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Abstract

In year 2006 Carlings was named the most profitable chain, selling clothes, in Sweden. A year
after they ended up on the podium once again. What is remarkable about this result is the fact
the company does not exploit any direct marketing or offer a differentiated product compared

to its competitors such as H&M and Gina Tricot. How did they manage to do this?

The intention of this paper is to try to find out what makes a company successful by looking
at their financial control, organizational culture, leadership styles and construction of brand
image. We want to find out which of these elements leads to the best results. We chose to
make use of a case study to examine Carlings actions in depth. The theoretical data, consisting
of books and articles, have been proved or disproved trough interviews and observations of

Carlings stores.

In conclusion, we have found that Carlings way to motivate the staff but also to invest money
on kickoffs and staff meetings is the most favorable for their success. The money they save on
direct marketing is also good for their brand identity since the rock culture does not go hand
in hand with traditional advertising. It also contributes to the employee’s joy to come to work,
they feel essential, that they can climb in the company and get different kinds of rewards for
it. This makes the management happy of the good results and can give even more back to the
employees. The employees are happy and radiate a good personality, while providing
customers good service. Who could imagine that Carlings could beat all giant chain’s
profitability in Sweden two years in a row and it bottomed in something as simple as win-

win-win?



Sammanfattning

Ar 2006 utségs Carlings till den mest I6nsamma kladeskedjan i Sverige med en
rérelsemarginal som 6 vertraffade stora modejattar som H&M och Gina Tricot. Aret dérefter
hamnade de aterigen pa en pallplats utan att anvanda direkt marknadsforing eller erbjuda ett

mer differentierat utbud &n sina konkurrenter. Hur lyckades de med det har?

Syftet med var uppsats ar att underséka hur ett foretag jobbar internt med sin styrning for att
uppna framgang. Vikommer framst att fokusera pa ekonomistyrning, foretagskultur,
ledarstilar och utformandet av varumérkesidentitet som eventuella orsaker till ett foretags
[6bnsamhet for att sedan avgora vilken/vilka som ar de viktigaste faktorerna. Vianvande oss av
en fallstudie for att undersoka Carlings verksamhet pa djupet. Teorier fran bocker och artiklar

har styrkts eller motbevisats med hjalp av intervjuer och observationer pa Carlings foretag.

Sammanfattningsvis har vi kommit fram till att Carlings satt att styra och stalla genom
motivering av personal men aven deras investeringar i kickoffs och personalmdten ar den
storsta grunden till deras lénsamhet. De pengarna som de sparar pa direkt marknadsforing ar
aven bra for deras varumarkesidentitet eftersom traditionell reklam inte gar ihop med
rockkulturen. Utover det bidrar det till att personalen trivs med att komma till jobbet; de
kanner sig motiverade, att de kan klattra i foretaget samt fa olika sorters beléningar for det.
Det hdr gor ledningen nojd som far goda resultat och kan ge annu mer tillbaka till de
anstallda. De anstéllda &r da lyckliga och utstralar en god personlighet samtidigt som de ger
kunderna god service. Vem kunde tanka sig att Carlings kunde sla alla modejattars I6nsamhet

i Sverige tva ar i rad och att det bottnade i nagot sa simpelt som win-win-win?
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1. Inledning

| det har kapitlet kommer vi inledningsvis att forsoka fanga intresse for var uppsats genom att
berétta grunden till varfor vi i gruppen blev intresserade av dmnet. Darefter presenterar vi de
olika teorier som gjorde oss nyfikna att undersoka amnet ytterligare. De teorierna mynnar ut

i vart syfte och fragestallningar som vi vill besvara i den har uppsatsen.

1.1 Introduktion
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Ar 2006 utségs Carlings till den mest I6nsamma k lideskedjan i Sverige. Deras
rérelsemarginal slog modejéttar som H&M, Gina Tricot och andra liknande foretag.* Aret
darpa hamnade de aterigen pa en pallplats, den har gangen blev de tvaa efter kladeskedjan
Flash. Det som ar unikt med resultatet ar att de till skillnad fran sina konkurrenter inte
anvander av direkt marknadsforing. De ar inte heller sarkilt differentierade eftersom de har

liknande utbud som sina konkurrenter et cetera.? Fragan ar d& hur lyckades de med det har?

1.2 Problemdiskussion

Beroende pa vilken bransch ett foretag verkar i finns det generella ménster som foretag foljer
for att verka konkurrenskraftiga vilket i sin tur ska leda till framgang. Inom kladesbranschen
finns det allt fran valdigt sma foretag med enskilda butiker till stora organisationer som ar
utspridda éver hela varlden. Dagens modeindustri, men speciellt kladesbranschen, ar en
mycket konkurrensintensiv och snabbrorlig bransch. Mode foréndras kontinuerligt samtidigt
som samhallet anpassar sig efter den direkta marknadsforingen som framkommer i dagen
media.? De stora och ledande foretagen sésom H&M spenderar stora summor pé
marknadsforing for att uppna och bibehalla framgang. Andra foretag ligger fokus pa
differentiering for att na ut till kunderna dar Benetton kan namnas dar intékterna pa varje
plagg skanks till valgorenhet.

Det som vi finner intressant &r hur foretag som inte anvander sig av direkt marknadsforing,
unika produkter, pris- eller annan differentieringsstrategi trots allt lyckas vara framgangsrika?
Hur arbetar foretag, somavviker fran sina konkurrenter och de generella monster som finns
inom kladesmarknaden, med sin interna styrning for att bli Ionsamt? Var fraga ar da hur
Carlings som foretag lyckas bli det mest Ionsamma foretaget 2006, och pa andraplats 2007

utan att anvanda sig av reklam?

Det finns manga teorier om hur ett foretag ska styras mot framgang utan att anvanda sig av

ovanstaende namnda konkurrensmedel. Vi har valt ut nagra nedan som ar grunden till

! Bilaga 1
2 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
% Intervju med Jonas Bergstrém (2009-05-14)



formuleringen av vart syfte da vi vill veta om de teorierna dr anpassningsbara pa Carlings.
Lundberg beskriver isin studie Strategisk ekonomistyrning i sméa foretag* att foretag som vill
utfora sitt jobb mer effektivt ar det nédvandigt att ledningen anvander sig av styrningssystem.
Ekonomistyrningen ar ett exempel pa en formell kraft som kan leverera konkret information
genom exempelvis budgetering eller kostnadskalkylering. Utdver formella krafter finns det
andra faktorer som paverkar ett foretags styrning och utveckling. Det &r faktorer som inte kan

avlasas genom nagot formellt beslut men &nda bidrar till att forma foretaget.”

| Peter och Watermans bok, P4 jakt efter mésterskapet,® ndmns en undersdkning som framfor
“att foretag vilkas uttalade mal var finansiella inte alla hade lika bra resultat som foretag med

en bredare uppsattning av véarderingar”’

. Dérefter forklarar de att foretagskultur ar den
viktigaste delen iett foretag somen ledare bor skapa. Peter och Waterman fortsétter genom

att tala om att foretag som klarar sig samre ar daligt utvecklade inom det hir omradet.®

A andra sidan menar Anthony och Govindarajan, i boken Management control systems,”® att
det ar ekonomistyrning som gor ett foretag effektivt. De tror pa planering och utformning av
mal inte enbart for att uppna lbnsamhet utan &ven mal om leverantorer, kunder och
omgivningen.'® B&de den planerade styrningen och foretagskulturen, till viss del, formar
foretagets brand image. Enligt Melin, i boken Varumarket som strategiskt konkurrensmedel,
forklarar han att varumérken ar ett av foretags viktigaste konkurrensmedel och att det &r ett
strategisk och taktiskt val att bygga upp varumérket for att 6ka sin l5nsamhet*?.

Medan de ovanstaende teorier foresprakar behovet av olika styrningsformer i ett foretag, finns
det dock teorier som talar om hur styrsystemen kan motverkar varandra. | artikeln When

formal controls undermine trust and cooperation®? skriven av Christ et al, beskriver de hur ett

* Lundberg, H. (1999). Strategisk ekonomistyrning i sma foretag. Luled: Luled tekniska universitet.
® Lundberg, H. (1999) sid. 76
® Peters, T.J. & Waterman Jr, R. H. (1990). P§ jakt efter mdsterskapet: végen till det framgéngsrika
féretaget. Stockholm: Svenska Dagbladets Forlags AB.
" Peters, T. J. & Waterman Jr, R. H. (1990) sid. 124
8 peters, T. J. & Waterman Jr, R. H. (1990) sid. 125
° Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). Management control systems. New York: McGraw-Hill Book
Company.
19 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003) sid.70
2 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003) sid. 8,21
'2 Christ, H. M., et al. (2008). When formal controls undermine trust and cooperation. Strategic Finance. January
2008, 39-44.
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foretag kan missgynnas av férekomsten av olika styrningssystem. De betonar hur formell

styrning péverkar fortroendet och samverkan hos de anstéllda.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med den hér uppsatsen &r att undersoka hur ett foretag jobbar internt med sin styrning
for att uppnd framgang. Vi kommer framst att fokusera pa ekonomistyrning, foretagskultur,
ledarstilar och utformandet av varumérkesidentitet som eventuella orsaker till ett foretags
I[6nsamhet for att sedan avgdra vilken/vilka som &r de viktigaste faktorerna. Vi vill forsoka

besvara vart syfte med foljande fragestéllning;
—  Hur arbetar ett féretag med styrning for att bli framgangsrikt?

- Vilken/vilka av ovanstaende faktorer eller dess komponenter ar av mest relevans for

foretagets framgang?

2. Teoretisk ram

| den teoretiska ramen har vivalt att presentera vilka styrningssatt som vi finner ar av
relevans samt undersoka dem och dess komponenter pa en djupare niva. Vi kommer
undersdka ekonomistyrning da det satts upp utifran regler och rutiner men aven hur den har
typen av styrning paverkar tilliten inom foretaget. Vi tar aven upp foretagskultur och vilka

ledarstilar som finns.

2.1 Ekonomistyrning

Kontroll i foretag beskrivs somolika nivaer da det innefattar rapporter samt feedback system
for bland annat de anstalldas beteenden. Ekonomistyrningen bestar av formella rutiner sdsom
budgetering, planer, prestationsutvardering och ersattningsplaner. Det &r informationsbaserat

och anvands for att behdlla organisationens aktivitet utefter dess mal och strategi. ** Det finns

13 Christ, H. M., et al. (2008). sid. 41
' Simons, R. (1995). Levels of control: how managers use innovative control systems to drive strategic renewal.
Harvard: Harvard business school press, sid. 4,5
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manga definitioner av ordet strategi men det finns en generell 6verenskommelse om att
strategi beskriver sattet ett foretag jobbar pé for att uppnd sina mal*®. Styrningsverktyg gér ett
forsok till att fa foretagets malsattning stimma 6verens med de anstéalldas malsattning och

darmed styra alla inom organisationen mot ett gemensamt mal.®

Darmed borjar vi med att
beskriva vad gemensamma mal betyder for ett foretags styrning for att sedan forklara vad

ekonominstyrningen komponenter innebar.

2.1.1 Gemensamma mal

| artikeIn Bargaining Power, Management Control, and Performance in United States-China
Joint Ventures'’, skriven av Yan och Gray, beskriver de en studie om hur forverkligande av
mal visar pa att de olika styrningssatten samverkar och paverkar foretagets slutgiltiga resultat.
Emellertid visar studien &ven att mer fokus bor laggas pa fortroende, engagemang och
motivering av de anstallda.*® Slutsatsen &r att styra de anstillda mot ett gemensamt mél for att
ha en god relation med de anstéllda vilket vidare gor arbetsplatsen battre. Det har grundar de
pa att resultaten av undersékningarna menar pa att kontrollering av de anstalldas prestanda
inte &r till fordel. Darmed &r fortroende och att styra mot gemensamma mal en mer effektiv
strategi for att ledningen ska uppnd sina mal tillsammans med de anstallda. *°

Krona och Skarvad skriver i sin bok Framgangsrika foretagskulturer?® att ett foretags visioner
och mal hjalper medarbetarna att skapa effektivitet i organisationen. De menar att visionen ar
ett satt att stimulera alla inom ett foretag mot samma mal for att sedan kunna underlatta
arbetet med ekonomistyrningen.?* Ekonomistyrning bestér, som sagt, av flertal komponenter
somanvands for att halla kontroll 6ver foretagets position och nedan kommer en beskrivning

av vad budgetering, ekonomiskt ansvar, prestationsrapporter och kompensation innebér.

2.1.2 Budgetering

15 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 56
16 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 53
Y van, A. & Gray, B. (1994). Bargaining Power, Management Control, and Performance in United States-China
Joint Ventures: A Comparative Case Study. Academy of Management. 37(6), 1478-1517.
'8 Yan, A. & Gray, B. (1994). sid. 1513
19 van, A. & Gray, B. (1994). sid. 1509
2% Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). Framgangsrika foretags kulturer. Stockholm: Ekerlids forlag.
L Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 53
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Nar ett foretag har beslutat sig for vilka strategier som ska tillampas ar budgetering ndsta steg
mot att uppna det satta malet. En budget &r ett analytiskt verktyg som oftast bygger pa
foregaende ars resultat och hjélper ledningen att reducera kostnader samt att 6ka
lonsamheten.?? En korttidsbudget tacker ett &r och en langtidsbudget stracker sig vanligtvis
fran tre till femar. Den framstalls av ledningen till enhetscheferna inom foretaget som i sin tur
atar sig ansvaret for att uppna budgetens objektiv. En budget ar en kortsiktig och mer
detaljerad del av organisationens langsiktiga strategiska planering. Ledningen har fyra syften
vid framstallning av en budget; finslipa den strategiska planen, koordinera aktiviteter i olika
delar av organisationen, tilldela enhetschefer ansvar, instruktioner samt mal de ska uppna och

for att kunna utvardera enhetschefers prestationer. %

2.1.3 Ekonomiskt ansvar

Ansvar kan vara svart att placera, speciellt nar ett foretag bestar av manga enheter. Varije
enhet bor veta precis vilket ansvar de har for sina aktiviteter samt vad som forvantas av dem.
Ekonomiskt ansvar ar till for att uppfylla ett foretags mal samt for att halla en budget med
ekonomiska matt. Det finns fyra typer av ekonomiskt ansvar: intaktsansvar, kostnadsansvar,
resultatansvar och rantabilitetsansvar.>* Varje ansvarscenter kraver olika planering och
kontrollsystem eftersom de skiljer sig at. Chefer ska endast tilldelas ett ansvar somde kan
paverka. Kostnadsansvar och intéktsansvar innebdr att chefen enbart ar ansvarig for kostnader
och intakter som denne kan paverka. Kostnadsansvar ar vanligt bland tillverkningsavdeIningar
och intdktsansvar ar vanligt bland forsaljningsavdelningar. Vid resultatansvar &ar chefen
ansvarig for intakter och kostnader som leder till ett resultat. Det &r vanligt med
internprissattning for enheter som inte har intékter och med dess hjalp kan man skapa resultat.
Réntabilitetsansvar medfor att chefen ar ansvarig for mattet avkastning pa tillgangar. Det hér

ansvaret delas ut da chefen kan paverka investeringar. 2°

2.1.4 Prestationsrapporter

22 | awler, T. (1999). 10 steps to an effective budget plan. The magazine for magazine management. 28(13)
sid. 33
23 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 380-382
24 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 131
%5 http://www.bokforingstips se/Ekonomistyrning/Ansvar/rantabilitetsansvar.htm (2009-04-23)
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Prestationsrapporter ar nddvandiga for forstaelse av ett foretags effektivitet. Det ar inte bara
ekonomiska matt som méts utan dven andra matt som exempelvis hur arbetsmiljon ser ut. De
flesta foretag utfor rapporter pa hur mycket det aktuella resultatet och det budgeterade
resultatet skiljer sig at. Skillnader analyseras ytterligare sa att orsakerna kan identifieras vilket
leder till snabbare atgardning.?® Férutom att jamfora med sin egen budget kan resultat
jamforas med exempelvis utomstaende enheter inom samma bransch for att bedoma sitt

resultat genom arsredovisningar?’.

Det kravs sarskilt effektiva utvarderingssystem for att méta resultat som inte enbart &r
baserade pa finansiella matt. Det har gors forslagsvis genom olika balanserade styrkort.
Metoden &r effektiv vid utvardering av exempelvis formagan att leverera god service.
Utvardering av resultat som jamfors med budgeten och foljs upp ar av betydelse bade for
foretaget som helhet samt for de anstallda. Det hér &r viktigt for foretag for att rapporten visar
foretagets prestation samt hjalper ledningen att forsta var i foretaget det behdvs extra
uppméarksamhet. Utvardering av resultat ar viktigt for chefer och anstéllda da I6n och

beldning, sdsom bonus, oftast &r baserade pa finansiella resultat.?

2.1.5 Kompensation

Kompensation till de anstallda kan vara en knepig fraga beroende pa vilken sorts I6n och
beldning som motiverar dem bést. Det finns bade positiv och negativ ersattning, positiv i form
av beloningar och negativ i form av “bestraffning”. Det finns inga standardregler om hur
ersattning ska ges for det skiljer sig fran fall till fall. Men enligt Gager som skrivit artikeln
Great ideas for sales compensation?® &r det ett maste att ersattningsplanen ar lattforstadd for

att de anstéllda ska arbeta effektivt. Han beskriver att mindre beléningar i form av exempelvis

25 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 426

27 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 434

28 Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2003). sid. 463

2 Gager, R. (2008). Great ideas for sales compensation. Security Distributing & Marketing. 38(2), 73-74, 76, 78.
13



kakor pa jobbet kan i langden motivera personalen till att gora bra ifran sig lika mycket som
en weekendresa en gang per ar.>°

Kirkland beskriver, i artikeln Compensation plans that pay off **

hur ersattningsplanerna har
forandrats genom aren. Det har visats sig vara mer eller mindre ineffektivt att ge Ion utifran
alder och erfarenhet jamfort med vilket resultat den anstallde ger. Kirkland forklarar hur
forsiktig ledningen ska vara med den monetara bonusen. Bonus ar battre att ge &n
[6neforhdjning da det binder inte ledningen till att ge hdg 6n vid tuffare tider men aven
motiverar den anstéllde battre. For att den anstallde ska vara sa effektiv som mojligt bor
bonus inte ges vid samma tidpunkt varje ar da den snarare forvantas an betraktas som en
bonus.?? Utformning av den icke-monetira bonusen ar av lika stor betydelse som utformning

av den monetara33.

Vidare &r det viktigt att forsta att anstallda motiveras nar de kanner att de kan utfora ett bra
arbete och att de belonas for det valgjorda arbetet med ndgot de vardesatter.>* De anstallda
behover dessutom forstd vad som férvantas av dem. Det galler att inte satta for hoga mal
eftersom det &r som att bygga sin egen grav. Manniskan behdver kdnna sig duktig for att orka
fortsétta gora bra ifrdn sig. Citatet "Framgéang foder framgang” forklarar det bra eftersom det

forklarar hur mél bor séttas upp.>?

2.2 Granskning paverkar tilliten

Ekonomistyrning &r ett formellt styrningssétt som inte alltid &r till ett foretags fordel enligt
andra teorier. Christ et al. skrivit artikeln When formal controls undermine trust and
cooperation dar de skriver om en unders6kning som betonar hur strikt styrning paverkar
fortroende och samverkan hos de anstillda®®. Sammanfattningsvis blev resultatet av
undersokningen att det ar tre faktorer som paverkar de anstéillda negativt och gor att de kanner

mindre tillit till ledningen. De tre faktorerna ar granskning, intranganden och minskning av

%0 Gager, R. (2008). sid. 73
*! Kirkland, D. S. (2009). Compensation Plans That Pay Back. Business and Economic Review. 55(2), 22-23.
%2 Kirkland, D. S. (2009). sid. 22
%3 Kirkland, D. S. (2009). sid. 23
% Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 43
% peters, T. J. & Waterman Jr, R. H. (1990). sid. 79,80
% Christ, H. M., et al. (2008). sid. 39
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sjalvstandighet. Det har far en omvand effekt for ledningen for om de kéanner att de anstéllda
inte litar p& dem forlorar de aven sin tillit till de anstallda.>” Givetvis finns det
styrningsmetoder som ar nddvandiga men dven hjalpsamma for de anstallda sasom

budgeteringar, mit- och beldningssystem.®

For ledningen som ansvarar for kontrollsystem ar undersoékningen en bra guide for vilka
aspekter som paverkar den anstélldes tillit. De understryker att undersokningen dessutom kan
vara till hjalp for att reducera kostnader och inte bara 6ka lIonsamheten. Det beror pa att fel val
av styrningssatt kan leda till att de anstillda far emotionella problem somen foljd av det
opassande kontrollsystemet och/eller kulturen pa arbetsplatsen. Sadana problem innebér héga

kostnader for foretaget om den anstallde sjukskriver sig eller behdver rehabilitering. *°

2.3 Varumarkesidentitet

Endelav styrningen i ett foretag ar den uppfattning om varumarket som féretaget medvetet
vill att kunderna ska ha men aven den som kunderna sjalva skapar. Brand management, enligt
Melins Varumérket som strategiskt konkurrensmedel, grundar ur méarkesinnehavarens syn pa
varumérket som ett konkurrensmedel. Vidare ndmns i boken att varumarken ar ett starkt
konkurrensmedel for att 6ka Ionsamheten iett foretag med foljande pastaende; “brands are at

5540

the heart of marketing and business strategy’*°. Varumarket spelar en strategisk roll i manga

foretag férutom att vara en taktisk fordel gallande forsaljning®*.

Eftersom kunder, enligt Melin, inte koper produkter utan markesprodukter sa ar en
uppbyggnad av stark varumérkesidentitet ytterst viktig*2. Varumérkesidentitet innebar det
som ett foretag star for eller hur det vill uppfattas av sin omgivning*3. Darmed &r det ett mél
for foretag att fd manga markeslojala kunder for att kunna st& ut bland konkurrenterna**,

Starka varumarken har alltmer lojala kunder vilket medfor en hdg intradesbarriar pa

37 Christ, H. M., et al. (2008). sid. 40
38 Christ, H. M., et al. (2008). sid. 41
39 Christ, H. M., et al. (2008). sid. 44
0 Melin, Frans (1997). Varumarket som strategiskt konkurrensmedel: om konsten att bygga upp starka
varumarken. Diss. Lund : Univ. sid. 56
*1 Melin, F. (1997). sid. 8
*2 Melin, F. (1997). sid. 38
*3 Melin, F. (1997). sid. 133
4 Melin, F. (1997). sid. 38
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marknaden och &r ddrmed ett strategiskt hjalpmedel**. Enligt en enkét ar markeskédnnedom
den viktigaste intradesbarriaren och markeslojalitet kom pé tredje plats*®. For att fa
markeslojala kunder géller det att de far en markeskannedom. Det ar vasentligare att kunderna
forstar vad market star for an enbart igenkannelse. Det kan foretaget fa ut till kunder genom

exempelvis livsstilsreklam eller genom att vara sponsorer till nagot de vill kopplas till. *”

2.4 Foretagskultur

Under manga ar har vinst varit den storsta drivkraften bakom ett foretags framgang men idag
har aktérerna pa dess marknad borjat lara sig att forsta betydelsen av andra faktorer som
spelar in. Foretagskultur ar ett informellt styrningssatt eftersom det ber6r ménniskans
varderingar, kanslor, formaga att skapa och bibehalla relationer samt dennes interaktioner
med omgivningen.*® Foretagskultur skiljer sig fran andra kulturer eftersom den &r en kultur
somden anstallda valjer att tillhéra. Enanstélld finner sig endast i kulturen ett par timmar per
dag och kan lamna den nar han eller hon vill vilket gor foretagskulturer mindre langvariga och
ar istorre behov av kontroll. Foretagskulturen genomsyras av bade regler och normer for att
kunna halla kontroll.*® Hofstede och Hofstede fastslar att normer paverkar en arbetssituation
lika mycket som nedskrivna foreskrifter>°. Det &r vanligtvis lattare for de anstallda att
acceptera reglerna och normerna nar de kanner sig trygga pa arbetsplatsen, detsamma galler
beloningar och bestraffningar. Foretagskultur kan &ven synas pa den ytliga nivan genom
arkitektur, inredning och kladsel pa arbetsplatsen. Andra aspekterna sdsom gemensamma

attityder, hierarkier och virden inom en organisation kan vara svérare att observera.*

Foretagskultur ar betydelsefullt for att det ger oss en trygghet dér vi kénner oss hemma och
ké&nner entillndrighet till varandra. Krona och Skarvad beréttar att en nyanstéalld oftast kanner
i "luften” vad som &r och inte 4r accepterat pd en ny arbetsplats.>? En viktig infallsvinkel

under bildandet av en god foretagskultur &r att engagera alla i organisationen till att lyssna till

#5 Melin, F. (1997). sid. 56

*5 Melin, F. (1997). sid. 91

*" Melin, F. (1997). sid. 43

*8 Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 83

* Hofstede, G. & Hofstede, G.J. (2008). Organisationer och kulturer. Malmo: Studentlitteratur, sid. 50
0 Hofstede, G. & Hofstede, G.J. (2008). sid. 35

*L Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 85

2 Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 85
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omgivningens signaler och handla i forebyggande syfte. De anstéllda ska kunna bidra och visa

vad de kan samtidigt som de har foretagets uttalade virderingar iatanke.>?

2.4.1 Fyra olika sorters foretagskultur

| boken, Framgangsrika foretagskulturer, beskrivs fyra olika sorters kulturer. Klubbkulturen
beskrivs somen kultur med en ledare dar relationer och foretroende styr beslutstagandet. Det
ar oftast sma eller medelstora foretag som har den hér sortens kultur dar besluten ar snabba
och mindre kontrollerade. Rollkulturen baserar pa ordningen i ett foretag och darav ocksa
logiken. En anstalld ska skota sitt jobb och inte mer eftersom kreativitet inte belénas och inte
heller forandring. Uppgiftskulturen innebar en foretagskultur dér varje enskild enhet ansvarar
for sin egen kreativitet och kompetens. Tidigare var den sortens kultur mest uppmarksammad
i exempelvis reklambyraer men allt fler foretag nu ser fordelarna med den. Slutligen har vi
den existentiella kulturen dér den egna individen ar i fokus eftersom kulturen bygger helt pa
de olika individernas skicklighet. Dessa individer ansvarar for sig sjalva och &r i yrkesgrupper

sdsom lakare, konstnarer, arkitekter et cetera.>*

2.4.2 Foretagskulturens effektivitet

Gregory et al. beskriver, i artikeln Organizational culture and effectiveness®, att
organisationskultur har en stark koppling till ett foretags effektivitet. Ett foretags effektivitet
paverkas av foretagskultur genom de anstalldas attityder och beteende. Den interna fokusen
enanstalld ien trivsam foretagsmiljo bor ha ar tillfredstallelse pa arbetsplatsen och det bor
leda till den externa fokusen att ha formagan att fungera val i omgivningen. Genomen god
foretagskultur dar positiv hantering av anstallda stimmer éverens med foretagets varderingar

motiveras de anstallda att gora battre ifran sig och darmed okar foretagets effektivitet och

*3 Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 17
¥ Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 86,87
> Gregory, B. T., et al. (2009). Organizational culture and effectiveness: A study of values, attitudes, and
organizational outcomes. Journal of Business Research. 62(7), 673-679.
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darmed dess I6nsamhet.>® Vidare betonar studier att personer i valbalanserade foretagskulturer

blir oftare och hogre befordrade samt har aven battre hdlsa. Gregory et al skriver om “the

importance of cultural balance seems to be particularly relevant to the healthcare context”>’.

Lénsamhet har visat sig ha en direkt koppling till trivseIn personalen har pa arbetsplatsen

t58

samt kundernas nojdhet°. Resultatet av studien var att foretagskultur paverkar ett foretags

effektivitet och I6nsamhet bade direkt och indirekt samt att balanserade foretagskulturer har

fler ndjda anstallda och kunder>.

2.4.3 Varderingar vager tyngre

| ovanstaende artikel har vi redan namnt att en foretagskultur har en stark koppling till dess
effektivitet. | artikeln From control to values-based management and accountability®® skriven
av Pruzan menar han att kontroll avgor prestandan i ett foretag. Det &r nddvandigt med ett
kontrollsystem som mater ett foretags resurser, inklusive de manskliga resurserna. De
traditionella kontrollsystemen exempelvis rapporteringssystem racker inte till i mer komplexa
organisationer dar &ven andra komponenter bor métas. Han skriver att det vérsta en ledning
kan inféra vid hoga nivaer av komplexitet ar forenkling av verkligheten och inféra nya regler.

Det leder till ineffektivitet och de anstallda far mindre fortroende fér ledningen.®*

Han beskiver att anstéllda soker ansvar, forbattring, motivering samt stod till att utnyttja sin
kreativitet. Kunderna efterstravar relationer som bygger pa respekt, god service och produkter

av hdg kvalitet. ®2

Pruzan ger ett antal argument till varfor det ar mer I6nsamt att investera ien
vardeskapande kultur for att organisationen ska klara av sin komplexitet och for att alla ska

strava mot samma mél;

%6 Gregory, B. T, etal. (2009). sid. 673,674
> Gregory, B. T., et al. (2009). sid. 675
8 Gregory, B. T., et al. (2009). sid. 675
%9 Gregory, B. T., etal. (2009). sid. 678
% pruzan, P. (1998). From control to values-based management and accountability. Journal of Business Ethics.
17(13), 1379-1394.
%1 Pryzan, P. (1998). sid. 1379
%2 pruzan, P. (1998). sid. 1380
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A. Traditionella kontrollsystem ar maktldsa i demokratiska foretag med platta organisationer.
B. Ledningen forlorar kontakt med verkligheten i stora komplexa organisationer.

C. Fokus pa pengar bor minskas.

D. Intressenter har ratt att bli horda och foretag har ett socialt ansvar.

E. Kreativ, motiverad, ansvarsfull och lojal personal soker meningsfullt arbete, utveckling och
balans mellan sina och foretags véarderingar.

F. Det I6nar sig.®®

Pruzan forklarar pa vilket satt varderingar ar ett annorlunda verktyg jamfort med ekonomiska
tillgangar och marknadsforing. Han menar att marknadsforing ar ett satt att na fram till
kunden men att varderingar ar langsiktiga och garanterar mer konsekvens och lojalitet hos
kunden an vad marknadsforing gor. Det &r med storre fordel for den langsiktiga Ionsamheten

att ha kunder som standigt kommer tillbaka till foretaget.®*

2.4.4 Varderingar i samband med relationsmarknadsforing

| Gummessons Relationsmarknadsféring: frén 4 P till 30 R® beskrivs marknadsforing som i
behov av relationer och interaktion och ar darfor inkorporerat i féretagskulturen.
Relationsmarknadsforing, fran och med nu kallad RM, menar pa att relationer &n en viktig del

av kundens upplevda kvalitet. ®®

De viktigaste varderingarna i RM ér att “marketing
management bor ses som en marknadsorienteras foretagsstyrning”®’. Med det menas att
marknadsforing faktiskt bor genomsyra hela foretaget eftersom att alla mer eller mindre &r
marknadsforare. Alla pa foretaget paverkas av det eftersom det paverkar dagliga
kundrelationer. Den andra varderingen som RM har ar samarbeten och win-win-win.
Gummesson menar pa att leverantdrer och kunder ska ses som medarbetare sa att relationen
varar linge. Fokus ska vara pa att behalla existerande forhallande n istllet for att anskaffa
nya. Enannan vardering ar gemensamt ansvar eftersom kvaliteten pa servicen blir stérre och

alla parter kanner mer fortroende for den andre. Den sista grundlaggande varderingen i RM ar

®3 Pruzan, P. (1998). sid. 1381
% Pruzan, P. (1998). sid. 1387
® Gummesson, E. (2002). Relationsmarknadsforing: Fran 4 P till 30 R. Malmd: Liber AB.
%5 Gummesson, E. (2002). sid. 25
87 Gummesson, E. (2002). sid. 29
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helt enkelt att &ndra tankeséattet i foretagskulturen till relations- och servicevarderingar.

Kunder ar unika och leverantorer skapar virde for dem. ®®

2.5 Informellt ansvar

Grint skriver i boken Leadership: classical, contemporary, and critical approaches®® att
formell styrning inte kan tacka alla sorters ansvar som kan uppkomma pa en arbetsplats. Trots
det utformar foretagskulturen en informell ansvarsfordelning. Det &r inte regler ochrutiner i
foretaget som sétter de har forvantningarna i verket utan det ar personalen som har
forvantningar pa sina medarbetare och pa organisationen i. Den officiella statusen pa en
anstallds position gor att den stalls mer eller mindre till svars for sina handlingar dven om
ansvaret kan vara svagt bestamt.”® En tydlig formulering av féretagets mé&l men &ven en stark
foretagskultur forenk lar tillfallen da en person behver ta ansvar for nagot som inte ingar i
arbetsuppgiften’?. | foretagskulturer dar stimningen ar spontan och ansvaret dr delat kan
plotsligt ansvar beslutas snabbt men &ven antaganden kan goras om att en viss anstialld “’skoter

det” iven om det inte ir dennes ansvar’?.

2.6 Ledarstilar

| boken Framgangsrika foretags kulturer far vi veta vilka egenskapar en ledare bor ha for att
hans eller hennes foretag ska uppna lonsamhet samt vara framgangsrikt. En betydelsefull
egenskap ar att ledaren bor ha formagan att framkalla de anstalldas dolda resurser. De dolda
resurserna ar en kvarstaende konkurrensfordel som foretaget kan ha mycket nytta av. Genom
att skapa en miljo somsprudlar av motivation, lust och engagemang har organisationen redan

kommit en bra bit pd viagen eftersom det forsta steget for personalen r att kanna trivsel.”?

%8 Gummesson, E. (2002). sid. 29,30
* Grint, K. (1997). Leadership: classical, contemporary, and critical approaches. Oxford: Oxford University
Press
0 Grint, K. (1997). sid. 116
™ Grint, K. (1997). sid. 124
2 Grint, K. (1997). sid. 117
3 Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 35
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Ledaren bor vardera medarbetaren och dess asikter hdgt, ge feedback, konstant se
omgivningen med “nya dgon”, tinka positivt, vaga ta risker samt uppmuntra kreativt

tankande’%.

Krona och Skérvad fortsétter att berétta hur en ledare borde vara djarv, kunna ta initiativ, ha
kraft, viljestyrka samt lardom om verksamheten och sina personaler. Daremot menar Kouzes
och Posner att, utifran omfattande undersékningar textade i boken Framgangsrika foretags
kulturer, uppskattas arlighet, framsynthet, inspiration, kompetens och rattvisa mest. | tva
studier som genomfordes med sex ars intervall faststalldes att arlighet var den viktigaste

faktorn som en ledare kunde besitta for sitt féretags framgéng.”

2.6.1 Chefens narvaro

| Cardinal, Sitkin & Longs artikel, Balancing and rebalancing in the creation and evolution of
organizational control’®, tar de upp att ett verktyg fér kontroll kan vara chefens narvaro bland
de anstdllda. Personalen har darmed ett behov av att ha chefen néra sig samt kunna identifiera
sig med denne. Enligt Cardinal et al. &r den hér strategin till for att styra de anstéllda
informellt.”’ De fortsitter genom att tala om hur det basta sattet av rekrytering, under ett
vaxande foretag, sker internt. Det hér for att de redan ar kunniga nér det galler foretagets
historia, kultur, regler samt normer och att de berattar olika historier om hur de anstallda bor

utfora de olika arbetsuppgifterna.’®

En nackdel med effekterna av stark foretagskultur, enligt Cardinal et al, kan vara att de
anstallda faster sig och skapar en relation till sin chef. De anstéllda blir automatiskt mer
bundna till chefen och nér chefen slutar pa foretaget bildas ett tomrum hos personalen.
Tomrummet bestar av faktumet att chefen har haft ett informellt styrningsséatt mot de anstallda
och dérmed finns reglerna i hans huvud. Det &r &ven till nackdel att bygga upp stark relation

med de anstallda da den nya chefen inte vet hur denne ska styra de anstallda pa ett sétt de ar

" Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 36
"5 Krona, H. K. & Skarvad, P-H. (1997). sid. 44
’® cardinal, L., Sitkin, S. & Long, C. (2004). Balancing and rebalancing in the creation and evolution of
organizational control. Organization Science. 15(4) 411-43.
" Cardinal, L., Sitkin, S. & Long, C. (2004). sid. 418
'8 Cardinal, L., Sitkin, S. & Long, C. (2004). sid. 415
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bekvdama med. Slutligen fortsétter Cardinal et al med att beratta om hur det har kan losas
genom att anstalla mellanchefer som ska minska avstandet i organisationen mellan ledningen
och de anstallda. Det har gor aven att cheferna kan agna sin tid at att fokusera pa de

strategiska aspekterna inom foretaget vilket maste goras for dess expansion. ”

2.6.2 Hur ledningen kan motivera

Att vélja ett effektivt styrningssatt ar viktigt for att fa de anstallda att uppna ett dnskat resultat.
Olika styrningssatt kan anvandas som ett verktyg for att undersoka vad som paverkar
[bnsamheten i tjansteorganisationer. | artikeln Formal and informal management control
combinations in sales organizations®® forklarar forfattarna att saljare som arbetar under ett
synligt kontrollsystem har battre forséljningsresultat &n de som arbetar under ett byrakratiskt
kontrollsystem. | hdgre presterande séljforetag ar ledningen mer orolig for relationerna med
kunder som séljaren har 4n dess séljresultat d& det &r en mer langsiktigt investering. ®* De
menar aven att hdga nivaer av styrningsatt borde ge den anstéllde forutsattningar for att gora
ett bra jobb. Genom att ledningen 6vervakar, leder, motiverar och belonar uppnar den
anstéllde ett béttre resultat och trivs béttre pa arbetsplatsen.® Cravens et al. fortsatter med att
peka pa vikten av att styra den anstallde via relationer och en stark foretagskultur. Att ha hog
kontroll motiverar dock dven den anstéllde att gora bra ifran sig. Med hog kontroll menar de
6vervakning av vad den anstéllide séljer; hur mycket och nér. Det viktiga ar att inte vara passiv

. 8 Den hér teorin stimmer inte 6verens med artikeln When formal

utan att aktivt halla kontrol
controls undermine trust and cooperation i punkt 2.3 som menar pa att 6vervakning och

frantagande av integritet dr negativt for den anstallde och leder till daliga resultat.

2.6.3 Med ansvar och tillit

9 cardinal, L., Sitkin, S. & Long, C. (2004). sid. 419
8 Cravens, D. W., et al. (2004). Formal and informal management control combinations in sales organizations -
The impact on salesperson consequences. Journal of Business Research. 57(3), 241-248.
8 Cravens, D. W, et al. (2004). sid. 241
82 Cravens, D. W, et al. (2004). sid. 243
8 Cravens, D. W, et al. (2004). sid. 247
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Buhler pépekar, i sin artikel Motivation: What is behind the motivation of employees®*, en
sjalvklar sak men nodvandig att kanna till, och det ar att det ar omojligt att motivera alla pa
arbetsplatsen. Varje anstélld agerar och beter sig individuellt men inte oberoende av andra.
Darmed finns det generella guider en ledare kan folja for att f& sina anstillda motiverade.
Hennes studier leder till forklaringen att ledare maste vara kreativa for att kunna motivera sin
personal. Ledaren bor anpassa sina tekniker till de anstallda och deras sarskilda behov. For att
vara en god ledare kravs en formaga att lasa av manniskor och bedéma vilka deras behov &r.
Den viktigaste slutsatsen Buhler drar fram &r att en ledare bor “treat your employees as
responsible, thrustworthy individuals and they will perform as such”®®. Med det menar hon att

en ledare inte kan ge sin anstallde misstro och sedan forvénta sig att denne gor ett bra jobb®’.

2.7 Avslut pa teoretisk ram

Utifran de hdr teorierna har vi fatt kunskap i vad ekonomistyrning, varumarkesidentitet,
foretagskultur och ledarstilar innebar samt vad som styr ett foretag at ratt hall. Teorierna &r
anvandbara for att besvara vart syfte. Vi har presenterat hur ekonomistyrningen gynnar
foretag att halla kontroll men dven hur kontroll kan paverka de anstillda negativt. Inom
ekonomistyrningen har vi tagit upp olika komponenter sa som gemensamma mal,
budgetering, ekonomisk ansvar, prestationsrapporter samt kompensation. Foretagets
gemensamma mal och visioner enligt Krona och Skarvad effektiviserar foretaget. Aven
kompensation har stor betydelse for foretaget da det har ar ett séatt for foretaget att motivera de
anstéallda. Vi har tagit upp att det finns bade monetara samt icke monetara bonussystemoch
hur de &r effektiva iolika situationer. Christ et al. tar dven upp, i artikeln When formal
controls undermine trust and cooperation, en undersékning om hur strikt styrning paverkar
fortroende och samverkan hos de anstallda. Styrningen formar stora delar av foretaget men
aven varuméarkesidentitet som formar kundernas uppfattnings av foretaget och darmed

paverkas lonsamheten.

8 Buhler, P. (1988). Motivation: What is behind the motivation of emp loyees. Supervision. 50(6), 18-21.
8 Buhler, P. (1988). sid. 18
& Buhler, P. (1988). sid. 20
8" Buhler, P. (1988). sid. 20
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Foretagskulturen ar av stor betydelse for de anstallda och kommer i manga olika former. Det
innebdr att de anstallda inte behdver regler som sager at dem hur de ska bete sig utan formas
av foretagets kultur. Det innebér &ven att ansvarsfordelning kan bli diffus och styras
informellt. Vi har dven tagit med om varderingarnas betydelse samt, relationsmarknadsfoéring
och hur de komponenterna paverkar effektiviteten och framgangen i foretaget. Slutligen har vi
fortydligat ledarens roll for organisationen och dess framgang. De anstallda behdver
motivation men aven kunna identifiera sig med sin chef. Alltsa de aspekter om hur chefens
narvaro paverkar personalen och deras motivation och installning till arbetet. De teorier samt
teoretiska begrepp vi tagit upp i teorin kommer viatt ta med till analysen samt analysera dem.
Nu nar teorikapitlet ar klart har vi mer kétt pa benen for att fortsatta med den empiriska
insamlingen. Vi vet nu betydelsen av de olika styrningsséatt som hjalper ett foretag mot

framgang och vill se hur det har applicerats pa Carlings i analysen.

3. Metod

Kapitlet borjar med att vi visar vilka avgransningar vi har valt for den har uppsatsen.
Darefter foljer vart val av foretag, var empiriska datainsamling, var litteratursokning samt de

problem vi haft under arbetets gang. | avsnittet berattas mer ingaende om vart val av metod.

3.1 Avgransning

Med tanke pa arbetets storlek samt tidsaspekten valde vi att avgransa oss till att undersoka hur
ett foretag som Carlings jobbar med olika styrningssétt for att bli framgangsrikt. Vi lade
genast marke till att det blev for brett amne med tanke pa arbetes storlek och tidsaspekten vi
hade. Med den hér anledningen valde vi istallet att avgransa oss till att undersoka hur ett
foretag som Carlings anvander sig av de olika styrningssatten for att uppna goda resultat.

| den héar uppsatsen har vi valt att anvanda oss av en fallstudie som undersokningsmetod. En
fallstudie syftar pa att tillbringa djupgaende kunskap om nagot specifikt i sin realistiska
milj6®8. Det hér valet gjorde vi av anledning att vi ville undersdka Carlings verksamhet pa
djupet och fa sa detaljerad information som majligt. Det har till skillnad fran en komparativ

studie var inte syftet med vart arbete da vi inte jamférde Carlings med ett annat foretag. For

8 Backman, J. (1998). Rapporter och uppsatser. Lund: Studentlitteratur sid. 48,49
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att kunna analysera var problemformulering hade vi framst tankt anvanda oss av en kvalitativ
ansats. Den ar som grund da vi i forsta hand behover kvalitativ data, men den kommer
givetvis stddjas av kvantitativ data sasom artiklar om Carlings Ionsamhet. Eftersom vi
kommer undersdka Carlings och bakgrunden till dess val av styrningssystem har vi valt att
enbart undersoka dess interna strukturer. Vi har darmed valt att avgransa oss genom att inte

fokusera pa kundperspektivet eftersom det inte ingar i Carlings interna styrning.

Genom att analysera det empiriska resultat med utvalda teorier kommer vi i
forskningsgruppen komma fram till slutsatser. Syftet med denna uppsats &r inte att dra
generella slutsatser utan istéllet att forsoka dra slutsatser som vi anser géller for just Carlings
samt den bransch och marknad de verkar inom. Ett medvetande om generaliserbarhet innebé&r
att inte dra generella slutsatser utifran sina resultat. Vi vill visa att ett foretags val av
styrningsmetod ar viktig for dess effektivitet. Darmed tar vi avstand fran att argumentera for
att eventuella losningar gar att applicera pa vilket foretag som helst for att uppna effektivitet

och eventuella framgangar.®°

Vid skrivandet av ett arbete ar det svart for forfattaren att halla avstand och se det med andra
6gon. Det gor att han eller hon kan fastna och glommer argumentera emot teorierna. Det &r
latt att bara lyssna och ta till sig det positiva som man far ut av intervjuer och teorier som
stodjer det. Det ar sjalvklart att Carlings anstillda vill att utomstaende ska anse “att deras
foretag ir bist”. Vi har dirfor valt att hela tiden ha det har i atanke nér vi ar i kontakt med
dem vid intervjutillfallena. Det ar darfor viaven valt att ta hjalp av observationer for att fa en

mer objektiv bild samt att se ifall allt som sagts i intervjuerna stimmer.

3.2 Val av syfte och foretag

For att svara pa vart syfte och fragestallningar har vi valt att utga fran kladesforetaget Carlings
bokfort som Poco Loco Svenska AB. De har, som tidigare bekraftat, haft en htg lonsamhet pa
den svenska marknaden trots att de inte har direkt marknadsforing, unika produkter eller

storleksmassigt konkurrerar ut de andra foretagen i branschen. Deras konkurrenter a andra

8 Esiasson, P. et al. (2003). Metodpraktikan: konsten att studera samhélle, individ och marknad. Stockholm:
Norstedts Juridik AB sid. 61
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sidan spenderar stora summor arligen pa direkt marknadsforing®®. Trots dessa omstandigheter

har Carlings varit pa en pallplats vad géller rérelsemarginal 2006 och 2007°* %2,

Carlings ar en kladeskedja som ingar i koncernen Warnergruppen dar manga kéanda butiker
ingar sasom Bik Bok, Dressman, Solo, Cubus et cetera. Férutom sina 75 butiker i Sverige har
Carlings aven 70 i Norge samt 5 vardera i Danmark, Finland och Polen. Carlings har valt att
inrikta sig mestadels pa jeans till ldrarna mellan 15 och 35 ar. De saljer externa marken men
tillverkar &ven egna. Deras kladkollektioner, lokal och musik & mestadels inspirerade av vad

de sjdlva viljer att kalla “rock”.%3

3.3 Litteratursokning

Var primara data ar textmaterial sasomartiklar skrivna om teorier, artiklar rorande Carlings
och artiklar om branschen som helhet. Bocker har dven varit ett stort anvandningsomrade som
har forklarat formell och informell styrning pa olika nivaer i foretaget. Utifran kursens
upplagg och handledarnas instruktioner borjade vi i forsta hand med att sdka teorier. Sokandet
av data fortsatte med empirisamling i andra hand da denna uppsats kommer ha en deduktiv
ansats. Med det har menas att det laggs storst fokus pa teoriavsnittet i uppsatsen. Empirin ar
till for att kunna styrka eller motbevisa utvalda teorier och argument som vi anser &r av

intresse.

Vipaborjade arbetet med val av passande teorier. Det hér gjorde vi genom att soka méangder
med litteratur och artiklar samt annat material som skulle kunna vara anvandbar for
uppsatsen. Vi har anvant oss av bibliotekets databaser samt andra databaser dar vi sokt pa
nyckelord som har gett oss relevanta artiklarna. De databaser vi tagit delav ar ELIN;
Electronic Library Information Navigator, Google, Google Scholar, Affarsdata samt Libris.
De nyckelord visokt pa har bestatt bland annat av management control systems,
organizational culture, organizational structure, budgeting, compensation, informal structure,

formal structure.

% http://www.e 24.se/branscher/konsumentvaror/artike|_28747.e24 (2009-04-23)
L Intervju med Fredrik Anderson (2009-05-06)
%2 Bilaga 1
% Intervju med Jonas Bergstrom (2009-05-14)
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Efter att ha sokt manga teorier och fatt hjalp av bibliotekarien valde vi ut de som var mest
relevatna for var uppsats. Vi har till storsta del tagit del av Anthonys & Govindarajans bok
Management Control system, Framgangsrika foretagskulturer av Krona och Skarvad,
Organisationer och kulturer av Hofstede och Hofstede , Gregorys artikel Organizational
culture and effectiveness samt Formal and informal management control combinations in
sales organizations skrivens av Cravens et al. for att de teorierna ar av sotrst relevans for vart
arbete. Vi har anvant oss av manga fler artiklar samt bocker som ocksa har haft stor relevans i

arbetet.

3.4 Empirisk datainsamling

Som var sekundara data har vi var empiri som till storsta del ar intervjuer av personal och
chefer pa Carlings. I den hér uppsatsen ville vi undersoka olika nivaer inom foretaget, fran
ledning till frontpersonal. Vi valde att ha djupintervjuer med regioncheferna Jonas Bergstrom
och Fredrik Anderson samt att intervjua butikschefer och frontpersonal som arbetar pa
Carlings. Vi utforde intervjuer med tva butikschefer och tre anstallda som frontpersonal pa
olika Carlingsbutiker runtom i sédra Skane. En av de anstillda som frontpersonal var en fore
detta anstalld. Det har valde vi att géra da vi anser att en tidigare anstéalld kan ha en annan och
mer “irlig” syn pa de olika system de anvander sig av pa Carlings. Det hjalper samtidigt oss
att behalla den objektiva synen under arbetets gang. En av butikscheferna ville &ven vara
anonym sa darmed har vi valt att kalla denne Lisa Svensson igenom hela arbetet. Utdver
intervjuer har vi valt att utfora tva observationer. Observationerna ar till for att fa en egen
uppfattning av hur det ar pa Carlings. Om vi enbart utgar fran vad som ségs under intervjuer

kan information latt manipuleras fran deras sida.

3.4.1 Intervju

Vid forberedelse av intervjuer planerade vi vilka personer vi ville intervjua, hur och varfor.

Det ar viktigt att ha dessa fragor i tanke da man forbereder en intervjuundersokning enligt

27



Kvale.”* Intervjua si minga personer som behdvs for att ta reda pa vad du vill veta™*®.

Betydelsen av det har citatet &r klart och enligt oss ett faktum. Det finns inte ndgot maximum
eller minimum antal intervjufragor man bor anvanda sig av, utan man borde fraga tills man
har tillrackligt med information for att besvara sitt syfte. Kvale menar alltsa att antalet
nodvindiga intervjuer beror pd undersokningens syfte.*® Av den anledningen valde vi att
intervjua tva regionchefer, tva butikschefer och tva anstallda som frontpersonal och en

tidigare anstélld pa Carlings som arbetade som frontpersonal.

Vi valde att intervjua frontpersonal for att fa deras perspektiv da det oftast har en tendens att
skilja sig fran butikschefens samt regionchefens syn. Valet av den fore detta anstallda var for
att se vad den personen hade for asikter om Carlings och ifall dsikterna skilde sig markant
fran de nuvarande anstallda. Det skulle inte forvana oss att den information som samlades av
de nuvarande anstéllda skulle vara vinklad da de ar medvetna om att det de sager kommer
anvandas iarbetet och darmed kan “felaktiga” svar leda till att de maste forklara sig for ndgon

med hogre position inom foretaget.

Faktumet att vi skulle intervjua personer med olika positioner inneb&r formulering av olika
intervjufragor samt differens i antal fragor. Vi anvande oss av Kvales bok for att strukturera
dessa intervjufragor sa att det ger oss ett resultat dar vi kan svara pa vart angivna syfte. Vi
paborjade alla intervjuerna med att stalla allméanna fragor sasom bakgrund for att personen i
fraga skulle kdnna sig mer lattsam. For att inte paverka validiteten av vart resultat var vi
forsiktiga med anvandandet av ledande fragor. Validitet ar ett uttryck om utvéarderingen av
resultaten man har fatt fran undersdkningen dverensstammer®’. Dock ar det svart att vara helt

objektiv men med hjalp av noggrannhet, eftertanke och kunnighet kan man géra sitt basta®®.

Den undersokningsdesign som vi tagit del av i vart arbete nar vi utfort intervjuer ar
tvarsnittsdesign. Med tvarsnittsdesign samlar vi in fakta dar vi studerar olika relationer mellan
olika variabler. Har samlas informationen in under ett och samma tillfalle och leder aven till

att forskaren inte har nagon méjlighet till att manipulera ndgot svar.”® Nér vi intervjuar

% Kvale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur s. 91
% Kvale, S. (1997).s. 97
% Kvale, S. (1997). s. 97,98
" Bryman, A. (2001). sid. 43
% Kvale, S. (1997). sid. 134,135
% Bryman, A. (2001). sid. 56,57
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personen i fraga har vi i atanke hur denne vill bli refererad, vilket ar varfor vialltid ska fraga

intervjupersonen omdet ar okej att anvanda hans eller hennes namn genom arbetets gang.

Annu en aspekt som ar av betydelse att ta hansyn till &r i vilken grad de anstillda kinner att de
kan utrycka sig om olika foreteelser angaende foretaget. De svar vi fick fran frontpersonalen
stamde mestadels med vad cheferna hade sagt. Det vi da tankte pa var att aven om vi
intervjuade alla var for sig vet platschefen anda vilka som blev intervjuade. Till foljd av det
drar vi slutsatsen att personalen inte var helt neutrala utan anda kénde en viss press pa att
svara “ratt”. Da det géller att vara kritiskt nir man jobbar med information, kinde vi att det
var extra viktigt att vara kritisk gentemot den information vi fick fran regionchefer,

butikschefer samt de dvriga anstéllda.

3.4.2 Observation

Var medvetenhet om att enbart utforande av intervju skulle ge en vink lad bild bidrog till att vi
likaval ville anvanda oss av observationer. Observationerna tog vi anvandning av for att vi vill
fa sa kompletterande och mangsidig bild som mojligt. Det har &r bra for att se ifall vara egna
uppfattningar om det som har uttalats under intervjun stimmer. Viantog rollen som
deltagande observatorer for att vi kande att vi skulle ha mer nytta av att tala med

personalen'®.

Vi utforde den forsta observationen under en eftermiddag i en Carlingsbutik pa képcentret
Triangeln i Malmé. Det som var av stor betydelse da viobserverade var att se till att det fanns
bade frontpersonal och en chef vid observationstillfallet. Under var observation som varade
cirka 150 minuter jobbade butikschefen och en frontpersonal. For att fa sa rattvis bild som
mdjligt sa observerade och antecknade vi bade tva fran olika platser i butiken. Vi hade med
oss datorer och forde ner sa mycket anteckningar som mojligt i form av nyckelord for att
beskriva de olika situationer som uppstod. Enligt Ohlander ar det viktigt att inte glomma
betydelsen av sinnen sdsom syn, horsel, lukt et cetera'®*. Efter utforandet av observationerna
utvecklade vi nyckelorden till hela meningar som vi aterigen utvecklade till en observations
text i detalj.

190 Kaijser, Lars & Ohlander, Magnus. (1999). Etnologiskt faltarbete. Lund: Studentlitteratur sid. 74-77
101 Kaijser, L & Ohlander, M. (1999). sid. 77,78
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Den andra observationen utforde vi i samma butik, nagra dagar senare, med samma anstéllda
och vid ungefar samma tidpunkt. Det har valde vi medvetet med tanke pa att vi var i samma
butik sist och ville vi nu se omreliabiliteten eller tillforlitligheten av undersdkningen skulle
bli densamma en andra gang man genomfor det eller om det kanske paverkas av tillfalliga
faktorer'%2. Den hdr gdngen var vi i butiken i 90 minuter da butikschefen och en frontpersonal
jobbade. Under den har observationen hade vi istallet endast med oss block och penna da det
var klumpigare att réra sig med en bérbar dator. Vi fortsatte dock med samma system nar det
galler att anteckna nyckelord. Efter observationen satte vi oss pa ett fik och skrev klart den da

minnet fortfarande ar farskt.

3.5 Metodproblem

Att komma igadng med en uppsats kan vara besvarligt till en borjan. Vi var lite kluvna
angaende vart syfte men det forandrades snabbt da vi slog ihop vara kloka huvuden. Sjalvklart
andrade vi aven syftet under arbetes gang da det faller naturligt for arbetsprocessen. | borjan
antog vi aven att artikelsokandet skulle ga smidigt men vi fick dock en del svarigheter pa
vagen da vi endast sokte pa Google och ELIN. Vi gjorde vart basta men vi hittade inte artiklar
i den utstrackning vi hade behovt. Det har gallde dven sokningen av relevanta bocker. Det var
da vi bokade vi tid med bibliotekarien som hade en utforlig och utméarkt genomgang med oss
om var vi skulle soka, att det fanns mycket mer &n bara Google och ELIN for artikelsok samt
hur vi skulle soka. Enannan stor hjélp vi fick av bibliotekarien var vilka nycklord vi skulle

anvanda oss av for att fa de mest vasentliga traffarna for var uppsats.

4. Analys

| det har kapitlet &gnar vi oss at att analysera de teorier vi har valt att anvanda oss av. Har
kommer vi se hur bra eller mindre bra de teorier vi valt gar att applicera pa vart valda

foretag Carlings samt hur det fungerar i praktiken. Vi kommer nu analysera det har da vi vet

192 Bry man, A. (2001). sid. 86,87
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betydelsen av de olika styrningssatten samt vad Carlings anvander sig av for att bli
framgangsrika. Vi har valt att halla samma struktur som i teorikapitlet for att underlatta

lasningen.

4.1 Carlings ekonomistyrning

Endelav Carlings styrning bestar av ekonomistyrning som existerar pa olika nivaer och &r
informationshaserad. Den ar till for att organisera aktiviteter utefter foretagets mal och
strategier. Ekonomistyrningen ar ett verktyg som anvands flitigt inom Carlings sdsom
budgetering, prestationsutvardering och ersdttningsplaner et cetera. *°® Vi har valt att analysera

de verktygen men forst ska vi beratta vilka mal som foretaget vill uppna.

4.1.1 Gemensamma mal

Ledningen pa Carlings har som pa de flesta andra foretag Ionsamhet som deras primara
malsattning. Enligt regionchefen ar Insamhet en viktig installning att ha oavsett vilken
position man &n har i foretaget. Faktorer som resultat, omséttning och bruttovinst spelar &ven
en stor roll inom Carlings och dess framgang.*®* Ut ver [6nsamhet finns det andra mal inom
Carlings beroende pa vilken niva du jobbar pa. Butikschefen har som mal att fa s& manga
malgrupper som majligt att kanna att de kan hitta ndgot som passar dem pa Carlings. Denne
har dven som malsattning att skapa en kansla, hos sina kunder eller framtida kunder, om att
Carlings &r ett bra stélle att jobba p&.*°> Som frontpersonal har de oftast som mal att gora sa
bra ifran sig som mojligt och pé sa satt kunna klattra inom foretaget°®. Bland annat &r
regionchefens mal att utoka verksamheten genom att 6ppna nya Carlings butiker. Om man
utvarderar dessa mal leder de alla mot I6nsamhet vilket i slutandan ar hela foretagets mal. Det
ar ett gemensamt mal som finns pa alla nivaer inom foretaget. Malséttningen behdver inte
alltid fullfoljas om den inte gér ndgon nytta. Ett exempel pa det har & om ledningen har satt
upp som mal att 2009 éppna fem nya butiker men vid november har de endast klarat av att

Gppna tre butiker. Det ar da inte tvunget att oppna ytterligare tva extra butiker. Om inte

193 Intervju med Fredrik Anderson (2009-05-06)
194 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
195 Intervju med Lisa Svensson (2009-05-13)
198 Intervju med Mojgan Shorabi (2009-05-01)
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marknaden och den geografiska platsen ar tillrackligt bra for ny 6ppnandet av ytterligare tva
butiker, later de hellre bli att 6ppna tva nya butiker an att forsoka uppna malet med fem

butiker. %’

4.1.2 Budgetering

Ett viktigt verktyg som Carlings arbetar med inom styrning &r budgetering. For att 6ka
I6nsamheten och reducera kostnader anvander ledningen sig av en budget da den ar ett
analytiskt verktyg som oftast bygger pa forra arets resultat. Det finns bade korttids- och
langtidsbudget och pa Carlings anvander man endast korttidsbudget for sina enheter da de
anser att det ar svart att veta hur marknaden ser ut om tre till femar framat. De vill veta vad
som sker nu och finner inte sarskilt mycket relevans med prognoser med fiktiva siffror. :°®
Enligt Anthony och Govindarajan har en budget fyra olika syften vilket stimmer 6verens med
Carlings. Nar en budget ska skapas &r det genom en samverkan mellan regionchefen och
butikschefen. Varje butikschef har sina egna mal och oftast utvarderar man de tva forgaende
arens resultat och utgar fran de resultaten nar budgeten skapas. Butikschefen skapar en egen
budget som ska godkénnas av regionchefen. Ledningen sétter en egen budget pa kontoret med
ett resultat som oftast &r lagre an den som butikschefen satter. Beroende pa hur det har gatt de
forsta fyra till fem manader kan butikschefen och regionchefen reglera budgeten. Om
budgeten inte skulle uppnas av ndgon anledning forvéantas det av butikschefen att han ska
kunna redovisa vad som kan ha orsakat resultatet. Det hér ar en tuff men rattvist metod av

ledningen.'®® Budgeteringen ar det som ligger till grunden vid utvérdering av enheterna.

4.1.3 Ekonomiskt ansvar

Ett ekonomiskt ansvar tilldelas enheter inom organisationen i syfte for att enhetschefer ska

kunna organisera aktiviteterna inom enheten samt for att forsta vad som forvantas av dem.

97 Intervju med Fredrik Anderson (2009-05-06)
198 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
199 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
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Butikschefer pa Carlings har totala ansvaret for sin butik och jobbar mot ett resultat och
darmed har ett resultatansvar. De ska forsoka ha sa stor omsattning som mojligt men det ar
viktigt for dem att tanka pa omkostnader i formav personal. Da det ingar i butikschefens
ansvar dar det otroligt viktigt att veta nar personal behdvs och ifall de utfor ett effektivt jobb.
Rorelsemarginal ar betydelsefullt och for att forséka skapa sa stor rérelsemarginal som
mojligt &r det viktigt att styra kunder mot kdp av egentillverkade produkter. Egentillverkade
produkter har mindre kostnader i form av mellanhdnder och Carlings jobbar for en
forsaljningsékning av egna produkter. *'° P& Carlings anses det att en butikschef ska kunna

hantera dessa faktorer och darmed ar det hir som &r det rimliga ansvaret*'*.

4.1.4 Prestationsrapporter

Nar en budgetering vél ar satt och budgeteringstiden ér avklarad ar det viktigt att ha en metod
som kan anvandas for att utvardera resultatet. Resultat ar viktigt for det &r det som kommer i
sin tur att anvandas for framtida budgetar. Férutom finansiella matt kan andra matt spela en
roll for utvardering, exempelvis hur miljon ar pa arbetsplatsen. Pa Carlings utgar butikschefen
efter budgeten da resultatet framst jamfors med budgeten. Den bygger sjalvklart pa forra arets
resultat sa med andra ord galler det att kontinuerligt prestera battre an forra aret. Det har
genomsyrar hela foretaget anda ner till frontanstallda. Nar frontpersonal utvéarderas finansiellt
galler det att deras forséljning siffror per dag dverstiger forra rets resultat. *2 N&r resultat
jamfors med forra aret forsoker de ta hansyn till kalenderforandringar som uppstar sa som
roda dagar. Utover forra arets resultat gar det att jamfora resultat med andra butiker inom
koncernen Warnergruppen. Trots det har tycks en jamforelse med andra butiker leda till att de
tappar sin unikhet vilket gor att de oftast later bli att jamféra sig med andra butiker. ***
Enannan intern metod butikschefen anvander sig av vid utvérdering ar nyckeltalet & ppk som
stir for “Plagg Per Kund”. Da deras anstdllda dr forsdljare ska de alltid forsoka sdlja sd manga
plagg som mojligt. Det héar nyckeltalet raknar ut ett snitt for varje forséljares ppk-forsaljning
och hjélper chefen att fa en uppfattning om hur effektiv en forsaljare ar. Men ppk kan
misstolkas darfor kompletteras den med andra verktyg som réknar ut forséljningssumma per

anstalld per dag. Exempelvis kan en forsdljare sdlja farre plagg per kund men dyrare plagg

110 Intervju med Fredrik Anderson (2009-05-06)
11 Intervju med Lisa Svensson (2009-05-13)
112 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
133 Intervju med Fredrik Anderson (2009-05-06)
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vilket gor att dennes férsaljningssumma per dag ar hdgre &n de andra anstillda. *** **> Trots att
merforsaljning ar viktigt spelar andra faktorer roll vid utvardering. En anstalld kan vara
valdigt duktig pa att fixa och hanga om saker och ting i butiken som far butiken att framsta
fin. De har initiativen fran anstallda &r ocksa av betydelse for butikschefen samt for foretagets

framgang. **61%7

4.1.5 Kompensation

Nar resultat har utvarderats och de anstallda har utfort sitt jobb &r det viktigt att utdela nagon
formav ersittning eller “bestraffning” beroende pé vilket resultat enheten och deras anstéillda
har astadkommit. Pa Carlings spelar bonussystemet en stor roll for arbetsmiljon. For de
anstallda finns det ett enkelt bonussystem utformat, vilket enligt Gagers artikel ar ett maste.
Systemet har anvénts lange och ar relaterat till butikens dagliga forsaljningsresultat. K larar
butiken av att sl forra arets dagliga forsaljningsresultat utfardas en bonus. Bonusens storlek
har att gora med hur pass mycket forsaljning verstiger forra arets forsaljning. Ju storre
marginal desto mer bonus. Granserna ligger pa 5, 20, 50 och 100 procent. K larar butiken av
att silja 5 procent mer an forra aret under just den dagen far de anstéllda 5 procent extra pa
timlonen. Enligt det hér systemet brukar en butikschef tjana mellan 3000 och 4000 kronor
extra per manad. Bonussystemet ska vara motiverande for de anstillda och ska kannas som
nagot utver sin vanliga fasta 16n och inbringa en kansla av att de anstallda faktiskt kan
paverka sin manadsliga Ion. For att gora det sa rattvist som mojligt forsoker de dndra vissa
kalenderdagar sa det inte faller helt fel da de ska jamfora resultat eftersom helgdagar ger
storre forsaljning. Exempelvis att paskveckan jamfors med forra arets paskvecka om det inte
infaller pa samma dag. Da forandringen av kalenderdagar bara galler speciella roda dagar kan
det under vissa dagar upplevas som att det ar omajligt att sla forra arets resultat. Sa lange det
ar goda relationer mellan personalen motiveras de anstallda att vilja kdmpa trots de hoga

siffrornat®®.

12 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
115 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
118 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
117 Observation 1. (2009-05-12)
118 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
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Pa Carlings har de insett betydelsen av icke monetéra beloningar. Den summa pengar som
andra foretag inom branschen satsar pa marknadsforing, utnyttjar Carlings bland annat till
icke monetara bonussystem. Vartannat ar, oftast i mars eller april aker ledningen, regionchefer
och butikschefer pa sa kallade kickoffs. Kickoffs ar anordnade utomlandsresor som ar betalda
av foretaget som beldning for sina anstallda. Hittills har de besokt Los Angeles, Las Vegas,
Memphis, Moskva, Tokyo och manga fler stallen. De har beloningarna kostar drygt 10
miljoner kronor men Carlings ledning anser att det ar vart pengarna och spelar en stor roll for
foretagets langsiktiga l6nsamhet och sammanhélining.**® Utéver det har det mini kickoffs for
alla anstallda pa Carlings under hosten varje ar, da de aker de pa weekendresor till StockholIm.
Har samlas alla fran hogsta ledningen ner till frontpersonal samt leverantérer och umgas med
varandra. Resa och boende pa hotell &r betalt av foretaget. Aven de hiar mindre beléningarna
kostar foretaget stora summor arligen men det uppskattas av de anstallda och funkar effektivt

for Carlings kultur, trivsel, uppskattning for jobbet.**°

4.2 Granskning paverkar tilliten

| artikeln som &r skriven av Christ et al. beskrivs det hur granskning av personal paverkar
tilliten samt forstér relationerna vilket leder till att de skapar en negativ stdimning inom
foretaget. Pa Carlings har ledningen stort fortroende for sina anstallda och darmed far de
mycket handlingsfrihet'?. Det hér tillater ledningen att verkligen visa for sin personal att de
litar pa dem och visar att de vill uppmuntra deras kreativitet inom féretaget. Butikschefen
Kalle Bolin beréttar &ven hur handlingsfrihet bidrar till en bra relation bland anstallda.
Relationerna ar uppbyggda p& mycket sjalvstandighet och tillit for varandra i foretaget. *2?
Regionchefen Jonas Bergstrom menar pa att granskning av anstallda kan leda till samre
foretagskultur samt samre relationer 6ver lag som i sin tur kan resultera i ett stort antal
sjukskrivningar.*?* Enligt alla vi har intervjuat pa Carlings, fran frontpersonal till ledning, sa
berattar de att de har en véldigt 1ag sjukskrivning. Nar det kommer till granskningen som tas

upp i artikeln &r det helt tvartemot pa Carlings. De har hog granskning pa Carlings och enligt

119 Intervju med Jonas Bergstrom (2009-05-14)
120 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
121 Intervju med Lisa Svensson (2009-05-13)
122 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
123 Intervju med Jonas Bergstrom (2009-05-14)
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personalen ar det har inget som helst problem. De kanner inte att de paverkas av det samt att

det gor det endast lattar for ledningen att ha mer koll pa sina kostnader.

4.3 Carlings varumarkesidentitet

Som manga andra foretag vill Carlings skapa en specifik identitet kopplad till deras produkter.
Regionchefen Fredrik Andersson haller med om att varumarkesidentitet ar ett strategiskt
konkurrensmedel for att styra sitt foretag mot hog lbnsamhet. Carlings har utformat en stark
varumérkesidentitet vilket kan forknippas med “underground kulturen” och

rockkulturen,12412>

| grund och botten borjar foretaget medvetet skapa den hér identiteten redan vid valet av
lokalisering, hur de inreder butiken, vilka personal de anstiller samt vilket sortiment de har.
Carlings valjer att ha butiker pa strategisk bra stallen, garna néra sina konkurrenter. De anser
att det ar béattre att ligga i centrum med manga konkurrenter &n att ligga avskilt. De utformar
lokalerna sma och stokiga for att det ska ge en mer laid back™ kédnsla och for att kunden ska
kanna sig tryggare med att rota bland varorna och prova dem. Kunderna ska kanna sig
bekvama med att kunna ga in i butiken, prova saker och hanga dar for att slutligen kanske inte
kopa nagot for dé kanske de koper nagot nista gang istillet eller gingen efter det”. Fredrik
Andersson betonar att uppbyggandet av relationer med kunderna samt ett starkt varumarke &ar

vad som gor kunderna lojala.*

En aspekt av foretaget som styrker deras varumarkesidentitet om att de dr underground och
rockiga” dr deras personal. Bdde cheferna och frontpersonalen far girna ha piercingar och
tatueringar samt k& sig i T-shirt och slitna jeans. Fredrik Andersson anser att kunderna k&nner
sig bittre till mods iaffiaren om allt ”inte dr extremt prydligt” vilket dven galler de anstéllda.
Han fortsatter med att ndmna att varje butikschef far i stort satt inreda sina butiker pa vilket
satt de an vill sa lange de foljer rock kulturen. Det ar en medveten strategi som gor att varje
butik ser annorlunda ut och pa sa satt kommer de ifran en standardiserad kénsla som finns i

andra butiker. De utnyttjar hela butiken och oftast i hojd genom att hdnga kladerna hela vagen

124 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
125 Opservation 1. (2009-05-12)
128 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
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upp till deras hoga tak. De anser att stora kedjor dar varje butik ser likadan ut inte passar ihop
med rockkulturen. Kunder ska inte genast kdnna igen sig i butiken utan de vill skapa en kansla
som gor att det ar spannande att komma in och utforska butiken. Pa det har séttet skiljer de sig

fran sina konkurrenter samtidigt som de forsoker ha sa litet varulager som mojligt. *2’

Eftersom Carlings inte har ndgon direkt marknadsforing utnyttjar de istallet indirekt
marknadsforing sasom att medverka pa olika festivaler genom specialtillverkade klader for
just den festivalen. Regionchefen Jonas Bergstrom berattade om en kladkollektion de
tillverkade i samband med Hultsfredsfestivalen. Han understryker att de valjer events och
festivaler omsorgsfullt efter vad som passar in med deras “underground kultur”. De later dven
artister skicka in sina demoband och skivor som personalen sedan spelar i butiken. Jonas
Bergstrom menar pa att Carlings har sa pass starkt fortroende for sina varor och personalens
kompetens inom god service att de helt enkelt litar pa att word-of-mouth &r deras storsta
marknadsforing och reflekterar deras 6nskade varuméarkesidentitet. Allt det har gors medvetet
for att skapa en unikhetskansla kopplat till Carlings och deras produkter. Darfor behdvde inte
Carlings anvanda sig av marknadsforing som Melin betonade i sin bok utan de uppfann ett

snabbt sitt att skapa varumérkesidentitet utan det. *%®

4.4 Carlingskulturen och Carlingsmanniskan

Foretagskulturen pa Carlings &r starkt inetsad hos de anstillda. Enligt butikschefen Kalle
Bolin stimmer inte Hofstedes & Hofstedes teori omatt foretagskulturen &r kortvarig eftersom
den anstéallde enbart befinner sig i den ett par timmar om dagen. Han betonar att om man
jobbar pa Carlings &r man en “Carlingsméiinniska 24/7”. Med det menar han att de anstillda
inte tar sig an foretagskulturen utan har valts utifran om de passar in i kulturen. Carlings
personal anstélls utifran sin personlighet for att de fran bérjan ska passa ihop med
foretagskulturen. Kalle Bolin forklarar att om en anstalld inte ar social, kreativ och inte kan ge
god service till kunderna hor denne inte hemma hos Carlings och ar resultat av en misslyckad

rekrytering.1%®

127 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-13)
128 Intervju med Jonas Bergstrom (2009-05-14)
129 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
37



Foretagskulturer och den interna styrningen pa Carlings kan precis som Krona & Skarvad
formulerade ses pa den ytliga nivan. Nar en kund kommer in pa Carlings ser denne hur
lokalen &r utformad vilket ger ett stokigt intryck och kunden kdnner sig bekvdmare med att
rota men dven att inte kopa nagot till slut. Regionchefen Fredrik Andersson talade om att de
inte ville ha kladerna extremt fint vikta i symmetriska hdgar for det gor att kunden inte vagar

prova dem men dven kanner sig tvungen att képa plagget vid provning. 13

4.4.1 Carlings som uppgiftskultur

Carlings ar en uppgiftskultur enligt Krona & Skarvad. De kan aven ses tillhra klubbkulturen
pa grund av att de har en ledare som varderar relationer och fortroende vid beslutstagande
inom foretaget. Daremot varderar Carlings samtidigt kontroll vilket klubbkulturen inte gor.
Carlings passar dven till viss del rollkulturen eftersom de anstillda kan rékna med sitt jobb om
de gor somde ska men kreativitet och forandring belonas vilket inte stimmer 6verens med
rollkulturen. Carlings passar bést ihop med uppgiftskulturen eftersom varje butik ansvarar for
sina inkomster och utgifter. Kreativitet, kompetens och tagande av initiativ belonas hos de

131,132

anstallda, i form av motiverig och uppmuntran , vilket ar grunden i uppgiftskulturen som

bést integrerar med Carlings.

4.4.2 Carlings effektivitet

En bra foretagskultur har stark koppling till effektiviteten i foretaget. Det menar Gregory i sin
artikel. Carlings foretags kultur ar ett bra exempel pa det. Eftersom kulturen formar bland
annat arbetssattet och arbetsmiljon ar den till grund for trivsel pa jobbet. Kulturen skapar en
tillfredsstallelse och motivation bland de anstéllda vilket gynnar foretagets effektivitet, 133
Trivsel och motivation bland anstéllda bidrar till reducering av kostnader exempelvis i form
av sjukskrivningar pa grund av anstallda som inte trivs pa jobbet. Enligt Gregory bidrar en
valbalanserad foretagskultur till battre hdlsa bland de anstéllda. Enligt Mojgan Sohrabi har

Carlings valdigt litet sjukfranvaro 6verlag, speciellt i den butiken hon jobbar pa. Det ar

130 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
131 Observation 1. (2009-05-12)
132 Observation 2. (2009-05-15)
133 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
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knappt att hon som anstalld kinner av det***. Utdver halsa och valméende pa arbetsplats leder
en bra foretagskultur till kundndjdhet. Anstallda pa Carlings ar valdigt mana om sina kunder
och ser inte enbart pa dem som kunder. De ar ute efter att skapa langsiktiga kundrelationer
som varar lange. Det har gors exempelvis genom att tillata och uppmuntra sina kunder att
komma f6rbibutiken och ”hdnga” i och lyssna pa musik och prata med personalen. Kunderna
ska inte kanna sig pressade till att kopa klader for att fa lov att hanga i butiken. Pa det har
séttet skapas en mer vanskaplig relation till kunden.**> Det har kunde vi bekrafta genom var

observation ute i butiken.®

4.4.3 Varderingar vager tyngre

Carlings anvander sig inte av direkt marknadsforing utan litar pa sina anstalldas resurser att na
ut till sina kunder. Regionchefen Fredrik Andersson haller med argumenten som Pruzan for i
sinartikel, om varfor det & mer lonsamt att e fterstrava en mer véardeskapande kultur. Fredrik
Andersson havdar att ar viktigt att ge personalen ansvar och tillit sa att de klarar av att utnyttja
sin kreativitet. Carlings uppmanar alltsa sina anstéllda till att anvanda sin kreativitet. Det
galler hur de ska ge service till sina kunder men dven arrangera om i butiken efter sin egen
smak, givetvis sker det inom vissa ramar. Fredrik Andersson beréttar att prestationssystemet
ppk, somtidigare beskrivet, hjalper ledningen att avgora de anstélldas effektivitet. Med
Carlings anvander sig inte av ett mer omfattande prestationssystem vilket Pruzan menar ar

nodvandigt i mer komplexa organisationer. **’

Regionchefen Jonas Bergstrom betonar, precis som Pruzan, att varderingar om god service
skapar en mer langsiktigt relation med kunderna &n vad marknadsforing gor. Jonas Bergstrom
beskriver varfor Carlings inte anvander sig av marknadsforing. Han menar pa att de finner det
mer lonsamt och framgéangsrikt att satsa de pengarna pa att skapa en god relation mellan sina

anstéllda som isin tur motiveras till ge béttre service till kunderna. *3®

4.4.4 Varderingar i samband med relationsmarknadsféring

134 Intervju med Mojgan Sohrabi (2009-05-01)
135 Intervju med Lisa Svensson (2009-05-13)
138 Observation 2. (2009-05-15)
137 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
138 Intervju med Jonas Bergstrom (2009-05-14)
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Pa Carlings ar god service i fokus for att ge god word-of-mouth enligt Kalle Bolin. Det
innebdr dven att de ar den viktigaste egenskapen en anstéllda ska ha. De har stora
forvantningar pa att deras anstillda ska vara sociala, bedoma méanniskor och darefter ge god
service.™*® Jonas Bergstrodm beskriver att han, som regionchef, vill visa sig ute i butiken for att
de anstallda ska veta vad som forvantas avdem. Han menar pa att han kan forega med ett gott

exempel p& hur de ska hantera kunder.4°

4.5 Vem bar ansvaret?

Pa Carlings rader en foretagskultur dar de anstallda har mycket eget ansvar. Richard
Lindblomh jobbar som extraanstalld och han forklarar hur ansvarsfordeIningen paverkar de
anstallda. Han anser att det &r bra med mycket ansvar da det aven innebéar mycket frinet. Han
kritiserar att det somanstallda har svart att forsta ar varfor man far sa mycket ansvar till en
borjan. Det har for att de extraanstallda enbart har en-manadskontrakt vilket ar grunden till
tveksamheten till ansvarsfordeIningen. Men Richard Lindblomh papekar att det ar bra att ha
mycket ansvar i grunden. Det & motiverande att personalen pa Carlings far ta del av

utformningen av butikerna. ***

Trots att de anstdllda har bade mycket frihet och ansvar pa Carlings ar formulering av
ansvarsfordelningen tydlig anser Kalle Bohlin. Nyanstallda far en parmdar allt ansvar kring
oppning och stangning star nedskrivet men dven hur de ska hantera séakerheten, ran, svinn och
kassan. Utover parmen har de anstéllda pa Carlings inga nedskrivna regler eller rutiner
eftersom de antar att den nyanstéllda “kdnner 1 luften” vad som géller eller fragar.
Butikschefen kan alltid hjalpa de anstéllda vid eventuella fragor och visar da hur man ska
utfora det. Det &r frontpersonalens ansvar att se till att butiken sen fin ut for den somarbetar
efter.}*2 Richard Lindblomh anser att sddant kommer naturligt i och med deras foretagskultur.
Det ligger i kulturen att alla ska hjalpas at och arbeta som ett team, vilken aven galler nar det

uppstar situationer dar man inte vet vem som bar ansvaret. 143

139 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
140 Intervju Med Jonas Bergstrom (2009-05-14)
141 Intervju med Richard Lindblomh (2009-05-14)
142 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
143 Intervju med Richard Lindblomh (2009-05-14)
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4.6 Ledarstilar pa Carlings

Carlings ar ett foretag som jobbar for att minska nivaer mellan ledare och anstallda. Det
kommer ursprungligen fran deras foretagskultur. Oavsett om du ar regionchef eller butikschef
jobbar du sida vid sida med dina anstéllda. Enligt Richard Lindblomh &r den enda skillnaden
som upplevs att cheferna har mer administrativt arbete att utféra. Butikschefen kan ibland
kliva in i kontoret for att skota viktiga telefonsamtal eller pappersarbete. Men ute pa golvet ar
de forséljare som vilken annan anstélld. Den hér ledarstilen &r medvetet valt for att komma
ifran det byrakratiska systemet. Enligt Richard Lindblomh beror mycket av Carlings
effektivitet p& att de jobbar som ett team tillsammans med sin butikschef, 14414
Foretagskulturen ger rum for skoj och lek mellan de anstillda, de kan tjivas och latsas braka
med varandra. De har en 6ppnare, mindre stel relation &n vad man kan forvéanta sig mellan en
chef och dennes personal.**® Skulle det uppsta problem tas problemen upp inom teamet och
butikschefen far ta stallning till vad hela teamet har att saga. Det hér gor det hela demokratisk
anser Richard. De har problementas bland annat upp i personalméten som hélls minst en
gang i manaden. De ser till att halla méten hemma hos nagon for att komma bort fran butiken
och fa en narmare kansla. Men fortfarande raknas det som arbetstid och de blir kompenserade
for det. Ibland kan de halla mindre rutinmassiga moten p& exempelvis en pub. Aven om de &r
ute for att roa sig kan saker och ting som berdr jobbet tas upp och diskuteras. Utdver det hér
tas maten upp i butiken vid behov. Den har formen av ledarstil anser Car lings passar bra till

deras kultur.*’

4.6.1 Chefens narvaro

Region- och butikscheferna pa Carlings ska se till att befinna sig och jobba i butik sida vid
sida med frontpersonal for att det anses bidra till battre relationer inom foretaget. Fredrik

Andersson berattar att det ar viktigt att gora det lite da och da, inte bara for att motivera

144 Intervju med Richard Lindblomh (2009-05-14)
145 Observation 2. (2009-05-15)
148 Opservation 1. (2009-05-12)
47 Intervju med Richard Lindblomh (2009-05-14)
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personalen utan for att visa dem hur saker ska skétas. Han menar pa att cheferna bor forega

med ett gott exempel pa hur de ger kunder god service och bygger upp forhallanden.

Cardinal, Sitkin & Longs pastaende om att intern rekrytering ar den basta rekryteringen haller
cheferna pa Carlings med om. Regionchefen Fredrik Andersson beskriver hur rekrytering pa
Carlings fungerar. Han beskriver fordelarna med att rekrytera internt vilka &r; att de anstéllda
kanner till deras kontrollsystem, vet hur det ligger till for foretaget pa marknaden och &r redan

“en Carlingsménniska”. 148

Enligt Richard Lindblomh ar bland det basta med att jobba pa Carlings att det finns goda
chanser for att bli internrekryterad. Men han papekar att den goda rekryteringsmajligheten ar
enbart upp till butikschefniva. Néasta steg ar regionchef vilket ar betydligt svarare att uppna.
Trots det anser han att mojlighet som Carlings ger for en outbildad extra anstélld &r utdver det
vanliga da det oftast kravs nagon utbildning for att uppna chefspositioner pa andra foretag.
Carlings kan gora det har eftersom de tillforser den kunskapen som krévs genom

internutbildningar. **°

4.6.2 Hur ledningen kan motivera

Pa Carlings anvander de ett synligt kontrollsystem, som tidigare namnt, dar de anstallda kan
se hur mycket de har salt och hur mycket som forvéantas utav dem. Den anstéllda far ta delav
all information om resultat och forvantas forsta det till stor del. Regionchefen Fredrik
Andersson intygar vilken betydelse det har for Carlings. Det ar ett strategiskt val ledningen
har gjort for att de anser att de anstallda pa Carlings kommer arbeta battre om de tar del av
alla siffror. Det forbereder &ven den anstéllde till att eventuellt klattra htgre inom foretaget

eftersom den d& har en grund i hur informationsflodet fungerar. 1>°

4.6.3 Med ansvar och tillit

148 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
149 Intervju med Richard Lindblomh (2009-05-14)
150 Intervju med Fredrik Andersson (2009-05-06)
42



Butikschefen Kalle Bolin forklarar att grundstenen for att motivera sina anstallda &r att ha en
god relation med dem. For att forsta vad som motiverar den anstallde till att anvanda sin
kreativitet bor en chef kanna denne genom att ge ansvar och tillit. Han papekar visserligen
dven att det forsta han séger till en nyanstilld dr att ”vi kommer bli polare men jag ér trots allt
din chef’***. Med det menar han att en god relation gor det lattare for den anstallde att

anfortro &t sin chefom de har en 6ppen relation och chefen visar tillit for den anstallde. 2

Mojgan Sohrabi, som arbetar som extraanstalld, betonar hur en bra relation med chefen gor att
det blir mer motiverande att jobba. Hon berattar att hon far fria hander pA manga punkter och
att chefen uppmuntrar henne till att ta egna initiativ. Det dr positivt att chefen “peppar” de

som behdver lite motivation enligt henne. >3

4.7 Avslut pa analys

| analysen har vi nu jamfort empiriskt material med utvalda teorier som lag till grund for var
undersokning. Vi lyckades bade hitta tydliga samband mellan det teoretiska och praktiska
dock fann vidven motsagelser. Huvudsyftet med styrsystemen &r att leda hela foretaget mot
gemensamma mal som bland annat ar I6nsamhet. Vi har kunnat faststalla att Carlings enheter
ar valdigt resultatinriktade och jobbar utefter det. Som Kirkland beskriver i sin artikel har
Carlings ledning forstatt betydelsen av icke monetar bonus och spenderar stora summor pa
kickoff som anordnas for sina anstéllda. Det hdr &r pengar somandra foretag mojligen
anvander for marknadsforing men som Carlings véljer att satsa pa sina anstallda. Enligt Christ
et al vacker en formell granskning misstro bland anstallda och tilliten minskar émsesidigt. Vi
kunde faststalla att pa Carlings rader det en stor granskning av sina anstéllda, fraimst gallande
forsaljningsresultat. Dock upplevs inte det har som misstro bland anstillda utan istéllet
fungerar granskningen somsadant att den tillater den anstéllde att fa tillgang till mycket
information angaende sig sjalv samt att den motiverar honomtill att vilja prestera battre.
Viktigt att papeka att utdver det har rader det mycket handlingsfrihet och sjalvstandighet

bland de anstallda pa Carlings.

151 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
152 Intervju med Kalle Bolin (2009-05-13)
153 Intervju med Mojgan Sohrabi (2009-05-01)
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Enligt Gregory har en bra foretagskultur stark koppling till effektivitet i foretaget. Det hér
stammer in pa Carlings da den rockiga foretagskulturen bidrar till att forma attityder och
beteende bland anstallda samt att den leder till trivsel pa arbetsplats. I likhet med artikeln
skrivet av Cardinal, Sitkin & Longs artikel vill ledningen pa Carlings minska nivaer mellan
chefer och anstallda vilket bygger pa deras foretagskultur. Av den anledningen jobbar oftast
anstallda, oavsett butikschefeller frontpersonal, sida vid sida vél ute pa golvet. Det har
fungerar som ett informellt kontrollverktyg fran ledningens sida. Utover det anvander
Carlings sig av intern rekrytering vilket de anser ar valdigt effektivt. Pa Carlings anser de att
motivation ar oerhért viktigt for foretagets framgang och att en god relation mellan anstallda
och ledning samt bland anstéllda emellan &r en grundsten. Av den hér anledningen jobbar de

inom Carlings som ett team.

5. Avslutande del

Idet har kapitlet summerar vi vad de olika teorierna har betytt for Carlings framgang. Vi
borjar med att beskriva vad som paverkat och gynnat foretaget genom deras styrning som

bestar av bade ekonomistyrning men aven reflekteras av deras foretagskultur.

5.1 Slutdiskussion

Utifran vart forskande har vidragit slutsatser kring bakgrunden till Carlings goda resultat
2006 och 2007. Vikan nu bekrafta vilka verktyg som har hjalpt Carlings att bli framgangsrika
i en bransch déar det generella monstret ar anvandning av direkt marknadsforing, unika
produkter, pris- eller annan differentieringsstrategi. Vi vill aterigen betona att vara antaganden
inte ar generella och potentiellt applicerbara pa andra foretag. For att fa svar pa vart syfte
utformade vi tva fragestaliningar. Vibdrjar slutdiskussionen med att besvara den forsta fragan

vilken &r; hur arbetar ett féretag med styrning for att bli framgangsrikt?

Carlings interna styrning har hierarkisk struktur som samtidigt forsoker ta avstand fran att
liknas vid ett byrakratiskt foretag. Vi tror pa att Carlings decentraliserade struktur, dar varje
butik har eget resultatansvar, &r effektiv. Den ger butikscheferna handlingsfrihet och
underlattar for ledningen att utvardera butikernas prestationer samt koppla resultat och orsak
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till dem. Bada butikscheferna menar pa att det har sattet att styra ar mycket effektivt da de styr

mot bade egna och gemensamma mal vilket vi anser vara en av deras framgangsfaktorer.

Vi haller dessutom med om att det &r en bra metod att lata butikscheferna sétta upp sin egen
budget i samverkan med regionchefen. Det har for att den tillater och motiverar butikschefer
att satta sina egna mal samtidigt som de styr a samma hall som ledningen vill. Dessutom
upplevs malen mer realistiska da de formas av butikschefen som vet vilka forutséttningar det

finns for hans eller hennes butik.

Frontpersonalen pa Carlings blir utvarderade utefter forsaljningsresultat. Vi anser att det &r
bra att ge daglig bonus da det motiverar saljare. Vi vill dock kritisera en aspekt med Carlings
beloningssystem och det ar faktumet att beloningen enbart delas ut da forsaljningen Gverstiger
forra arets resultat. 1 fall butiken lyckas utfora en bra forséljning under en dag men forra arets
resultat rakade vara utmarkt, uteblir bonusen aven om personalen har salt bra. Trots det
konstaterar personalen att de tycker att beloningssystemet ar bra eftersom teamkanslan som

finns pa arbetsplatsen motiverar.

Vianser att Carlings har lyckats val med att utforma en stark varumarkesidentitet som byggs
upp av bade deras interna styrning och foretagskultur. Efter att ha observerat hur de har
utformat sin butik har de lyckats vdl med “underground och rock” kédnslan. Diaremot har vi
inte funnit att all personal gar inte gar in helhjértat i sin roll genomatt ha den kladstilen da vi
har sett exempel pa personal som klar sig i vad som hade passat mer i H&M eller Gina Tricot;
en vardagligare och mer fargstark kladstil. Fore detta anstalld Anna Hakansson berattade att
Carlings har uttalat att all personal bor kla sig med deras klader men hon fick inte de

riktlinjerna av sin butiks- eller regionchef pa sa satt att det var ett tvang.

En aspekt som vi finner inkonsekvent dr den “’stékiga” miljon de vill ha i butiken. Av bada
regioncheferna fick vi hora att det ska vara stokigt for det gor kunderna bekvamare att prova
kladerna och hdnga runt i butiken. Under observationen lade vi mérke till att allt var noggrant
vikt och placerat i Kalle Bolins butik. Han kommenterade det har med att beratta att de hade
fria hander att fixa och dona hur de ville i butiken. Det har kan ses somen brist pa

kommunikation och riktlinjer samtidigt som det bekraftar personalens handlingsfrihet.
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Vid rekryteringen valjer de sin personal utifran deras personlighet och sociala formaga. De
tror pa att personalen dr “Carlingsminniskor” eftersom det ligger i deras personlighet och ér
inte nagot Carlings har lart dem. Vi tror pa att det ar en av de viktigaste konkurrensfordelarna
Carlings har gentemot sina konkurrenter for att halla hog lonsamhet. Vi fick hora fran Kalle
Bolin och Richard Lindblomh att de blev kontaktade av Carlings nar de jobbade pa andra
kladeskedjor for att de hade passat bra som “Carlingsminniskor” vilket bekréftar att de
handplockar sin personal. Den interna rekryteringen motiverar de anstallda att jobba hardare
eftersom det &r stor sannolikhet att bli befordrad till butikschef. Vi anser dven att den interna
rekryteringen ar bra for foretaget ur ett finansiellt perspektiv. Det har menar vi pa da
personalen har varit med i Carlings sa pass lange och vet hur de flesta ansvarsomradena ska
skotas. Det kravs alltsa séllan en storre kostsam utbildning for att rekrytera till de hogre
positionerna. Vianser inte att Carlings har hemmablindhet pd ndgon niva inom foretaget. Det
beror pa att de nyanstallda ute i butikerna kommer med féarska insikter samt att pa
ledningsniva rekryterar de externt till foljd av utbildningen som behovs for jobbet sdsom

ekonomi- och logistikchefer.

Nar vi sedan kommer till var andra forskningsfraga som lyder; Vilken/vilka av ovanstaende
faktorer eller dess komponenter &r av mest relevans for foretagets framgang?, kan vi se att
utifran vart forskande kring Carlings har vi kommit fram till att den stérsta faktorn till dess
goda resultat ar motivering av personal. Motiveringen har manga ansikten och kommer i bade
monetdra och ickemonetéra former samt genom formell och informell styrning. Den
handlingsfrihet som ledningen ger de anstallda motiverar dem da butiken kdnns mer som
deras egen eftersomde far utlopp for sin kreativitet. Vitycker att handlingsfriheten ar att bra
sitt for ledningen att visa tillit till personalen sé& att de kanner sig uppskattade. Aven chefens
narvaro i butikerna ar en motivering for de anstéllda att jobba hardare. Mojgan Sohrabi
beskrev att pepp fran chefen fick henne att trivas battre och vilja ge en béttre kundupplevelse.
Vitror pé att Carlings ”laid back™ stil gor att personalen kinner mindre press med att jobba
sida vis sida med chefen. Utifran var egen arbetslivserfarenhet ar chefens narvaro oftast lite
nervos eftersom pressen blir storre att gora bra ifran sig. Vi har funnit att frontpersonalen pa
Carlings inte k&nner av det eftersom cheferna tar sig an en kompisroll istéllet for en chefsroll.
Det har kan aven vara negativt darfor att chefen kan kanna att det ar svarare att komma ur den
kompisrollen och agera som en chef da det behdvs. Mojgan Sohrabi beskriver att hennes chef
kanns for snill for att ta upp konflikter vilket kan ses som att han &r for bra “kompis” med
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henne for att vara bekvam med att gora det.

Vitycker att faktumet att Carlings anordnar kickoff for de anstéllda ar grundlaggande for att
gynna foretaget. Beloning iden har graden har visat sig vara framgangsrikt och alla
intervjupersoner pratade om det med en gnista i 6gonen. Det &r tydligt att det betyder mycket
och de extraanstallda kianner sig uppskattade for att a&ven dem far delta. Precis som Gager
skrev isin artikel om att mindre beloningar spelar storre roll tror vi pa att Carlings informella
personalmoten betyder mycket for de anstallda. Kickoff ar trots allt bara en gang per ar medan
deras personalmdten hemma hos nagon eller pa puben ar mer vérdefullt for den langsiktiga
sammanhallningen. Vi tror pa att det ar viktigt att traffas utanfor arbetsmiljon for att verkligen

lara kdnna sina medarbetare.

Vara tva forskningsfragor ar nu besvarade och tillsammans kompletterar de varandra och
besvarar pa syftet av vart arbete, som ar hur ett foretag jobbar internt med styrning for att bli
framgangsrikt, genom att ha applicerat det pa Carlings. Sammanfattningsvis har vi kommit
fram till att de viktigaste styrmedel Carlings anvander sigav ar investering pa kickoffs och
personalmdten samt motiveringen av personalen genom exempelvis handlingsfrihet. De tva
verktygen bidrar det till att personalen trivs med att komma till jobbet; de kdnner sig
motiverade, att de kan klattra i foretaget samt fa olika sorters beloningar for det. Det har gor
ledningen ndjd som far goda resultat och kan ge annu mer tillbaka till de anstallda. De
anstallda ar da lyckliga och utstralar en god personlighet samtidigt som de ger kunderna god
service. Carlings har funnit ett satt att styra och stélla som de anstéllda motiveras av och det ar
grunden till deras l6nsamhet. Vem kunde tanka sig att Carlings kunde sla alla modejattars

[6nsamhet i Sverige tva ar i rad och att det bottnade i nagot sa simpelt som win-win-win?

5.2 Egna tankar kring studien

Idag utvérderas de anstallda pa Carlings enbart utifran finansiella matt. Vianser att for att
kunna motivera de anstéllda i storre grad borde de utvardera sina anstallda utéver finansiella
matt. Enligt Kalle Bolin véardesatter bade han och de andra i ledningen en god serviceformaga

samt att de staller krav pa en social kompetens av sina anstallda. Med det i tanken anser vi att
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Carlings borde utforma ett system som exempelvis balanserad styrkort som ledningen kan

anvanda sig av vid utvérdering.

Ett annats bra satt for att utvardera personalen skulle exempelvis kunna vara om Carlings
anlitade mystery shoppers. Det ar ett smidigt alternativ da de personerna ar objektiva och kan

vardera servicen ur ett kundperspektiv till skillnad fran ledningen.

Nar det galler Carlings varumarkesidentitet anser vi att ifall de vill halla fortsatt stark
varumarkesidentitet bor de halla sig inom samma ramar i alla butiker. Med det har menar vi
att om Carlings ledning anser att visa riktlinjer skall foljas for att avspegla Carlings kultur pa
ett bra satt sa ska dessa riktlinjer galla. Exempelvis talade regionchefen Fredrik Anderson om
att kladerna som finns i butiken ska ligga lite rorigt for att kunderna ska fa en kansla av att de
kan komma in och rota bland kladerna. Néar vi observerade olika butiker fann viatt sa var inte
fallet. Det finns butiker som anser att kladerna samt inredningen skall vara snyggt och
prydligt. Ett annat exempel pa riktlinjer som skall foljas ar kladseln hos de anstallda pa
arbetsplatsen. Carlings kultur ska liknas vid en rockig kultur och darmed bor de anstéallda
uppleva till det genom val av kladseln pé jobbet. Ater igen genom vara observationer tyckte vi

inte att alla de anstélldas kladval levde upp till Carlings riktlinjer.

Ur andra synpunkter &n géllande varumérkesidentiteten tror vi att personalens handlingsfrihet

har visat sig ha goda effekter pa foretagets framgang.
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Bilagal

H&M 3r stérst av klddjattarna i
Sverige.

Varnergruppens butikskon-
cept Carlings dr dock [énsam-
mast.

Det visar en kartldggning av
modebranschen som tidning-
en Habit gjort.

Svenskarna handlade klider fér
drygt Go miljarder kronor forra
jret vilket var dtta procent mer
jamférr med 2005.

Landets sex storsta kladkedjor
- H&M, Lindex, Kappahl, RNB,
Ahléns och Dressmann - stod f6r
en stor del av beloppet.

Lénsammast bland de stora
kedjorna var alitsi Carlings med
en rorelsemarginal pd 24,9 pro-
cent.

Tyian H&M landade pd 224
procent och trean Flash pd a5
procent enligt Habits kartldgg-
ning.

Vid en titt pa de mindre ked-
jorna och butikerna stir detdock
Kklart att uppstickaren Weelday
Svertriffar savil Carlings, H&M
som Flash med en rérelsemargi-
nal pf 26,9 procent.

Men s4 hade ocksi Weekday -
med bland annat jeansmirket
Cheap Monday och Monki - en
ordentlig  forsiljiningstillviixt
under forra rakenskapsaret pd
hela 254 procent.

Exklusiva Stockholmsbutiken
Nathalie Schuterman nadde

§ Storame
i gver 140 miljoner kroner ach mer
| &n 12 butiker

Foretag rérelsemarginal%

1. Carlings . 249
12, H&M 22,4
1 3. Flash 215
4, GinaTricot 16,5

4 5. Glitter 139
5. Kappah! 126

| 6. Lindex 1,5
§ 7. JoyShop n4
1 8. Bestseller Retail 82
1 9. Dressmann 8,0
§ 10. Ahléns 59
£ KaHa: Habit

Thuns i upplindska Faringe.

Att det bliser medvind for
modehandeln innebar inte bara
Skad forsaljning utan ocksd att
antalet butiker i Sverige nidde
den hogsta siffran pa tolv ar:7158
stycken.

86o nya butiker Gppnades
under2006 och det varinte ovan-
tat i Stockholm som de flesta ddk
upp-

Framfér allt var det butiker
inriktade pd damklider som eta-
blerades.

Vid 8rets slut hade nistan 100
sAdana tillkommit.

viskbutiker och pilsaffirer
blev det ddremot Firre av.

Totalt nyanstilldes 700 perso-

ibutiker~f  stidesmdoch
bdelstora m  Hetaljistforeta-
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Bilaga 2

Intervjufragor till regionchef

Intro

1. Beratta garna omdig sjalv och din position inom Carlings.

2. Hur anser du att kladesbranschen ser ut idag i sin helhet exempelvis ar den I6nsam
innovativ och sa vidare?

3. Finns det manga konkurrenter? Och pa vilket sétt ar de era konkurrenter?

Foretaget och dess organisation

4. Beratta kortfattat om Carlings historia och struktur idag.

5. Hur och varfor ser ledningen ut somden gér? Hur och hur mycket ar den uppdelad?

6. Vad skapar Carlings? Forutom klader, vad skapar ni mer? Exempelvis som att Zara vill
skapa en livsstil.

7. Vilka ar era intressenter? Vilken malgrupp och varfor just dem?

8. Anser ni att det &r den mesta Iénsamma gruppen? Har ni haft samma hela tiden?

9. Om inte, vad fick er att byta?

10. Hur nar ni ut till dem?

11. Hur marknadsfor man sig pa Carlings?

12. Pa vilket sétt hanger det har ihop med er image?

13. Hur rekryterar nipersonal? Fran olika nivaer?

14. Vilka egenskaper soker ni hos en anstalld?

15. Hur utbildar nier personal? Tyst kunskap eller artikulerad kunskap? Exempelvis
praktiserar de?

16. Inom serviceverksamheter ar ratta arbetsforhallanden och trivsel en viktig forutséttning
for effektivisering samt ett bra resultat. Hur kan man observera det pa Carlings? Pa vilket sétt
tar man hand omsin personal?

17. Hur vill ni formedla bra service kansla vid besok pa Carlings? Vad ar syftet med just
inredningen, musiken och sa vidare hos Carlings? Strategi och tanke bakom det?

18. Ar det har endel av den image ni vill ha? Varfor just den imagen?

19. Vilka forutsattningar och konkurrensfordelar har Carlings gentemot sina konkurrenter?
20. Vad gor Carlings battre &n dem och vice versa?

21. Vilka nackdelar har ni och hur kan ni forbattra dessa?

Malséttningar
22. Vika ar foretagets malsattningar? Kortsiktiga samt langsiktiga.

23. Vem dr det som satter malen och hur fungerar det nar dessa satts? Ar det fran ledningen
eller samarbetar ni med andra anstillda innan malen satts?

Strateqi
24. Vilken eller vilka strategier anvander man pa Carlings?

25. Lagkostnads eller differentiering?

Budgetering
26. Hur sétts budgeteringen och vem/vilka satter den?

27. Ar det en korttids- eller langtidsbudget?
28. Vad ar budgeteringens syfte for er?
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Ekonomiskt ansvar
29. Hur drivs Carlings? Drivs det som enheter?
30. Vad ar det ekonomiska ansvaret inom foretagets delar? Det vill sdga butikerna.

Prestations rapporter

31. Hur méater man resultat? Forsaljning, vinst och sa vidare.

32. Mater ni pa olika nivaer inom foretaget?

33. Hur jdmfor niera resultat? Med vilka standarder?

34. Vilka utvarderingssystem anvander ni? Exempelvis balanserat styrkort som méter andra
resultat an finansiella matt?

Beléningssystem

35. Vad har ni for beléningssystem for era anstallda? Pa kort eller lang sikt?

36. Vad ar den monetéara bonusen, har den en bra grund och hur lange har ni haft det sa?
37. Vad &r den icke-monetéra bonusen?

Foretagskultur
38. Vad gor ni for att ha sammanhalining inom foretaget?

39. Hur hogt prioriterar ni foretagskulturen?
40. Vad har ni for varderingar, normer och uppséttning regler for era anstallda?
41. Satsar ni mestadels pa foretagskulturen eller mer pa den formella styrningen?

Ledarstil

42. Hur anser niatt en ledare bor vara? Vilka egenskapar bor denne ha? Bade fran en formell
och fran en informell syn?

43. Ett foretags dolda resurser &r en kvarstaende konkurrensfordel, hur gor en ledare pa
Carlings for att fa fram de dolda resurserna hos era anstallda?

44. Det ar dven viktigt att de anstallda och ledningen stravar mot ett gemensamt mal ochen
gemensam vision som en faktor for 16nsamhet. Hur gor ni for att uppna det har?

45, Slutligen vad anser just du gor Carlings l6nsamt? Rent spontant!
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Bilaga 3
Intervjufragor till butikschef

Intro:

1. Beratta om dig sjalv och din position inom Carlings?

2. Hur anser du att klddesbranschen ser ut idag i helhet? Lonsam, innovativ, stor liten
konkurrens?

Foretaget och dess organisation:

3. Hur anser du att Carlings nar ut till sina kunder?

4. Vilka egenskaper soker du hos en anstalld?

5. Pa vilket sétt tycker du att man tar hand om sin personal pa Carlings?
6. Vad gor Carlings enligt dig battre &n sina konkurrenter?

7. Vad kan de gora battre an sina konkurrenter?

Malséttningar:
8. Vad anser du ar foretagets malsattningar?

9. Vad &r dina malsattningar?
10. Hur tycker du att det fungerar nar man satter upp mal inom Carlings? Har niett bra
samarbete?

Utbildning:
11. Hur utbildar nier personal?

12. Hur blev du utbildad?
13. Tyst eller artikulerad kunskap?

Budgetering:
14. Hur satter nien budgetering?

15. Tycker du att det fungerar pa ett bra satt?
16. Vad tycker du ar budgeteringens syfte?

Ekonomiskt ansvar:

17. Vad har du for ekonomiskt ansvar?

18. Tycker du att det &r rimligt med det ansvaret och att det fungerar pa ratt?

19. Hur mats resultat? Bade dina egna och dina anstélldas?

20. Hur utvéarderar du dina anstallda? Vad utgar du ifran utover finansiella matt?

Kompensation/ beléningssystem:
21. Hur fungerar kompensationen for dig och dina anstillda?
22. Ar du ndjd med detta system eller hade du vela dnda det?

Foretagskultur:

23. Vad gor ni for att ha sammanhalining inom din butik?

24. Hur hogt prioriterar du foretagskulturen?

25. Uppfattar du att Carlings har en specifik foretagskultur? Om ja, pa vilket satt?
26. Kanner du att det &r bra stamning pa arbetsp latsen?
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27. Kéanner du att det ar en skillnad nar butikschefen eller regionchefen ar pa plats? Om ja, pa
vilket satt?

28. Hur &r er relation? Oppen? stel etc.?

29. Hur anser du att din chef styr dig? Har du mycket regler att folja eller har du mycket
frinet?

30. Anser du att du kan paverka och har nagot att saga till om?

31. Hur anser du att din chef “tar upp problem” med dig?

32. Nar du forsoker styra din personal utgar du mest fran den formella styrningen eller den
informella styrningen?

33. Vad kénner du &r anledningen till Carlings lIonsamhet?
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Bilaga 4
Intervjufragor till frontpersonal

Uppfattar du att Carlings har en specifik foretagskultur? Om ja, pa vilket satt?

Vad innebéar det for dig?

Hur kanner du att stamningen ar pa arbetsplatsen? Bra eller dalig?

Kanner du att det ar en skillnad nér butikschefen eller regionchefen ar pa plats? Omja, pa
vilket satt?

Gor hon/han ett bra jobb nar denne besoker arbetsplatsen? | sa fall hur?
Hur &r er relation? Oppen? Stel och sa vidare?
Hur anser du att din chef styr dig? Har du mycket regler att folja eller har du mycket frihet?
Anser du att du kan paverka och har nagot att sdga till om? Pa vilket sétt?
Anser du att du har mycket eller lite ansvar och isa fall hur?

. Hur &@r din chef mot dig i hans sétt att styra?

. Kénner du dig motiverad att gora ditt basta pa arbetsplatsen? Vad gor din chef for att du ska
bli motiverad?

. Vad tycker du om beldningssystem med ppk?
13.
14.

Vad ér ditt ”mal” med att arbeta pa Carlings?
Hur anser du att din chef "tar upp problem” med dig?
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Ordlista

Word-of-mouth: Positivt eller negativt rykte om ndgot som inte har skapats genom betald
direkt marknadsforing. Skapas genom att manniskor pratar omdet och sprider ryktet vidare.

Den hdr sortens forstarkning betyder mer for foretag an vad marknadsforing gor

Varumarkesidentitet/brand image: Den uppfattning som skapas omen produkt eller ett

foretag. Kan vara hur kvalitén ar men aven djupare sasom vad det star for.

Formell styrning: Den sortens styrning som ar nerskriven i exempelvis regler och foreskrifter.

Informell styrning: Den sortens styrning som inte ar nedskriven men anda existerar pa

foretaget genom exempelvis foretagskultur.

Styrningssystem/styrsatt: Med det menar vi sattet som ett foretag styr pa vilket innefattar dess

ekonomistyrning, foretagskultur, ledarstilar et cetera.

Laid-back: Avslappnat och utan press.

Underground kultur: Harstammar fran ljusskygga underjordiska kulturer. Idag kannetecknas

denav rock, graffiti och motorcyklar.

Win-win-win: En situation dér alla inblandade gynnas av utbytet som sker.

Mystery shoppers: Personer som ar anlitade for att bedéma butiker. De kan bedéma dess

helhet men &ven hur personalen ger service.
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