkin, et al.
(1997) sager att pengar alltid varderas hogt av anstéllda, ndgot som ocksa tydligt framgar av
sdjarnas asikter. Sdljarnas mjuka forhallningssétt till kundfokus ligger nar det kommer till
kritan alltsd nérmare H& M-ledningens hérda syn pa detsamma och dven om de siger sig ha
en mjuk grund i hur de beter sig mot kunder & det harda véarden som styr hur de egentligen
agerar kundorienterat.

Vad gédller anledningen till att siljarna varderar pengar sa pass hogt sa tror vi att manniskor
inom denna yrkeskategori kan ténkas vara mer beroende av den inkomst de har och darmed
ocksd mérker av sma forandringar i ekonomin tydligare. Sdljarnas privata harda installning
sétter sldes dven sina avtryck i deras arbetsliv. En annan tanke &r att typen av yrke gor att
pengar prioriteras fore dva arbetet och vad man kan uppnd med det. En butikssaljare tror vi
kanske inte kanner ett kall till sitt yrke pa samma sétt som exempelvis en lakare, vilket gor att
de forstnamnda kan tankas sitta monetdra varden framfor mjuka vérden sasom att vara
engagerad i att forsbkaraddaliv.

4.4 Ang forsaljningsmd i forhdlandetill kundorientering

| fréga om forsajningsmaens forhdllande till kundorienteringen i foretaget sager ledningen
att for att uppna forsaljningsmal kravs en stark kundorientering. Ledningen séger vidare att
sdljarna har en viktig roll i att uppna forsaljningsmalen da de &r ansiktet utdt och saledes aven
en del i hur varumérket uppfattas. En sdljare forvantas dessutom vara insatt i butikens
forsdjningssiffror och ma da ledningen har en férhoppning om att forsaljningsmaen ska
motivera sdljaren till att agera fér kundens bésta. All varuhantering &r, enligt ledningen, altid
for kundens basta Ledningen menar fortsittningsvis att sdjarna kan paverka
forsaljningssiffrorna mycket genom att fylla pa bord, ha ett bra bemétande mot kunden och
genom en god varuvard med mera. Sdljarna skall dessutom vara med och komma med nya
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idéer angdende forsdljningsmojligheter sa att butiken anpassas efter de forvantningar
kunderna har. Detta da ledningen anser att en n6jd kund leder till 6kad forsaljning.

Héar sparar vi samma tendens som vi tidigare har belyst; att kundorienteringen &r ett verktyg
for att oka forsaljningen och inte for att géra kunden néjd. Vi reserverar oss dock aterigen for
att H&M givetvis vill ha ngjda kunder och genom detta 6ka férsajningen, men alltjamt ser vi
en bendgenhet till att ledningen inte ser pa kundorientering som ett isolerat begrepp. Bland
andra Helling (1996) sager att mdlet med kundorientering for alla organisationer &r att
tillfredsstélla sina kunders behov och némner ingenting om forséljning i samband med det.
Att kundorienteringen i foretaget har en dkad forsaljning som sitt huvudsakliga mal tycker vi
sdledes talar for att kundorienteringens mjuka grund egentligen & en mur av harda varden.
Det mjukai att gora en kund nojd styrs alltsa egentligen av det hardai att sdljaen vara.

Nér forsdjningsmalen kommer pa tal i vara diskussioner med siljarna sa sager de att det i
personalrummet hanger en tavla dér forsdljning per dag och vecka redovisas i jamférelse med
samma dag forra aret. Denna hjéper dem att hela tiden vara medvetna om forsdjningen. De
namner vidare att det &ven pa veckométena diskuteras om de forsaljningsma som &r satta for
just deras butik. Alla séljarna menade att de var medvetna om forséljningssiffrorna, de kunde
dock inte uttrycka dem i exakta siffror men sade att de hénger med i forsaljningsutvecklingen
dels genom att butikschefen standigt talar om forséljningen och dels genom att varje dag titta
patavlan i personalrummet.

” Man tittar och tanker OK, da klarade vi dagen eller s gjorde vi det inte. Eller
att idag ska vi komma upp i s och sa mycket.”

Det faktum att sdljarna standigt blir pAminda om forsaljningsmaen tror vi skapar en vilja hos
dem att sdlja, vilket vi tror kommer att paverka dem i deras dagliga arbete sa dven i deras
moten med kunderna. Indirekt tror vi alltsa att de harda forsaljningssiffrornas narvaro genom
en standig paminnelse om forsdljningsmd bidrar till att sdljarnas kundorientering blir
annorlunda a@n vad som hade varit fallet om forsajningsmalen inte hade diskuterats lika flitigt
eller 6verhuvudtaget inte existerat i bakhuvudet pa dem.

Vid frégan om sdljarna anser sig motiveras av forsdjningssiffrorna fick vi dock tveksamma
svar. En séljare svarade att i deras butik ar de vana vid att forséljningen okar varje dag vilket
de tycker & glé&djande och att vara glad motiverar i sig. Det som sporrar mest & dock nér de
jobbar helg, vilket sker i tvaskift, dar de internt tavlar om vem som nd& den hogsta
forsaljningen.

" Det ar vi mot dem fast pa skoj. Man tanker att nu ska vi kla dem...ja ja men bara
pa skoj.”
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Precis som i tidigare resonemang anser vi, med detta citat i dtanke, att forsaljningssiffrorna
paverkar sdljarnas beteende i métet med kunden genom att forsaljningssiffrorna sporrar till ett
visst handlingssitt. Aven om sdjtavlingarna bara & pa skoj finns det dnda en vilja att vinna
dem, vilket vi tror gor att forsdjningen medvetet eller omedvetet, till viss del, styr hur
upptradandet mot kunderna blir.

Att sdljarna paverkas av forsdljningssiffror forstarks vidare nér de i vara diskussioner sager att
de inte mar bra om forsaljningsmalen inte uppnas. Ligger de exempelvis efter med varorna
kanner de att de missar forsdljning. Vid vara intervjutillféllen hade de haft en period med
overfulla lager vilket gjorde att de |&g ordentligt efter med att fa ut varor i butik. En sdljare
menade att det kants lagt nu nar det varit ndgra daliga veckor, en annan forklarade sitt
missnoje pa foljande satt:

" Ja, det var ju ratt manga populdra varor som kunderna fragade efter, och vi
visste att de 1&g i backarna dar uppe pa lagret. Men det var ju helt omgjligt for oss
att ga upp och titta efter, da skulle vi ha stannat dér i flera timmar. Hade vi fatt ut
varor hade vi kunnat sélja de varorna ocksd. Manga kunder fragade efter varor. |
synnerhet nér det ar sddana varor som ar i skyltfénstret sa maste de komma ut
med en gang. Det kandes inte bra, man mar daligt nar det &r pa det viset.”

Da aven sdljarnas kansomassiga tillstand kan sagas bli paverkat av forséljningsmalen tycker
vi att var tidigare diskussion om att &ven beteendet paverkas av desamma inte & langt borta.
Sdljarna uttrycker explicit att det inte kanns bra om forsaljningsmden inte uppnas vilket &r ett
tillstand som vi tror att de vill forandra. Om man inte mér bra sa ar den logiska foljden, enligt
0ss, att man ser till att ma bra vilket gor att man forsoker andra pa det som gor att man inte
méar bra. For att koppla resonemanget till detta sammanhang s menar vi att om
forsdjningsmaen genom att de inte uppnas leder till att séljarna inte mar bra, tror vi att de
forsoker att forbéttra forsaljningen s att forsajningsmaen uppnas for att ma bra igen. Detta
innebar i sin tur att forsaljningstankandet dven kommer att paverka hur sdljaren agerar pa
arbetsplatsen, sa dven i motet med kund.

Vi frégade fortsdttningsvis sdjarna uttryckligen vad som var viktigast for dem; att na
forsdjningsmalen eller att tillfredsstélla kunderna? Har svarade i stort sett alla sdljare att det
& att gora kunden ngjd. De ans3g att det inte var kul att jobba om inte kunderna blir
tillfredsstéllda. En séljare menade att det rent personligt &r trevligt att gora kunden néjd och
glad eftersom man da kanner en inre tillfredsstéllelse. En annan siljare sa att det var omajligt
att gora ett val eftersom bada sakerna & beroende av varandra.

" Det gar ju hand i hand, det gar inte riktigt att skilja pa det. Har vi ingen ngjd
kund s kommer de inte hit och handlar mer.”
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Att gora kunden nojd & alltsd det som sdljarna siger sig védlja om de stédls infor en
valsituation, nagot som helt gar emot det resonemang som vi tidigare har fort. Det finns dock,
som vi tidigare ndmnt, anledning att missténka att det &r ett visst avstand mellan vad sdjarna
séger och hur de agerar. Givetvis tror vi att de vill gora kunden n6jd men nér de sétter dettai
relation till foretagets forsajning i den praktiska bemérkelsen sa tror vi, &en om de rent
teoretiskt sager sig vilja gora kunden nojd oavsett forsaljning, att de & inforstadda med att det
& svart att uteduta forsaljningsmdlen i deras dagliga arbete med kunderna. Séljarna &r allts3,
enligt oss, medvetna om sambandet mellan ndjda kunder och férsajning &ven om de initialt
har sagt att de satter kundtillfredsstallelse fére forsaljning.

Vi tror vidare att det inte bara & den ndjda kunden som inverkar pa séljarnas férhallande till
kundorientering och forsdljning utan vi tror att aven den missndjda kunden gor att de ser
sambandet tydligare. N&r kunderna inte & ndjda handlar de inga kléder, vilket leder till
minskad forsdljning. Detta leder i sin tur till minskat resultat, vilket leder till
kostnadssparningar i form av mindre personal. Allt detta sasmmantaget kan bidratill stress hos
personalen vilket kan leda till sdmre kundservice. Denna negativa spiral &r en antibild fér hur
sdjarnavvill att deras verklighet ska se ut. Detta tror vi gor att de dels anstrénger sig bade for
att gora kunderna nojda och fér att sélja mer och dels ser sambandet mellan férsaljning och
kundnojdhet tydligare. Vi vill i denna diskussion fortydliga att &ven om vi ser forsajning och
kundndjdhet som tva separata ting om vi drar det till sin spets, anser vi likval att de kan uppsta
samtidigt eller som en konsekvens av varandra, det behdver dock inte vara sa.

Om vi da fortsétter diskussionen kring forsaljningssiffror och kundnéjdhet sa borjade vi, efter
att sdljarna svarat att det viktigaste for dem & kundtillfredsstéllelse, att diskutera kring vissa
situationer som kan uppstai motet med en kund. Vi malade upp ett scenario dar kunden fragar
efter en viss vara som butiken inte kan erbjuda och fragade darefter hur siljarna hade agerat i
det |aget; exempelvis visat dem nagon annan liknande varai butiken. Det visade sig att bristen
patid och personal ofta hindrar dem att ta sig den tid som de sjalvaville med kunden;

" Ngj, det hinner vi inte sd. Kommer det fram nagon till mig och frégar s, da
sager jag nej tyvarr. Jag kan inte siga att jag gar runt och visar vad man skulle
kunna haistallet.”

Vi frégade sedan sdljarna om vad de trodde var viktigast for H&M (ledningen); att de siljer
eller att de gor kunden ndjd genom att hanvisa kunden till en annan butik som de vet har den
fran kunden 6nskvarda varan? Svaren kom snabbt;

" Att vi siljer.”

" Ja, het klart.”
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Séljarna berdttar att de har blivit tillsagda att i férsta hand forsoka hitta en liknande vara i
butik och helst inte hanvisatill en annan butik. Den av sdljarna 6nskade kundtillfredsstallel sen
grusas alltsd av de harda forsaljningsdirektiven och vinstkraven fran ledningen, vilket enligt
0ss, ar annu ett tecken pa att kundnodjdhet av H&M inte ses som ett mal i sig utan som en
nodvandighet for ett annat dito (forséljning). Bara kundndjdhet isolerat ar alltsa inget som
H&M stravar efter att uppnd, vilket vi tror dven smittar av sig pa sdljarna. Aven om sdljarna
kanner en personlig tillfredsstallelse av att kunden blir n6jd och sakert jobbar for att uppna
detta s& langt det & mgjligt, & det anda forsdljningen som avgor fal déar de tvingas védja
(forsoka sélja en liknande vara som den kunden Onskar istéllet for att rekommendera en annan
butik med exakt sammavara).

Det ar altjamt inte bara forsajningsmaen som paverkar i vilken utstrackning sdjarna kan
vara kundorienterade &ven vinstkraven gor sig paminda. Séljarna sager till oss att H&M
tanker mycket pa forsajningen men aven papengar i allmanhet:

"De sista aren ar det mycket att vanda och vrida pa slantarna. Rakna varje
krona... Det &r ju inte fel sa, men om man jamfor med forr sa...”

Detta 6kade kostnadstankande har, enligt séljarna, paverkat deras beteende pa s sétt att den
minskade personalstyrkan har lett till att man har for lite tid for kunderna. Att be kunden gav
ringa till en annan butik for att frdga om en storlek eller att be kunden om att sjdlv hénga ut
varorna efter provning, har lett till att de inte kénner att de & sa serviceinriktade och
kundorienterade som de 6nskat.

Som vi tidigare har namnt sa tror vi att forséljningssiffrorna for séljarna symboliserar ett satt
att 6ka kundtillfredsstéllelsen pa sa sétt att de &r inforstadda med att det ena leder till det
andra. Vi tror emellertid att vinstmalen dven kan symbolisera det kostnadsténkande som
sdjarna anser ha blivit varre med &ren. Sdljarna paverkas negativt av detta genom mindre
personal vilket skapar en stressigare arbetsmiljo dér de inte anser sig ha tid for att hjdlpa
kunderna. Detta tror vi kan leda till att den arbetstillfredsstéllelse som Hauser, et al. (1994 i
Soderlund, 1997) pratar om paverkas negativt och istéllet for att motivera sdljarnatill att géra
ett bra och kundfokuserat jobb motarbetar kundorienteringen i foretaget. Vinstkraven
paverkar sdledes kundorienteringen i allra hogsta grad da den stressiga arbetsmiljon leder till
att sdljana bade fa mindre tid for kunderna och att de inte kanner nagon
arbetstillfredsstéllelse vilket i sin tur leder till att de blir mindre motiverade till att serva
kunderna.

Vi frégade avslutningsvis om och i s fall hur deras kundorienterade beteende paverkades av
att de har ett bel6ningssystem som baserar sig pa forsaljningssiffror. Efter en 1ang tankepaus
kom det fram att de vill sdlja och uppna forsajningsmalet, men att de oavsett beléning gor sitt
bésta och jobbar pa som vanligt for att tillfredsstalla kunderna. Séljarna séger aterigen att det
ar viktigare att tillfredstalla en kund an att na forsaljningsmal, vilket for oss tillbaka till deras
grundl&ggande syn pa kundorientering. Vi haller dock fortfarande fast vid var linje att oavsett
vad sdljarna sager sa tror vi anda att det & pengar som ar viktigast i slutdnden. Att sdlja mer
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for att tjdna mer pengar, tror vi darfor, som tidigare namnts, tenderar att ligga ndrmare den
praktiska sanningen an tillfredsstéllelsen att gbra kunden n¢jd utan att det marks i
I6nekuvertet. For att dra resonemanget till sin spets sa tror vi inte att séljarna skulle vélja att
gora tusen kunder ndjda utan att sdlja ndgot, och sdledes heller inte tjdana nagot extra
ekonomiskt pa det, om de hade majligheten att sélja diverse varor till samma antal kunder och
darigenom fa x antal extra kronor i |6nekuvertet. Idealet for sdljarna tror vi emellertid & om
bade kundndjdhet och forsaljning uppstar samtidigt eller i ndra anslutning, vilket vi tror sker
oftamen dock inte altid.

4.5 Ang H& M:s monetéra bel 6ningssystem

Vi har tidigare pavisat att vi i denna uppsats likstéller H& M:s monetara bel 6ningssystem, som
& baserat pa forsdljningssiffror, som ett av de harda véarden vi pratar om i
problemdiskussionen och i vart syfte. Nar vi da fragade H& M-ledningen vad syftet med deras
belGningssystem &r sa svarade de att det & att sdlja sd mycket som mojligt sa effektivt som
mojligt. Den bas pa vilken provisionen & utformad gar ut pa att under ett visst antal
budgeterade timmar sdlja s& mycket som majligt. Beloningssystemet handlar dock, enligt
H&M-ledningen, inte bara om forsdljning utan &en om att man inom organisationen vill
uppna en viss typ av beteende. Det beteende som H& M:s provisionssystem framst syftar till
att frambringa hos séljarna & teamwork, ett beteende som &ven & en av de grundpelare som
H&M-andan* bygger pd H&M-ledningens syfte med beldningssystem verkar &ven ha nétt
fram till s8ljarna som séger att de tror att H& M-ledningens syfte med bel 6ningssystemet &r att
det bland sdljare i butik ska fungera som en sporre att arbeta tillsammans, leda till ett 6kat
intresse for forsdjning och samtidigt visa att &en de som sdjare drar nytta av Okade
forsdljningssiffror.

Aven beloningssystemet kopplas altsd frén ledningens sida ihop med forsdljning. Det
budskap som sdljarna tror att H& M-ledningen vill fa fram till dem &r att de genom ett visst
agerande som leder till 6kad forsaljning dven f& mer pengar i |6nekuvertet. H& M-ledningen
vill sdledes gora séljarnainforstadda med att hur de agerar pa arbetsplatsen inte bara paverkar
foretaget utan aven leder till konsekvenser fér dem gélva. H& M-ledningen &r dock inte néjd
med provisionssystemets inverkan pa séljarnas motivation till att gora ett kundorienterat
arbete, utan ar istéllet av den asikt att det har en alldeles for liten roll som motivationsverktyg
i manga butiker. H&M tror att anledningen till att provisionssystemet inte uppfyller det
onskade syftet &r att saljarnatar det for givet och att det sdledes blir en svag motivationsfaktor
for agerandet pa arbetsplatsen.

Av sdjarna sa vérderas daremot beloningssystemet hogt pad si séit att dess existens av
samtliga séljare anses vara en mycket viktig del av [6nen. Det & en del som, enligt sdljarna,
absolut maste finnas dér och de sager sig vara helt n6jda med bel 6ningsformen. Installningen
till provisionen bland siljarna & saledes genomgaende positiv;

* H&M-andan forklaradesi stycke 4.1
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" Quper! Jag vet att manga tycker vi har dalig timlon, men den byggs ju alltid pa
med provisionen. Andra som jobbar inom handels har lagre 16n”

Avstandet mellan ledningen och sdljarnas syn pa bel 6ningssystemet i fraga om de & nojda med
det eller inte tror vi har att gora med deras tva olika utgangspunkter. | ledningens fall & det
forsdljningen som &r det viktigaste medan det for séljarna mest vitala & att tjana mer pengar.
Forsaljning kan dock, enligt oss, ske utan ndjda kunder, vilket innebér att séljarna de facto kan
fa hogre 16n utan att behtva gora kunderna néjda. H&M &r en stor och kand modekedja med
bra och moderna klé&der till ett billigt pris, vilket vi tror gor att méanniskor, till en viss grans,
altid handlar dér oavsett hur butiksséljarna agerar. Denna, av 0ss antagna, stadiga forsaljning
gor att sdjarna genom beloningssystemet dven kan fa en stadig hogre 16n dven om de &
neutrala mot kunderna, vilket kan leda till att de kanske blir omotiverade till att jobba mer
kundorienterat mot desamma. Beloningssystemets roll for kundorienteringen & sdledes stor
eftersom sdljarnai alafall i teorin blir bel6nade &en om de inte & kundorienterade.

Vidare s& gar beloningssystemet enligt ledningen ut pa att silja s mycket sa effektivt som
mojligt, men det fungerar alltsd inte i praktiken som ett motivationsverktyg for ett
kundorienterat beteende, i ala fall inte i den mjuka beméarkelsen. Sdljarna paverkas av
bel6ningssystemet pa ett hart sétt utifran forséljningssiffror och hdgre 16n och inte utifran sin
egen mjuka grundsyn och kundens tillfredsstéllelse. Aven i detta sammanhang kan vi
aterknyta till vart tidigare resonemang; att sédljarna tenderar att tycka pengar ar viktigt
eftersom den yrkeskategori inom vilken de jobbar inte tillhdr ndgon hoginkomstdito. Detta
tror vi gor att viljan att vilja sdlja mer for att tjana mer 1&tt kan infinna sig och darmed paverka
den egentliga kundorienteringen.

Sédljarna sager fortsdttningsvis att de tar del av beldningssystemet en gang i manaden da
resultaten av det redovisas pa |6nespecifikationen. Det forsta de gor nér de Oppnar kuvertet ar
att se hur hog provisionen &r. Ofta kanner de pa sig om provisionen kommer att bli hog eller
|&g da de under manaden foljt forsaljningsutvecklingen. Detta & dock det endatillfalle som de
reflekterar Gver att de har en provision och féljande kommentar héll samtliga respondenter
med om;

” Man tanker ju p& den nér den &r bra. D4 tanker man: gud vad bra detta var.
Men inte nar man kommer hit och sétter igang och jobbar, da tanker man inte pa
provisionen.”

Att sdljarna bara reflekterar Gver bel Gningssystemet en gang i manaden, tycker vi, tyder pa att
det inte fungerar som nagot direkt motivationsverktyg for sdjarnas beteende. Daremot tror vi
att beloningssystemet har en indirekt betydelse som detsamma da sdljarna nér provisionen ar
hog f& en positiv kdnda Vi tror att denna positiva kansa blir en omedveten
beteendepaverkare for sdljarnai deras dagliga arbete, eftersom vi tror, att de nar 16nen narmar
sig vill f& uppleva samma positiva kanslaigen. Vi anser detta vara valdigt intressant eftersom
det antyder att harda varden &ven paverkar mjuka varden sasom kandor, vilka har stor
betydel se for hur méanniskor beter sig fysiskt.
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| fréga om vilken utstrackning det gar att paverka provisionen sa siger en sdljare att hon inte
tror att hon kan paverka provisionen sa mycket salv. Hon menar att om de inte far ut varor sa
kan kunderna inte handla men att hon i Gvrigt inte tror att det gar att gora si mycket for att
hoja provisionen. Detta uttalande hoéll aven de andra sdljarna med om. Hér tycker vi det blir
tydligt att det & som H& M-ledningen fasar for; att séljarnatror att forsdljningen lever sitt eget
liv och att de saledes inte tror sig kunna paverka forsaljningen i sa stor utstrackning, i allafall
inte genom att agera mer kundorienterat, vilket inte gor nagot eftersom de far sin [6n anda
Vidare sd ser sdjarna varuhanteringen som den enda lilla mgjligheten till att paverka
bel 6ningssystemet, vilket vi tror kan ledaftill att det & dessa uppgifter som prioriteras framfor
att tillfredstélla kunderna. Vi tror dessutom att det, da H&M har ett belGningssystem som
bade utgdr fran och uppmuntrar till forséljning, kan ge signaler till siljarna om att foretaget
anser det viktigare att sdlja an att gora kunden nojd, vilket kan komma att paverka sdjarna i
deras agerande gentemot kunden (exempelvis att sdljaren fortsétter att titta ner i kladkorgen
istallet for att hjalpa kund). D& sdljarna tidigare har pdpekat att det roligaste med jobbet ar att
gora kunden nojd s innebér detta dven att sdljarna sétter foretagets 6nskemad framfor sina

egna.

N&got som dock alla sdljare tyckte var bra med belGningssystemet &r att det fordelas lika pa
alasdljarei butik. Samtliga deltagare tycker att gruppbel6ning &r det enda rétta nér det galler
provisionen. Ett individuellt provisionssystem vill siljarna absolut inte ha da de tror att detta
skulle leda till egoistiskt tankande, rivalitet, avundguka och osdmja. Det skulle dessutom
motarbeta teamwork och ingen skulle ta tag i de arbetsuppgifter som inte har direkt
anknytning till férsaljningen eller kunderna. Nagon fara med att provisionen delas lika pa ala
ser de inte alls. Radslan for freeriders & minimal och de havdar att &ven om alla jobbar pa
olika sétt sa bidrar allamed sitt stratill kundorienteringen genom att vara duktig pa sitt sétt.

"Vissa & bra pa att silja och andra &r bra pa att f& undan varor. Det &r sa
olika.”

Faran som kan uppsta vid gruppbeloningar, att |agpresterande medarbetare far ta del av
bel6ningen och att de andra medarbetarna darmed blir upprorda (Balkin, et a. 1997) upplevs
enligt sdljarnainte alls som ett problem. Vi fick kanslan av att lagandan pd H&M é&r starkare
an rédsan for freeriders, vilket vi tror har att géra med att de trivs pa jobbet och med
varandra. Det & ocksa tydligt att sdljarna ser alla uppgifter i butiken som ett steg i ledet att
uppna kundorientering. Vi tror darfor att kundorienteringen stérks snarare an forsvagas av att
bel 6ningssystemet ges likvardigt till hela gruppen av séljare oavsett vilka uppgifter de utfor.

Det framkom &ven tydligt att forsdljningssiffror & det som sdljarna anser bor ligga till grund
for provisionen. Vi diskuterade om huruvida svarighetsgrad pa arbetsuppgifter, engagemang
eller god kundservice istdllet for forsdljningssiffror skulle kunna utgbra grund for ett
bel 6ningssystem. Detta férkastades dock av sdljarna som visade en stark skepsis:
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" Hur mater man det i sa fall?”

" Det &r ju jattesvart att bedoma vem som ar trevlig. En som ar glad och trevlig
kanske inte & bra pa nagot annat. Alla &r juinte likai en butik.”

" Om det &r butikschefen som bestammer s &r det omgjligt for den att ha koll pa
hur duktiga vi alla &r.”

De menade vidare att for att kunna hjalpa kunden sa méaste det finnas saker i butiken som de
maste ha gjort varfor det blir svart att separera olika grunder for bel 6ning.

Det star ganska klart att det & svart att belona sdjarna enbart utifrAn om de &r
kundorienterade eller inte. Demings (1986 i Helling, 1996) férkunnelse om att inte bara
fokusera pa resultaten utan istéllet bel6na de drivkrafter som skapar bra resultat ses som nést
intill omgjligt av sdljarna som anser det vara omgjligt att beddma detta. Sdjarna vill ha
konkreta mattstockar att utgd ifran nér det kommer till beloningar fér hur de upptrader, vilket
vi tolkar som att manniskan behtver harda fasta varden for att kunna relatera till sin
omgivning men &ven for att kunna beddma sig gélv. Forsaljningssiffrorna blir darmed det
l&ttaste att tillgd och baserat pd att det & dessa som anvands blir det automatiskt sa att
forsdljningssiffrorna bade omedvetet och medvetet inverkar pa sdljarnas upptradande och
kundorientering.

Vid diskussionen om hur de skulle agera om belGningssystemet helt skulle tas bort s3 sa
sdljarna att de antagligen inte skulle gora ett sdmre jobb, men att de kanske inte skulle stanna
lika léange inom foretaget. En sdljare drog det till sin spets och menade att om H&M skulle ta
bort den monetéra bel6ningen skulle resultatet bli att hon sag sig om efter en ny arbetsgivare.
De flesta andra sédljarna uttryckte sig lite mjukare och pdpekade att s& lange de kanner sig
nojda med sina léner sa stannar de inom foretaget och &r villiga att stélla upp.

Hé&r undrar vi vad som hénde med H&M-andan? Sdjarna sétter familjekénslan mot pengar
och dterigen drar pengar det langsta stréet. Saljarnas asikter harom, tycker vi, ar ytterligare ett
bevis pa att kundtillfredsstéllelse isolerat inte utgor den stimuli som sdljarna pastar, i alafall
intei jamforelse med om de fér betalt for den. Vi tror saledes att kundorienteringen pa faltet
utgdr fran sdljarnas forhadllande till harda varden snarare &@n fran kundorienteringen i sig élv.

Ovanstéende text har varit uppbyggt pa sa sétt att vi har reflekterat kring olika aspekter pa
kundorientering utifran var undersokning i vart fallforetag. Dessa aspekter har varit uppdelade
pafoljande teman:
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* Ang kundorientering och frontpersonalens roll i densamma
» Ang hur kundorientering kan uppnas
« Angforsdjningsma i forhallande till kundorientering

* Ang H&M:s monetara bel 6ningssystem

De tankar och den diskussion som har uppstétt i samband med dessa punkter kommer nu &ven
att utgora kérnan i nastkommande stycke.
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5 Slutsatser

| detta kapitel kommer vi att 1agga fokus pa att diskutera var problematik utifran var analys
av de resultat som framkommit i uppsatsens tidigare delar. Det ar denna diskussion som
avser att forsoka svara pa, eller i alla fall belysa vissa delar av, var forskningsfraga. Vi
kommer @ven under samma rubrik diskutera det teoretiska bidraget. Detta kommer att goras
|[6pande i texten.

5.1 Slutdiskussion

Vart syfte med denna uppsats var att undersoka hur kundorienteringen i foretag paverkas av
harda varden. Vi fann det sdledes intressant att ta reda pa vad det egentligen & som styr
kundorienteringen i foretag och vilka roller harda, men &en mjuka varden, spelar i
sammanhanget. Resultatet blev att bade mjuka och harda vérden kan ségas utgora den grund
pa vilken kundorienteringen i foretag vilar. Det & dock en skillnad bade i hur de anvands for
att uppna kundorientering och hur de péverkar densamma. Aven om det inom IM &r de mjuka
vardena, i allafall teoretiskt, som bygger upp och stodjer fenomenet kundorientering tenderar
det &nda vara sa att det & de harda véardena som i praktiken tar 6verhanden hur den faktiskt
ser ut.

Med utgangspunkt i vart fallforetag tror vi att det tenderar vara sa att det i de flesta foretag
finns en Gnskan men ocksa krav pa att forbattra vinsten. Detta innebér att det dven borde vara
SA att det & de finansiella krafterna som ligger till grund for all styrning, &en IM och
kundorienteringen. Vi tror sdedes det & svart att i praktiken undvika att koppla in harda
styrmedel som en del i att uppna kundorientering. Detta antagande gor att det kan bli en krock
mellan foretagets kundorientering och finansiella mal. Foretagets fokus och darmed &aven
varderingar kan komma att rubbas da foretagets uttalade kundorientering bara &r ett skal runt
en sdljinriktad kérna. Om ett foretag har ett belbningssystem som beldnar (monetéart) och
uppmuntrar forsaljning, tror vi sdlunda att de anstéllda kan komma att ha svart att tatill sig en
kundorienterad approach. Detta da pengar & en stark drivkraft for manniskor vilket innebér
att om ett visst beteende (att sdlja) bel6nas monetart sd kan det leda till att detta prioriteras
framfor ett beteende som inte gor det (att endast gora kunden ndjd). Givetvis sa finns det
skillnader i yrkeskategorier och typ av individ vad géller detta; en |akare kanske inte bryr sig
lika mycket om I6nen som exempelvis en butiksséljare. Poangen & dock inte bara att det ar
folks syn pa pengar som styr hur de ska agera pa arbetsplatsen utan att det &ven, om man som
anstédlld inte kénner ett emotionellt engagemang eller kall till sitt yrke, kan leda till att man
tenderar att bli mer paverkad av monetéra varden an av foretagsmjuka sddana, vilket kan
innebara att fokus hamnar pa férsajningen i sig och inte pa att tillfredsstalla kunden.

En annan intressant aspekt som framkom i var undersokning & att &ven om det forefaller vara
SA att det & mjuka vérden, sdsom utbildning och foretagskultur (vilka bada ingér i IM), som
styr hur ledningen vill fa personalen att vara kundorienterade sa & det anda harda varden som
ligger till grund for hur ledningen vill att kundorienteringen ska se ut. Da ledningen oftast
utgér fran vinstintresset i kundorienteringsdiskussionen sa formedlas forsaljningsmal, via den
interna marknadsforingen, nedét i organisationen vilket &ven paverkar hur personalen agerar i
motet med kund. Om den i grunden mjuka foretagskulturen blandas upp med harda véarden
sasom forsajningsma sa skapas en stark vilja att siljai organisationen. Genom att personaen
indoktrineras med harda vérden via en inmatning av sdljbudskapet sa paverkas éven deras
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kundfokus. Ledningens harda syn pa kundorientering (dér det slutgiltiga malet ar att sélja) blir
altsatill mall for hur den faktiska kundorienteringen (dar det slutgiltiga malet kan sigas vara
att gora kunden n¢jd) ska se ut. Det & emellertid inte bara det faktum att IM och
foretagskulturen blir bemangd med harda varden som gor att kundorienteringen tenderar att se
ut pa ett visst sétt. Andra harda varden sdsom exempelvis vinstkrav kan innebéra besparingar
vilket kan ledatill mindre personal. Dettai sin tur leder till stress och mindre tid for kund. Det
mjuka (kundorientering) trycks altsatill viss del undan eller forbisestill forman for det harda
(vinstintresset).

Om vi da utgér fran vart tankta teoretiska bidrag som vi namner i problemdiskussionen sa
tycker vi att det star ganska klart att IM och kundorienteringen i foretag paverkas av harda
varden sa till vida att de harda vardena behovs for att bada fenomenen ska existera. Vi fann
det patagligt att det & svart att undvika forsaljningsmal och vinstintresse i styrningen av IM
som ett sitt att uppnd kundorientering eftersom dessa harda faktorer kan anses vara de
grundlaggande orsakerna till att foretag Overhuvudtaget anvander sig av desamma. IM, och
den kundorientering som kommer dérav, kan sdledes inte ses som ett mjukt mal i sig utan som
en nodvandighet for ett annat hart dito (hogre forsaljning).

Det & aven sa att eftersom IM, om andock pa ett mjukt sétt, kan sagas formedla harda varden
utifran ledningens vinstintresse och forsaljningsmal, blir det dven sa att de mal, visioner och
tankesétt som formedlas i hela organisationen, fargas av den harda kuldren. Detta leder till att
personalen omedvetet stravar efter att uppnd den harda bilden av kundorientering som
ledningen vill att de ska ha, &ven om de i grunden ser pa det med mjuka 6gon. Vidare tycker
vi att det & viktigt att se pa IM och hur det anvands for att uppna kundorientering med harda
glasdgon eftersom kundorientering & nagot som &ven innehdler personaen agerande. Da
manniskor & inblandade verkar det vara oundvikligt att inte beréra harda krafter sdsom
forsdljningsma och vinstkrav, da detta, vilket visade sig i var understkning, & nagot som
paverkar manskligt beteende i allra hdgsta grad.

Om vi da ater tar upp traden att foretagsledningar ofta har en Okad forsdljning som sitt
huvudsakliga ma med sin kundorientering, sa innebar detta &ven att kundnojdheten forpassas
till sekundar prioritet i densamma. Aven om kundorientering kan ses som ett Sitt att uppna
hogre forsdjning, sa & det likval en betydande skillnad pa att gora en kund néjd och pa
forsdjning i sig. Dessa fenomen kan givetvis uppstd samtidigt eller som en konsekvens av
varandra, det behdver dock inte vara sa. For att en kund ska bli n6jd behover ingen férséljning
ske, i allafal inte varje gang. Det intressanta & emellertid inte att det finns olikheter mellan
begreppen i en praktisk betydelse, vilket gor att man kan se dem som isolerade fenomen, utan
det tankevackande i sammanhanget & vad foretaget valjer om de inte intréffar samtidigt. Det
forefaller vara s att foretagen i en vasituation foresprakar det harda, vilket innebér att det
mjuka i att gora en kund nojd inte & nagot savandamal utan bara en nodvandighet for att
uppnadet hardai att sdljaen vara

Fortséttningsvis ter det sig vara sa att d&ven om personalen har en mjuk grundinstalining till
kundorientering verkar det harda ta dver i praktiken. Detta tror vi kan ha att gora med att den
mjuka bilden av kundorientering ses isolerat medan den i praktiken séttsi relation till att tjana
mer pengar. Pengar & som sagt en stark drivkraft och dven den grundléggande anledningen
till att méanniskor gor sitt jobb, vilket &ven innebar att det i slutdnden kan vara pengar som &r
viktigast for hur personalen agerar i métet med kunderna. Harda varden i form av ett monetart
beloningssystem sander ut signaler om att personalens agerande far ekonomiska
konsekvenser, vilket kan leda till aft sdljarna foredrar det hdrda och mer ekonomiskt
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fordel aktiga framfor det ekonomiskt intetsagande mjuka. Vi tror saledes att kundorienteringen
ute pa faltet, vid existensen av ett monetart bel 6ningssystem som uppmuntrar forsajning, till
stor del, utgdr fran séljarnas forhadlande till harda varden &n fran kundorienteringen i sig géalv.
Konsekvenserna av att inte uppna de harda malen & allvarligare an konsekvenserna for att
inte uppna de mjuka; om det inte blir nagon forsaljning leder det till mindre vinst (eller t o m
forlust) vilket innebér att saljarna f&r mindre pengar, eller annu varre riskerar att fa sparken,
medan det om sdljarna inte aktivt forsoker gora en kund ngjd inte behtver betyda att
forsdljning uteblir. Med ett liknande resonemang blir ett monetért beldningssystem som
bygger pa forsdljningssiffror inte bara ett bel Gningssystem utan &ven ett bestraffningssystem
sa till vida att ett beteende som inte genererar i forsdjning (exempelvis ett beteende som
endast tillfredstéller kunderna) bestraffas med att ingen belGning ges.

Det &r altsa tydligt att de harda vardena paverkar kundorienteringen i foretag i allra htgsta
grad. Det & &ven |&tt att vanda pa steken och fa samma resultat: om forsaljningsmalen och det
monetdra beloningssystemet inte hade funnits hade kanske sdljarna koncentrerat sig pa
kundndjdheten och inte pa att sélja mer varor for att tjana mer pengar. Detta medfor att om de
hérda vérdena inte hade existerat sa hade kundorienteringen férmodligen sett annorlunda ut &n
vad den faktiskt ofta gor: att kundorientering egentligen inte existerar for kundens basta utan
for foretagets stravan mot att kunna séljamer.
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6 Fordag till framtida forskning

| detta kapitel tar vi upp olika aspekter pa vart problem som vi sjélva fann intressanta men
som vi valde att inte berdra pa grund av olika anledningar. Det ar var férhoppning att de som
laser detta arbete finner &mnet intressant varpa vi vill inspirera till tankar om forskning som
beror andra sidor av vart valda fenomen an de somvi sjélva har valt att behandla.

Vi har i detta arbete forsokt att svara pa hur harda varden i foretag paverkar kundorienteringen
i desamma. Vi anser att damnet & mycket intressant och tycker det ar synd att vi endast har
kunnat genomfdra en mindre undersokning av fenomenet. Vad som darfor vore intressant for
vidare forskning &r att genomfora bade en kvalitativ och kvantitativ studie med ett storre antal
respondenter an vad som har gjortsi denna studie.

Vidare s3 finner vi det intresseviackande att gora en jamforelse mellan olika sorters
bel6ningssystem i foretag for att se om och hur olika sorters beloningar skiljer sig & i fraga
om att f& personal att agera kundorienterat.

En annan aspekt pa kundorientering & de narmsta chefernas betydelse for hur personalen
beter sig. Sdljarna i var undersokning papekade butikschefernas roll nér det géler att skapa
motivation hos dem gdlva i det dagliga arbetet. De menade vidare att det fanns stora
skillnader mellan butikschefer i de olika butikerna vilket hade inverkan pa hur personaen
betedde sig i desamma. Vad som déarfor vore intressant &r att identifiera olika ledartyper och
undersoka deras betydelse for kundorienteringen i foretag.

Avslutningsvis har vi i denna uppsats bert¢rt olika verktyg foretag kan anvanda sig av for att
uppna kundorientering. Vi har dock inte blandat in kunderna i denna diskussion. Ett forslag
till vidare forskning &r sdledes att gora en understkning ur ett kundperspektiv for att pa sa sétt
soka svar pa vad kunderna anser & det basta sittet for att uppna kundorientering. Detta for att
undersoka hur vél foretagens verktyg for kundorientering fungerar i praktiken, vilket kan
gbras genom att méata kundtillfredsstéllelsen dels genom intervjuer och dels genom
observationer.
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