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Titel: Kundrelaterade intéktsdrivare inverkan pa ekonomistyrningen

Bakgrund och problemdiskussion: Under 1980-talet uppkom stark kritik mot den davarande
ekonomistyrningen. Detta renderade i att storre vikt borjade laggas vid icke-finansiella matt
och att kunden hamnade allt mer i fokus. | takt med detta har intéktsdrivare, det vill saga
faktorer som paverkar intakter, fatt mer uppmarksamhet. | dagens hart konkurrensutsatta
marknader blir det for foretagen viktigt att forsta intéktsdrivarnas roll, dess paverkan pa
intdkter och att kunna dra nytta av detta i sin verksamhet. Tidigare studier har identifierat
intaktsdrivare pa olika nivéer men inga studier har tidigare undersokt hur vetskapen om
intaktsdrivarna paverkat foretags ekonomistyrning.

Detta har lett fram till foljande fragestéllningar:
Hur kommer vetskapen om de identifierade, kundrelaterade intaktsdrivarna till uttryck i
utformningen av de under sokta foretagens ekonomistyrning — vilka styrmedel ber¢rs?
Hur anvands den berdrda ekonomistyrningen —vad ar dess funktion och dess syfte?

Syfte: Syftet med studien &r att kartlagga och analysera hur identifierade, kundrelaterade
intéktsdrivare 1 tre foretag inom kladdetaljshandelsbranschen kommer till uttryck i
utformningen och anvandning av respektive foretags ekonomistyrning

Avgransningar: Studiens utgangspunkt ar resultatet fran Nissen, Stahl, och Stahle (2007) dar
intdktsdrivare identifierades hos tre foretag — AB Lindex, JC AB och KappAhl AB — inom
kladdetaljhandelsbranschen. Av denna anledning & studien per automatik avgransad till
dessa foretag. FoOr att tydligt knyta an till ekonomistyrningslitteraturens diskussion om
kundens allt mer centralaroll véljs endast kundrelaterade® intaktsdrivare ut.

Metod: Eftersom forfattarna @mnar kartlagga och analysera hur vetskapen om intaktsdrivarna
kommer till uttryck i de utvalda foretagens ekonomistyrning sa & studien huvudsakligen av
deskriptiv karaktar. Eftersom studien beror ett relativt outforskat @mnesomrade & den
dessutom av explorativ karaktar. Studien har en kvalitativ ansats och pa respektive foretag har
personliga intervjuer genomforts med personer i en controller- samt i en ledande marknads-
foringsposition. Dessa har sedermera legat till grund for resultatsammanstallningen.

Resultat och dutsatser: Utvalda intdktsdrivare i denna studie & kundlojalitet,
kundtillfredsstéllelse, servicekvalitet, produktkvalitet, pris, sortiment och medarbetar-
tillfredsstéllelse. De styrmedel som mest frekvent pétréffats ar traditionella metoder sdsom
prestationsmétning och produktkalkylering. Vetskapen om intaktsdrivarna tar sig dessutom
olika uttryck och exempelvis intaktsdrivaren kundtillfredsstallelse har inte kunnat relaterastill
nagot styrmedel. Den vanligast patréffade funktionen for ekonomistyrningen & som underlag
for beslut. Anvandningens syfte & i huvudsak att skapa beslutsunderlag for
marknadsforingsatgarder, prissattning samt timplanering av personalkostnad.

! Med kundre aterade avses de intaktsdrivare som i Nissen, Stahl & Stéhle (2007) tydligt relaterats il
kundlojalitet dler kundtillfredsstéllelse.
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Kapitel 1 —Inledning

D etta inledande kapitel presenterar bakgrunden till valt amnesomrade. Presentationen leder

vidare till en problemdiskussion kring amnesomradet, vilket utmynnar i studiens fragestallningar.
Dérefter faststalls studiens syfte och avgransningar. Kapitlet avslutas med en redogérelse for studiens
fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Ekonomistyrningen, som uppkom under forsta halvan av 1800-talet, har traditionellt sett haft
ett sarkt fokus pa kostnader. Fram till mitten av 1920-talet utvecklades kostnadsrapport-
eringen fran att enbart omfatta direkta kostnader till mer forfinade rapporteringar, som tog
hansyn till bland annat overheadkostnader och standardkostnader (Kaplan, 1984). Langt
senare, under 1980-talet, héavdade dock flertalet forskare att alltfor fa framsteg gjorts sedan
1920-talet och en stark kritik mot den davarande ekonomistyrningen véxte fram. Bland annat
ansags den vara alltfor internt fokuserad (Piercy, 1986; Wilson, 1986) och ha ett for stort
fokus pa finansiella métt (Johnson & Kaplan, 1987).

Kritiken pa 1980-talet innebar starten pa ett paradigmskifte inom ekonomistyrningen. Storre
vikt borjade laggas vid icke-finansiella méatt sdsom produktkvalitet, moral hos medarbetarna
och kundtillfredsstéllelse (Ittner & Larcker, 2003). Dessa matt maste involvera och tillforas av
andra funktioner i foretagen an, som traditionellt, bara ekonomistyrningsavdelningen (Kaplan,
1984). Simons (1999) foresprakar att foretag bor lanka sin prestationsmétning till
foretagsexterna faktorer och méta prestation utifran ett marknadsperspektiv. Lampliga for
sddana métningar & just icke-finansiella matt sasom kundtillfredsstéllelse och kundlojalitet,
pa grund av den formodade kausala relationen mellan dessa faktorer och finansiella resultat
(Smith & Wright, 2004). Som en f6ljd av denna utveckling har ett flertal nya modeller och
filosofier, dér icke-finansiella métt fatt en betydande vikt, introducerats (Merchant & Van der
Stede, 2007). En av de mest valkanda &r det balanserat styrkortet, introducerat av Kaplan &
Norton (1992).

Detta nya paradigm har stéllt kunden i fokus (Lind & Stromsten, 2006), vilket tar sig uttryck i
att allt fler foretag soker konkurrensfordelar genom kundfokuserade strategier (Guilding &
McManus, 2002). Forandringen beror pa de senaste decenniernas forandrade foretagsmiljo,
med bland annat hérdare konkurrens och forandrade efterfragemonster (Ax et al, 2005).
Denna " kundrevolution” centrerades till en borjan kring skapande av kundvérde, men har
under senare tid aven inneburit 6kat fokus pa finansiell véardering av den lonsamhet kunder
skapar for organisationen (Boyce, 2000; Helgesen, 2007).

| takt med att matningen av icke-finansiella métt tagit storre plats och kunden hamnat allt mer
i fokus har intaktsdrivare, det vill siga faktorer som paverkar intékter (Horngren et al, 2006),
under senare a fatt mer uppmérksamhet. Shields & Shields (2005) presenterade en
litteraturgenomgang av ett antal identifierade intéktsdrivare. Dessa intéktsdrivare &r ofta icke-
finansiellaav sin natur och dessutom ofta relaterade till kunder.

1.2 Problemdiskussion

Intaktsdrivare har i takt med den ovan beskrivna utvecklingen fatt allt storre plats i teoretiska

sammanhang. Ax et al (2005) skriver emellertid att "det finns en stor skillnad mellan

ekonomistyrning i teorin (sdsom den framstalls i larobdcker) och praktiken”. Manga féretag

anvander fortfarande traditionell ekonomistyrning, sdsom budgetering (Burns & Vaivio,

2001) trots att ett flertal sofistikerade modeller och nya, moderna ekonomistyrningstekniker
3
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sdsom exempelvis balanserade styrkort och ABC-kalkylering foreslagits i takt med att den
véarld foretagen verkar i blivit allt mer komplex. En anledning till att foretag inte alltid &
ben&gna att implementera nya metoder &r att foretagen lever i en verklighet dar kostnaden for
en eventuell implementering méaste stallas mot nyttan den kan antas fora med sig (Ax et al,
2005).

Foretag idag lever i en marknad med stark konkurrens. Att snabbt kunna dra nytta av bade
egna och andras kunskaper blir en konkurrensfordel. En viktig del i detta & forsta
intaktsdrivarnas roll och dess paverkan pa intékter och att kunna dra nytta av det i sin
verksamhet. Shields och Shields (2005) identifierade ett antal intéktsdrivare genom en
kvantitativ populationsstudie och menar att en intéktsdrivare kan identifieras pa olika nivaer:
organisationsniva, kundnivd, produktniva och branschniva. Detta har foljts av studier pa
organisationsniva (Nissen, Stahl & Stahle, 2007; Cornér & Konkell, 2008; Frovén &
Svegelius, 2008) dar intéktsdrivare och deras relationer identifierats for specifika branscher.
Ingen kvalitativ studie har dock, sdvitt forfattarna till foreliggande studie vet, forsokt
analysera hur denna vetskap om de egna intdktsdrivarna tar sig praktiskt uttryck i féretags
utformning och anvandning av dess ekonomistyrning. Det foreligger sdledes har en
kunskapsbrist.

Med utformning asyftas de olika styrmedel som ett féretag kan nyttja som hjalpmedel for att
styra en verksamhet i riktning mot ekonomiska mal (Ax et al, 2005). Dessa styrmedel kan
vara av olika karaktar'. Ekonomistyrningen kan dven ha olika roller, det vill séga ha olika
funktioner, inom ett foretag. Dessa funktioner kan i sin tur tjana olika syften inom
verksamheten. Funktion och syfte utgér tillsammans anvandningen av ekonomistyrningen?.

Med denna bakgrund skapades ett intresse hos forfattarna att undersoka hur vetskapen om
intdktsdrivare och dess relationer kommer till konkret uttryck i utformningen och anvand-
ningen av foretags ekonomistyrning. Forhoppningen & att denna studie kan fylla det
kunskapsgap som existerar och utgora ett nasta steg efter ovan namnda studier pa
organisationsniva. Av detta skal tar denna studie sin utgangspunkt i resultatet fran Nissen,
Stéhl och Stdhles (2007) studie, som identifierade och kartlade relationer mellan
kundrelaterade® intaktsdrivare for tre foretag i kladdetaljhandelsbranschen — AB Lindex, JC
AB och KappAhl AB. De identifierade, kundrelaterade int&ktsdrivarna, sasmmantaget for alla
tre foretag, ar: kundtillfredsstéllelse, kundlojalitet, servicekvalitet, produktkvalitet, pris,
medarbetartillfredsstéllelse och sortiment.

Ovanstaende bakgrund och problemdiskussion har resulterat i foljande fragestéllningar:
Hur kommer vetskapen om de identifierade, kundrelaterade intaktsdrivarna till uttryck i
utformningen av de under sokta foretagens ekonomistyrning — vilka styrmedel ber6rs?
Hur anvands den berdrda ekonomistyrningen —vad ar dess funktion och dess syfte?

1.3 Syfte

Studien syftar till att kartldgga och analysera hur identifierade, kundrelaterade intaktsdrivare i
tre foretag inom kl&éddetaljshandelsbranschen kommer till uttryck i utformningen och
anvandning av respektive foretags ekonomistyrning. Genom denna studie amnar forfattarna
fylla den kunskapsbrist som dterfinns inom detta amnesomréde.

! En utforligare beskrivning och sammanstalining presenterasi avsnitt 2.5.1.

2 Ekonomistyrningens anvéndning beskrivs ndrmarei avsnitt 2.5.2.

% Med kundrelaterade avses de intaktsdrivare som i Nissen, Stéhl & Stéhle (2007) tydligt relateratstill
kundlojalitet dler kundtillfredsstéllelse.
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1.4 Avgréansningar

Eftersom foreliggande studie utgar fran resultatet i en tidigare undersokning (Nissen, Stahl &
Stahle, 2007) sd avgransas den empiriska undersokningen per automatik till att endast omfatta
de tre foretag i den bransch (kladdetaljshandelsbranschen), som valdes ut i tidigare ndmnda
uppsats. Sdledes utgdr denna studie endast ifran de identifierade, kundrelaterade intakts-
drivarnai respektive fallforetag.

Nissen, Stahl och Stahles (2007) studie inkluderade enbart intaktsdrivare pa organisations-
niva. Detta medfor att dven denna studie omfattas av den avgransningen. Vidare utesluts ett
antal av de intaktsdrivare som identifierades i Nissen, Stahl och Stahles (2007) uppsats.
Forfattarna till denna uppsats 6nskar hdlla ett tydligt kundfokus, da det & nagot som
diskuteras allt mer flitigt bade inom den akademiska vérlden och bland féretag. Detta innebér
att de intaktsdrivare, som av féretagen inte ansetts ha nagon relation till kundlojalitet eller
kundtillfredsstallelse, uteslutits ur var undersokning. Aven de intaktsdrivare som av
forfattarna ansetts ha en alltfor oklart beskriven relation till kundlojalitet eller kundtillfreds-
stéllelse har exkluderats.

Slutligen sker en avgransning vad galler vilken typ av styrmedel som undersoks. For att
tydligt avgora hur mindre formaliserad styrning kommer till uttryck i ekonomistyrningen
krévs mycket djupgaende analyser, som g kan goras pa ett tillfredsstéllande sétt enbart med
hjalp av ett par intervjuer. Risken for subjektiva inslag i analysen vore ocksa hog d& mindre
formaliserad styrning i stor utstréckning beror abstrakta omraden sasom foretagskultur och
medarbetarskap. | denna studie lamnas sdledes mindre formaliserad styrning utanfor
frégestallningens omfattning.

1.5 Studiensfortsatta disposition

Kapitel 2

Den teoretiska referensramen syftar till att skapa en nodvandig forstaelse for amnet och
utgora en referens for analys. Kapitlet presenterar vilka kundrelaterade intéktsdrivare som
identifierats for respektive undersokt foretag, en litteraturgenomgang av dessa identifierade
intaktsdrivare samt en genomgang av ekonomistyrningens utformning och anvandning.

Kapitel 3

| kapitlet redogors for den metod som legat till grund foér studiens genomforande. En
beskrivning av medvetna val och studiens trovardighet diskuteras utifran begreppen validitet
och reliabilitet.

Kapitel 4

Kapitlet bestér av en sammanstalining av studiens resultat i form av tabeller samt en utforlig
beskrivning av de identifierade styrmedlen (utformning) och styrmedlens funktion samt syfte
(anvandning).

Kapitel 5
| analysen diskuteras studiens resultat. FOrst analyseras resultatet for foretagen var for sig och
dérefter gors jamforelser mellan foretagens resultat.

Kapitel 6
Studien avslutas med en presentation av de slutsatser som besvarar studiens fragestéllningar.
Dérefter foljer en avslutande diskussion. Kapitlet innefattar &ven studiens begransningar samt
forslag pa fortsatt forskning.

)



Handelshiogskolan

YID GOTERORGS UNIVERSITET




Handelshogskolan

3 YID GOTERORGS UNIVERSITET

Kapitel 2 —Teoretisk referensram

I detta kapitel presenteras den teori som ligger till grund for uppsatsen. Kapitlet inleds med en

beskrivning av dess disposition. Nastfdljande avsnitt beskriver begreppet intéktsdrivare och dess
karakteristika. Detta foljs av en sammangélining av respektive undersokt foretags identifierade,
kundrelaterade intaktsdrivare och en teoretisk genomgang av dessa. Sutligen beskrivs ekonomi-
styrningens utformning och anvandning i teoretiska termer.

2.1 Kapitlets disposition

Studiens teoretiska referensram & baserad pa fyra huvudsakliga omraden. For att skapa en
forstaelse kring intéktsdrivare presenteras i avsnitt 2.2 en definition av begreppet samt en
genomgang av begreppets olika karakteristika, baserat pa Shields & Shields (2005). Darefter,
foljer en ssmmanstallning av de kundrelaterade intéktsdrivare som identifierades for de tre
fallforetagen — Lindex, JC och KappAhl — av Nissen, Stahl & Stahle (2007). Samman-
stéllningen beskriver de tre foretagens syn pa respektive intaktsdrivare. | avsnitt 2.4
presenteras en litteraturgenomgang av tidigare studier kring de utvalda intaktsdrivarna. Detta
amnar klargdra innebdrden av respektive begrepp samt bilda en referens for analys. Slutligen
beskrivs tidigare forskning kring ekonomistyrningens utformning och anvandning i syfte att
tydliggora och sammanstalla en struktur for dessa aspekter.

2.2 Intéktsdrivare — definition och karakteristika

En intaktsdrivare & en faktor som paverkar, eller driver, en organisations intakter och kan
identifieras pa olika nivaer: organisationsnivd, kundniva, produktnivda och branschniva
(Shields & Shields, 2005). Foreliggande studie omfattar enbart intéktsdrivare pa organ-
isationsniva med hansyn till tidigare beskrivna avgransningar. For en utforlig genomgang av
de olika nivaernas intaktsdrivare, se Shields & Shields (2005).

| avsnitt 2.3 presenteras de utvalda intaktsdrivarna inom de tre fallforetagen. | tabellform
redogors dar aven for respektive intéktsdrivares karakteristika baserat pa resultatet fran
Nissen, Stéhl & Stahle (2007). Dessa karakteristika avser att beskriva relationen mellan
intaktsdrivaren och intakter. For at underlétta forstéelsen for dessa sammanstéllningar foljer
nedan en genomgang av intaktsdrivares olika karakteristika.

Vardeinverkan
En intéktsdrivare kan ha bade en positiv eller negativ effekt pa intakter, beroende pa hur vél
intdktsdrivarens mojligheter tastill vara (Shields & Shields, 2005).

Linearitet

En intéktsdrivare kan ha en linjar effekt, en kurvlinjar effekt eller en trappliknande effekt pa
intakter. Linjar effekt innebér att paverkan pa intakter & lika stor oavsett nivan, eller vardet,
pa intaktsdrivaren. En kurvlinjar effekt signalerar att effekten pa intékter okar eller minskar i
takt med att nivan pa intaktsdrivaren forandras. En trappliknande effekt innebar att en
intaktsdrivares effekt pa intakter &r linjar inom olika intervall, men att det finns en betydande
skillnad mellan de olika intervallen (Shields & Shields, 2005).

Additivitet
Om en intaktsdrivares effekt pa intékter & oberoende av andra variabler & den additiv. Om

intaktsdrivarens effekt pa intakter daremot & beroende av vérdet pa en annan variabel, &
forhallandet interaktivt (Shields & Shields, 2005).
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Direkthet

Vissaintaktsdrivare har en direkt paverkan paintakter, medan andra paverkar intakter indirekt
genom att forst paverka en annan intéktsdrivare, som i sin tur paverkar intakter (Shields &
Shields, 2005).

Paverkansriktning

Ibland kan intékterna i sig paverka intaktsdrivaren, vilket innebér att en tvavagspaverkan
foreligger. | andra fall galler enbart en envagspaverkan, vilket innebér att intéktsdrivaren
paverkar intékter, men inte tvartom (Shields & Shields, 2005).

Timing
En intaktsdrivares effekt pa intékter kan ske antingen tamligen direkt eller med férdrojning
(Shields & Shields, 2005).

2.3 Identifierade intaktsdrivare

| enlighet med foreliggande studies avgransningar har enbart de intdktsdrivare som
identifierats som kundrelaterade valts ut. Kundrelaterade intaktsdrivare avser de intéktsdrivare
som i Nissen, Stéhl & Stéhle (2007) tydligt har relaterats till kundlojalitet eller kundtill-
fredsstéllelse. Nedan presenteras ett referat ur Nissen, Stahl & Stahle (2007). Intaktsdrivarnas
karakteristika presenteras i tabellform, varefter foretagens syn pa respektive intéktsdrivare
beskrivs.

2.3.1 Lindex - identifierade intaktsdrivare

Intéktsdrivare Vérdeinverkan Linearitet Additivitet Direkthet Paver kansriktning Timing
Kundlojalitet Positiv Linjar Additiv Direkt Envagspaverkan | Samtida
Kundtillfreds- | Positiv - Additiv Direkt Envagspaverkan | Samtida
stéllelse
Servicekvalitet | Positiv Linjar Additiv Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
kundtillfredsstéllelse
Pris Negativ - Interaktiv med | Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
produktkvalitet | kundtillfredsstallelse
Produktkvalitet | Positiv Kurvlinjdr | Interaktiv med | Indirekt via Envagspaverkan
pris kundtillfredsstéllelse

Tabdl 1: Lindex - identifierade, kundrelaterade intéktsdrivare

Lindex menar att lojala kunder gor en storre andel av sina klédinkop i Lindex butiker. Skulle
lojaliteten hos en kund 6ka skulle kunden féljaktligen inforskaffa en storre del av sitt totala
kladinkop pa Lindex. De lojala kunderna star for en betydande del av Lindex omséttning och
foretaget arbetar med att stérka lojaliteten hos kunderna. Bortsett fran anvandandet av
lojalitetsprogram framgar dock inte hur (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Kundtillfredsstéllelse baseras enligt Lindex i stort pa att overtréffa kundens forvantningar.
Servicekvalitet bedoms vara det som i hogst grad paverkar kundtillfredsstéllelse. Att arbeta
med att forbattra och upprétthalla kundtillfredsstéllelse anses vara av storsta vikt (Nissen,
Stahl & Stahle, 2007).

Lindex menar att en hog grad av service bygger pa exempelvis att uppmarksamma kunden
och vara lyhord mot denna samt att halla ner kassakterna. Kvaliteten i servicen skapas vid
interaktionen mellan personal och kund. (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).
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Effekten av priset pa intakter interagerar med produktkvalitet och vice versa. Om kundens
forvantningar Overtréffas vad galler forvantningar pa pris och produktkvalitet stérks
kundtillfredsstéallelsen. Om priset Okar utan att produktkvaliteten forbéttras anser Lindex att
kundtillfredsstallelsen minskar (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Lindex anser att nuvarande produktkvalitet & hog jamfort med kundernas forvantningar. En
Okad produktkvalitet anses darfor inte generera en intaktsokning, samtidigt som en sankning i
produktkvalitet anses ledatill en intaktsminskning (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Intaktsdrivare

2.3.2 JC - identifierade intaktsdrivare

Kundlojalitet Positiv Linjar Additiv | Direkt Envagspaverkan | Samtida

Kundtillfreds- Positiv Kurvlinjdr | Additiv | Direkt Envagspaverkan | Samtida

stéllelse

Ser vicekvalitet Positiv Linjar Additiv | Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
kundtillfredsstéllelse

Medarbetartill- | Positiv - Additiv | Indirekt via Envagspaverkan | Samtida

fredsstéllelse servicekvalitet

Tabdl 2;: JC —identifierade, kundrelaterade intaktsdrivare

Pa JC bedoms kundlojalitet pa basis av storleken pa kundens inkop. Ju lojalare en kund ér,
desto hogre medelinkop (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

JC menar att kunden forvantar sig och kraver att bli tillfredsstalld i JCs butiker. Inom JC ses
sdledes kundtillfredsstéllelse som en hygienfaktor. JC menar vidare att det inte & nagon
mening med att overtraffa en kunds férvantningar, da det inte ger ndgot stérre utdag pa
intakterna. (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Vad géller servicekvaliteten anses den paverka tillfredstéllelsen hos JCs kunder bade fére och
efter kop (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Medarbetartillfredsstéllelse bedoms péverka servicekvaliteten i butik, eftersom sdljarnas
humor anses vara beroende av deras tillfredsstéllelse. Saljarnas humdr anses darmed paverka
nivan av servicekvalitet (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Kundlojalitet Positiv Linjar Additiv Direkt Envagspaverkan | Samtida
Sortiments- Positiv - Interaktiv med | Indirekt via - Fordrgjd
bredd sortimentsdjup | kundlojalitet
Kundtillfreds- Positiv - Additiv Direkt Envagspaverkan | -
stéllelse
Servicekvalitet | Positiv - Additiv Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
kundtillfredsstéllelse
M edar betar- Positiv - Additiv Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
tillfredsstéllelse servicekvalitet
Pris Negativ - Interaktiv med | Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
produktkvalitet | kundtillfredsstallelse
Produktkvalitet | Positiv Kurv- Interaktiv med | Indirekt via Envagspaverkan | Samtida
linjér pris kundtillfredsstéllelse

Tabell 3: KappAhl —identifierade, kundrelaterade intaktsdrivare
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KappAhl anser att kundlojalitet & sardeles viktigt pa den marknad dér de verkar, da det dér
finns en dveretablering. Exakt hur foretaget definierar kundlojalitet framgar dock inte. Vidare
anses aven kundtillfredsstallelse vara centralt for att skapa intakter (Nissen, Stahl & Stahle,
2007).

Hos KappAhl anses det vara av vikt att kontinuerligt uppdatera sortimentet och att det &r
moderiktigt. Ett brett sortiments positiva effekt pa kundlojalitet forklaras genom att enskilda
kunder da vet att KappAhl tillhandahaller specifika plagg som kunden efterfragar. Kappahl
menar att det kravs ett brett och djupt sortiment 6ver tiden for att skapa en lojalitet. Det anses
dock béttre att ett plagg inte finns alls an att en kund inte hittar rét storlek (Nissen, Stahl &
Stahle, 2007).

KappAhls kunder uppskattar god servicekvalitet, vilket innebér att det stérker kundtillfreds-
stéllelsen. Graden av servicekvalitet paverkar direkt kundernas "intryck” av Kappahl (Nissen,
Stahl & Stahle, 2007).

Medarbetartillfredsstéllelse har hos KappAhl en stor paverkan pa intakter. Medarbetar-
tillfredsstéllelse paverkar servicekvalitet, da tillfredsstallda medarbetare i butiken anstrénger
sig mer och darmed levererar en béttre service till kunden (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Effekten av priset pa intakter interagerar med produktkvalitet. Nar priset 6kar och produkt-
kvaliteten & oforandrad minskar kundernas tillfredsstéllelse, vilket innebér en negativ,
indirekt paverkan paintakter (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

Hog produktkvalitet anses vara nagot som KappAhls kunder forutsétter, da detta & standard i
branschen. Produktkvalitet ses med andra ord som en hygienfaktor. FOrsamrad
produktkvalitet innebar ddrmed lagre intékter, medan forbéttrad produktkvalitet har en valdigt
liten positiv effekt paintakter (Nissen, Stahl & Stahle, 2007).

2.4 Litteraturgenomgang av identifieradeintaktsdrivare
Intéktsdrivarna &, sammantaget for samtliga foretag: kundtillfredsstéllelse, kundlojalitet,
servicekvalitet, produktkvalitet, pris, medarbetartillfredsstallelse samt sortiment.

Eftersom bade nivan av kundlojalitet och kundtillfredsstéllelse i stor utstrackning beror pa
subjektiva upplevelser och personliga preferenser hos den individuella kunden (Leenheer et
al, 2007; Soderlund, 2001; Soderlund & Vilgon, 1999) & det rimligt att anta att
intdktsdrivarnas relationer kan variera mellan olika kunder. Begreppen & dessutom
svardefinierade och omfattande vilket kan skapa olika tolkningar och fdljaktligen olika
relationsbeskrivningar. Framstéliningen kring de utvalda intéktsdrivarna inkluderar dérfor
resultaten fran flertalet tidigare utforda studier pa omradet. Med detta amnar forfattarna
fortydliga problematiken kring den subjektivitet och mangtydighet som de kundrelaterade
intaktsdrivarna medfor, eftersom dessa egenskaper forsvarar mojligheten att relatera
begreppen till redovisade resultat och ekonomistyrning (Ittner & Larcker, 1998b).

2.4.1 Kundlojalitet

Lojalitet & ett mycket omfattande begrepp vilket komplicerar en enhetlig definition.
Soderlund (2001) fortydligar detta genom att beskriva lojalitet utifran tre grundlaggande
komponenter: (1) ett objekt, (2) en individ med en vilja bunden till objektet samt (3) en
relation Gver tiden mellan objektet och aktoren. Lojalitetsbegreppets svardefinierbarhet
grundar sig huvudsakligen i den sistndmnda komponenten — relationen Over tiden. Denna
relation kan ses fran skilda tva perspektiv — beteende och attityd (Odin et al, 2001; Soderlund,

10



Handelshogskolan

3 YID GOTERORGS UNIVERSITET

2001). Ett lojalt beteende syftar exempelvis till en individ som systematiskt kdper ett sarskilt
varumérke. En lojal attityd innefattar dock inte nddvandigtvis ett lojalt kopbeteende utan
beskrivs utifran det psykologiska engagemang en individ upplever infor ett varumérke (Odin
et a, 2001).

Anvéandbarheten av kundlojalitet som métt i den operativa verksamheten har ifragasatts pa
grund av begreppets mangtydighet. De operationella definitionerna faststélls ofta utan ndgon
hansyn eller eftertanke relaterad till ovanstdende begreppsproblematik, vilket kan forklara
lojalitetsméttets mangfald (Odin et al, 2001). Soderlund (2001) anser att métningar och
beslutsfattande kring lojalitetsmatt bara & lampliga om anvandaren har specificerat vilket
slags lojalitet som avses. Utan en tydlig specifikation av begreppet blir varken informationen
eller beslutsstodet anvandbar.

2.4.2 Kundtillfredsstallelse

Kundtillfredsstéllelse & ett valutforskat &mne och definieras som en hos kunden subjektiv
upplevelse, som &r ett resultat av jamforelsen mellan den initiala forvantningen pa ett kops
konsekvens och dess efterféljande, verkliga, utfall (Soderlund & Vilgon, 1999). Dettainnebér
att tva kunder kan uppna olika grad av tillfredsstéllelse trots att de upplever samma utfall
(Soderlund, 1997). Den dlutliga tillfredsstéllelsen ses som en sammanvégning av
tillfredsstéllelsen med ett kdps olika delar (Churchill & Surprenant, 1982).

Kunders tillfredsstéllelse kan inte betraktas som nagonting antingen existerande eller icke-
existerande, utan snarare som en skala med flera steg av olika tillfredsstéllelse (Soderlund,
1997). Méning av kundtillfredsstéllelse kan utforas med olika grad av formalitet och
inkludera enbart ett matt pa sammanvagd tillfredstallelse eller ett flertal matt pa olika aspekter
av ett kop (Ax et al, 2005). Fornell (1992) anser att det & av yttersta vikt att méta hur kanslig
nuvarande kundbas &r for tillfredsstéllelse. Babakus et a (2004) menar vidare att systematisk
och korrekt métning av kundtillfredsstéllelse ar kritiskt for framgang och att foretag maste
upprétta empiriska redogorelser for hur denna faktor paverkar finansiell framgang. En
tillfredsstélld kund anses dessutom vara mer 16nsam an en icke tillfredsstalld kund (Ittner &
Larcker, 1998a; Soderlund, 1997; Hallowell, 1996; Anderson et al, 1994).

2.4.3 Servicekvalitet

Pa en mycket grundldggande niva kan servicekvalitet definieras som resultatet av en
jamforelse mellan forvantning och prestation avseende en organisations service relativt andra,
liknande organisationer (Johnston, 1995; Cronin & Taylor, 1992). Jones & Suh (1999) har i
en studie separerat begreppen transaktionsspecifik och overgripande tillfredsstéllelse. Med
transaktionsspecifik tillfredsstéllelse avses av kunden upplevd servicekvalitet. Under-
sokningen faststéllde att upplevd servicekvalitet hade en signifikant positiv inverkan pa
aterkopsfrekvens da 6vergripande tillfredsstallelse var 18g. Detta gér i linje med Gustafsson et
al (2005) som havdar att servicekvalitet & en central drivare av kundtillfredsstéllelse. | Jones
& Suhs (1999) studie visade sig dock servicekvalitetens inverkan pa aterkopsfrekvens vara
marginell vid en hdg 6vergripande tillfredsstéllel se.

En tidigt utformad modell for att operativt méta servicekvalitet, SERVQUAL, presenterades i
mitten av 1980-talet av Parasuraman et al (1985). Utifran 10 ursprungliga komponenter
(senare omarbetade till 22 komponenter) av servicekvalitet métte modellen gapet mellan
kunders forvantningar fore och uppfattningar efter kop (Oh, 1999). Modellens komplexitet
vittnar om begreppet servicekvalitets stora omfattning (Oh, 1999).
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2.4.4 Medarbetartillfredsstéllel se

Med foreliggande studies tydliga kundfokus & intéktsdrivaren medarbetartillfredsstéllelse av
betydande intresse. Begreppets manskliga dimension mojliggor en direkt interaktion med
kunden. Det alltmer tydliga HRM*-perspektivet i dagens foretag har inneburit att de anstéllda,
som individuellt och kollektivt bidrar till att organisationen uppnar sina mal, sétts mer i fokus
i ekonomistyrningen savél som i organisationens 6vriga funktioner (Armstrong, 2006).

| en positiv arbetsmiljo forbéttras arbetsmoralen och attityden gentemot arbetet vilket okar
effektiviteten och viljan att arbeta "mer an vad som & nodvandigt”. Forskning har &ven
pavisat en Omsesidig positiv paverkan mellan medarbetartillfredsstallelse och kundtillfreds-
stéllelse (Luo & Homburg, 2007), ett fenomen som bendmns emotional contagion®.
Arbetsplatser med en hdog kundtillfredsstéllelse & dessutom generellt sett mer attraktiva
arbetsgivare, vilket skapar en ytterligare positiv émsesidig relation (Luo & Homburg, 2007).

2.4.5 Produktkvalitet

Produktkvalitet har definierats pa flertalet olika vis (Revees & Bednar, 1994) och begreppet
kan brytas ner i flera dimensioner som tillsammans bygger upp en total uppfattning av
produktkvalitet (Garvin, 1987). Gale (1994) menar att foretag bor ha dessa i &anke och gora
produktkvalitet till ett strategiskt vapen, dar skapandet av kundtillfredsstéllelse & centralt®.

Gale (1994) menar vidare att produktkvalitet bor ses som ett relativt begrepp da graden av
produktkvalitet stélls i forhdllande till konkurrerande foretags produkter. Att méta
produktkvalitet och jamfora detta med konkurrenters kvalitet torde darfor vara en béttre vag
att ga for att astadkomma forbéttringar, an att enbart anvanda uppgifter om hur kunder
uppfattar det enskilda foretagets kvalitet (Babakus et a, 2004). Det &r l&tt att ténka sig att ett
foretag blir nojt, och inte vidtar ndgra agarder, ifall en undersokning visar att den
genomsnittliga kunden & ndjd med foretagets produktkvalitet. Dock, ifall samma
genomsnittliga kund & mycket néjd med konkurrerande féretags produktkvalitet, bor det leda
till att dtgarder tas.

Gustafsson et al (2005) menar att produktkvalitet &r en faktor somi stor utstréckning paverkar
kundtillfredsstéllelse. Ett antagande & att kunder foredrar hdg produktkvalitet och darfor
véljer att handla hos de foretag som kan erbjuda sadana produkter, vilket okar de féretagens
intakter (Sousa & Voss, 2002; Gale, 1994). Ett annat resonemang bygger pa att foretag genom
att sénka produktkvaliteten kan sénka kostnader och pris, vilket leder till att fler kunder kdper
produkten, nagot som okar intékterna (Sallstrom, 1999; Sallstrom, 1997). Detta leder till att
foretag bor forsoka finna en optimal produktkvalitet snarare an en maximal sadan.

2.4.6 Pris

Pris som intaktsdrivare rymmer en uppenbar paradox. Ett hogre pris indikerar en béttre
produktkvalitet, vilket leder till en 6kad kopvilja. Samtidigt leder den hdgre monetéra
uppoffringen till en reducerad kopvilja (Dodds et a, 1991). Denna paradox resulterar i en
uppfattning om vérde, dar vérde definieras som upplevd kvalitet i forhdllande till pris
(Anderson et al, 1994).

“ HRM &r en akronym for Human Resource Management.

> Emotional contagion avser tendensen att kdnna kangdlor som & influerade av andra personer (Johnson, 2008).
® Galeintroducerade dessa tankar under begreppet Customer Value Management, som han menar blir resultatet
av att integrera TQM, Total Quality Management, med foretags traditionella styrsystem.
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Kashyap & Bojanic (2000) menar att pris paverkan pa kundtillfredsstéllelse forsvaras
ytterligare av det faktum att det ofta finns en skillnad mellan uppfattat och verkligt pris.
Zeithaml (1988) definierar det verkliga priset som ”vad som uppoffras for att fa en produkt”,
vilket kan skilja sig & mellan konsumenter. Vissa minns exakt vad de betalade, andra minns
bara om det var "dyrt” eller "billigt”, medan ytterligare andra inte minns alls. Andra delar av
litteraturen kring relationen mellan pris och kundtillfredsstéllelse fokuserar inte pa pris
paverkan pa kundtillfredsstéllelse, utan istéllet pa hur kundtillfredsstéllelse paverkar kundens
instalining till pris, definierat som priselasticitet. En hog kundtillfredsstéllelse anses minska
kénsligheten for prisférandringar (Homburg et al, 2005a; Homburg et a, 2005b ).

2.4.7 Sortiment

Sortiment har tva dimensioner, namligen djup och bredd. Bredd & normalt associerat med
mangden av produktgrupper och djup med en variation inom en produktgrupp (Betancourt et
al 2007). | foljande teoretiska genomgang behandlas dessa tva dimensioner tillsammans under
begreppet sortiment, da litteraturen/forskningen sallan sérskiljer dem.

Ett stort sortiment medfor ett flertal fordelar for konsumenten. Produkter som kunderna
efterfragar hittas enklare och till relativt 1&g kostnad, da kunden inte behover lagga ner négra
resurser pa att soka och jamfora produkter genom att besoka flera butiker (Betancourt &
Gautschi, 1990). Vidare blir det méjligt for kunden att i en butik finna produkter for flera
behov eller till flera hushallsmedlemmar (Kahn & Lehmann, 1991). Babin et al (1994) menar
att ett stort sortiment ocksa kan oka njutningen med att handla. Det finns dock &ven nackdelar
med ett stort sortiment i form av htga kostnader for butiken (Oppewal & Koelemeijer, 2005).
Ett stort sortiment kan dessutom medfdra en alltfér stor komplexitet och medféljande
forvirring for kunden, vilket kan reducera kundtillfredsstéllelsen (lyengar & Lepper, 2000;
Hoch et al, 1999). Broniarczyk et al (1998) visade att mindre sortiment tycks vara minst lika
attraktiva for en kund sa lange det innehdller ett foredraget alternativ, medan en studie av
Oppewal & Koelemeijer (2005), som undersokte detta, fann en negativ paverkan pa butikens
image pa lang sikt. Flera studier har ocksa visat att forsaljningen till och med kan 6ka nér
sortimentet minskas (Boatwright & Nunes, 2001; Iyengar & Lepper, 2000; Broniarczyk et al,
1998). De motstridiga resultat som &erfinns inom forskningen indikerar att en optimal
sortimentsbredd och ett optimalt sortimentsdjup kan variera beroende pa bransch och
malgrupp.

2.5 Ekonomistyr ningens utfor mning och anvandning

Ekonomistyrning kan definieras som " [en] avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare mot vissa ekonomiska mal” (Ax et al, 2005). Nedanstaende litteratur-
genomgang har som syfte att tydliggora forskningen inom ekonomistyrningens utformning
och anvandning. Genomgangen ligger &aven till grund for den struktur med vilken
foreliggande studies empiri sedermera framstélls.

Styrmedel > Funktion > Syfte >
AN J
Y

Utformning Anvandning

\

Figur 1: Ekonomistyrningens utformning och anvandning
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Ekonomistyrningens utformning beskrivs i foreliggande studie utifran de styrmedel som
organisationer utformar for att, i enlighet med ovanstéende definition pa ekonomistyrning,
styra verksamheten mot sérskilda ekonomiska mal. Ekonomistyrningens anvandning beskrivs
dels utifran vilken funktion den fyller — det vill sdga ekonomistyrningens uppgift eller roll —
samt dels utifran det konkreta syfte i vilket ekonomistyrningen anvands (se figur 1).

2.5.1 Ekonomistyrningens utformning

Ekonomistyrningens utformning kan beskrivas ur flertalet olika perspektiv (Dergard, 2006;
Thorén, 1995; Chenhall & Morris, 1986). Foreliggande studie kommer i férsta hand beskriva
utformning med utgangspunkt i de styrmedel som en organisation kan anvanda sig av.

Begreppet ekonomistyrning har utvecklats gradvis fran att enbart inkludera kopplingen mellan
strategi och formella styrmedel sdsom varierande former av produktkalkyleringar och
budgetplaner. Ekonomistyrning idag innefattar &ven att fordela ansvar inom organisationen pa
ett effektivt sitt, for att pa sa sitt bygga en konkurrenskraftig organisationsstruktur. Foretagets
ekonomistyrning syftar ocksa till att genom medvetna handlingar se till att samtliga
medarbetare forstar foretagets mal och strategier och att de agerar i enlighet med en positiv
foretagskultur (Johansson & Samuelson, 1998). Utformningen av ekonomistyrningen ur ett
mer modernt perspektiv kan darmed sigas vila pa tre huvudsakliga kategorier av styrmedel
(Samuelson, 2004):

Formella styrmedel
Organisationsstruktur
Mindre formaliserad styrning

Foreliggande studie tar i detta avseende utgangspunkt i ovanstdende ramverk for att
kategorisera olika former av styrmedel. Ax et a (2005) presenterar foljande exempel pa
styrmedel inom respektive grupp:

Formella styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad styrning
8 Resultatplanering 8 Organisationsform 8 Foretagskultur

8  Produktkalkylering 8 Ansvarsfordelning § Larande

§ Budgetering § BelOningssystem § Medarbetarskap

8 Internredovisning 8  Personalstruktur 8  Kompetensuppbyggande
§ Sandardkostnader 8  Beslutsprocesser 8 Ledningsstod

§ Internprissattning

§ Prestationsmétning

8 Processtyrning

§ Malkostnadskalkylering

Foretagens vetskap om de kundrelaterade intaktsdrivarna och dess relationer till intékter kan
sdledes ta sig uttryck genom utformandet av en mangd olika styrmedel. Ekonomistyrningen
och dess olika styrmedel kan &ven ha ett flertal olika roller och syften for att kunna styra
foretaget i riktning mot de ekonomiska mal foretaget har. Dessa utgor tillsammans en
anvandningsaspekt av ekonomistyrningen.

2.5.2 Ekonomistyrningens anvandning (funktion och syfte)

Syfte och funktion &r tva nérliggande begrepp som kan vara svéra att separera. Funktion avser
en roll eller uppgift medan syfte kan ses som avsikten eller andamalet med rollen eller
uppgiften (Malmstrom et a, 2002). Detta avsnitt beskriver sex Overgripande kategorier av
ekonomistyrningens funktion med exempel pa dessa funktioners syften.
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Thorén (1995) diskuterar i sin avhandling anvandningen av ekonomisk information i samband
med ekonomisk styrning. En huvudsaklig fragestallning i studien & hur ekonomisk
information anvands da den blir tillganglig viarapporter eller andra informationskallor; vilken
funktion eller roll har den ekonomiska informationen? Thorén (1995) presenterar fem
kategorier av anvandning for ekonomistyrning: ansvarsstyrning’, beslutsfattande, |&rande,
forhandling och meningsskapande. Lind (1996) delar in den Overgripande kategorin
bedutsfattande i anvandningskategorierna rikta uppmarksamhet och understodja bedlut.
Foreliggande studie tar utgangspunkt i dessa tva studier och presenterar darmed sex
huvudsakliga kategorier av funktioner:

Ansvarsstyrning (resursallokering och prestationsutvardering)
Rikta uppmarksamhet (attention-directing)

Understtdja bedut

Larande

Forhandling

Meningsskapande

Nedan foljer en redogorelse for respektive funktionskategori med exempel pa tillhdrande
syften.

2.5.2.1 Ansvarsstyrning (resursallokering och prestati onsutvar dering)

Genom att fordela ansvar till individer och organisatoriska enheter kan dessa hdllas ansvariga
for organisatoriska resurser, aktiviteter och prestationer (Dergard, 2006; Mellemvik et al,
1988). Ansvarsstyrning kan ha som syfte att allokera resurser och darmed ansvar till de
ansvarsomraden som beddms ge en god avkastning for organisationen. Genom att precisera
ett ansvar for en individ eller enhet kan ekonomistyrningen aven anvandas for prestations-
utvarderingar. Dessa innefattar en uppféljning och véardering av en ansvarsenhets eller
befattningshavares prestation i ekonomiska termer. Prestationen vérderas utifran en formaga
att ligga inom eller prestera over ett specifikt gransvarde. Méatningarna kan darmed ha som
syfte att motivera understéllda att uppna de specificerade malen (Thorén, 1995).

Prestationsutvarderingar kan aven syftatill en legitimering av kritik eller " drastiska étgarder”,
sasom beslut om avsked, gentemot specifika understallda befattningshavare pa basis av deras
prestationer. Genom att kontinuerligt méta prestationer efter ansvarsomraden kan syftet &ven
vara att paverka understélldas attityd till exempelvis ekonomisk effektivitet (Thorén, 1995).

2.5.2.2 Rikta uppmarksamhet (attention-directing)

Genom att rikta uppmérksamhet via olika former av uppféljning utgdér ekonomistyrningen ett
slags alarmsignal. Alarmsignalen pakallar befattningshavares uppmérksamhet da sarskilda
avvikelser gentemot ett jamforelsevarde uppstar (Thorén, 1995). Denna riktning av
uppméarksamhet bendmns ofta " attention-directing”. Ett centralt syfte & att tidigt identifiera
potentiella mojligheter och hot och dérmed utgora ett konkurrensmedel (Dergérd, 2006).

Lind (1996) beskriver en ¢kad detaljrikedom for de styrmdtt som anvands i ekonomi-
styrningen. Detaljrikedomen forbéttrar mojligheten att rikta befattningshavares uppmarksam-
het pa mojligheter och problem i verksamheten. De nya icke-finansiella métt som utvecklas &r

"1 Thorén (1995) bendmns kategorin ansvarsmétning”. Forfattarna till foreliggande studie har itédlet valt
bendmningen "ansvarsstyrning”. Detta anses ge en mer réttvisande bild av kategorin eftersom den innefattar
syften sdsom resursallokering, vilkainte utgor ndgon "méatning” per se.
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dessutom mer verklighetsnéra @n de finansiella métten. Dessa matt forbéttrar ytterligare
mojligheterna att identifiera de omraden som kraver extra uppmarksamhet

2.5.2.3 Underlag for beslut

En huvudsaklig funktion for ekonomistyrningen &r att skapa underlag for underbyggda och
rationella beslut (Dergard, 2006; Lind, 1996; Thorén, 1995; Mellemvik et al, 1988). Den
information som ekonomistyrningen ger dmnar reducera osdkerheten gallande de kon-
sekvenser som framtida beslut kan ge (Chong, 1996). Anvéandandet av verklighetsnéra icke-
finansiella métt, diskuterat i ovanstdende avsnitt, kan dven i detta avseende tankas gynna
befattningshavare (Lind, 1996).

2.5.2.4 Larande

Larande genom ekonomistyrning kan handla om att genom &terkoppling jamfora plan och
utfall eller att bekrafta forvantningar inom exempelvis den operativa driften. Larandet utgar
altsa ifran den mentala bild av verksamheten, formad av exempelvis informella och sociala
informationskallor, som anvandaren av styrmedlet sedan innan byggt upp. Den ekonomiska
informationen kan &ven skapa en kunskap om tids- och orsakssamband (Thorén 1995).

2.5.2.5 Forhandling

Ekonomistyrningens styrmedel kan &ven anvandas i forhandlingssituationer. Genom den
ekonomiska informationen kan en plan kommuniceras, exempelvis i form av ett
budgetforslag. Maktutévande, forhandlingstaktiska spel, forsok att paverka attityder genom
ekonomistyrning, samt forsok till att tillgodose egenintressen med hjélp av ekonomiska
styrmedel ligger dessutom under denna kategori (Thorén 1995). Mellemvik et al (1988)
beskriver den information som ekonomistyrningen genererar som "artefakter” vilka kan
Overtyga andra forhandlingsparter och befattningshavare om vad som bor och inte bor
prioriteras. Dessa situationer kan uppsta savél internt som externt for organisationen. Interna
forhandlingssituationer avser situationer mellan medarbetare och externa kan exempelvis avse
forhandlingar mellan organisationen och leverantérer (Thorén 1995).

2.5.2.6 Meningsskapande

Slutligen sa kan ekonomistyrning anvandastill att skapa mening. Detta kan syftatill att bygga
upp en "personlig goodwill” genom att pavisa goda resultat samt att tillgodose personliga
behov av sjalvhéavdelse. Meningsskapandet kan ocksa handla om att manifestera en social
norm och representera ett antal “riktiga’ varden infor omgivningen (Dergard, 2006; Thorén,
1995). Den aktdr som bast uppfyller dessa normer kommer formodligen att vinna en storre
legitimitet och fler resurser 8n sina medarbetare (Jacobsen & Thorsvik, 2002; Olson &
Mellemvik, 1996). Pavisad anvandning av informationen kan darmed utgora en grund for
befordran, da kandidater maste kunna pavisa att de gor de "rétta sakerna’ (Thorén, 1995).
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Kapitel 3—Metod

etta kapitel redogor for studiens tillvagagangssitt och den metodik som anvants. Inledningsvis

=/ presenteras vald undersokningsmodell och studiens karakteristika. Déarefter foljer en forklaring

av hur foretag och respondenter valdes ut, hur datainsamlingen féretagits samt hur resultat-

sammanstallningen genomforts. Jutligen diskuteras studiens reliabilitet och validitet, kéllkritik och en
modell 6ver studiens arbetsgang presenteras.

3.1 Under sbkningsmodell

Identifieradei Nissen, Foreliggande studies
Stéhl & Stéhle (2007) undersdkningsomréde
A . A
4 N N

Kundrelaterade'\ ! :

intaksdrivare | Styrmedel > Funktion » Syfte >
AN N _J
! Y YT
Utformning Anvéandning

Figur 2: Undersdkningsmodel |

Utgangspunkten for foreliggande studie & resultatet Nissen, Stahl & Stahle (2007) dar
intaktsdrivare pa organisationsniva inom tre foretag i kladdetaljhandelsbranschen identi-
fierades. Att utga fran detta resultat sparar éatskillig tid eftersom de kundrelaterade
intdktsdrivarna redan &r identifierade och kartlagda i den tidigare studien. Detta & gynnsamt
for forfattarna till denna studie med hansyn till studiens begrénsade tid for genomférande.
Valet av resultatet i Nissen, Stéhl & Stahle (2007) som utgangspunkt &r dessutom fordelaktigt
da uppsatsen vid fardigstallandet av foreliggande studie fortfarande anses vara aktuell.

Figur 2 beskriver foreliggande studies undersokningsomrade i relation till resultatet i Nissen,
Stahl & Stahle (2007).

3.2 Studiens kar akteristika

Eftersom forfattarna amnar kartldgga och analysera hur vetskapen om kundrelaterade
intaktsdrivarna kommer till uttryck i de utvalda foretagens ekonomistyrning sa & studien
huvudsakligen av deskriptiv karaktéar. Forfattarna har dessutom for avsikt att undersobka ett
relativt outforskat omrade inom ekonomistyrningen. | detta avseende &r studien dessutom av
explorativ karaktar.

Foreliggande studie amnar undersbka de kundrelaterade intaktsdrivarnas paverkan ner till en
konkret niva genom att besvara hur den paverkade ekonomistyrningen utformas och anvands.
Av denna anledning har en kvalitativ ansats bedomts vara mest lamplig. Forfattarnas
forhoppning & att personliga intervjuer ska kunna ge en mer komplett bild av
understkningsomradet &n en kvantitativ metod. Med en mer komplett bild avses mdjligheten
att undersoka fler nyanser samt att faklarhet i féretagens arbete ner till detaljniva.
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3.3 Urva

3.3.1 Val av bransch och fallféretag

Urvalet av bransch och fallforetag &r ett resultat av att studien tar sin utgangspunkt i resultatet
fran Nissen, Stahl & Stahles (2007). Den tidigare studien undersokte tre fallforetag: AB
Lindex, JC AB (&gd av Retail and Brands AB) samt KappAhl AB — alla verksamma inom
kladdetaljhandel sbranschen.

K l&ddetaljhandelsbranschen ar dessutom sarskilt intressant for var studie. Branschen kan i
stor utstréckning beskrivas som kunddriven och karaktériseras av hog volatilitet, 13g
forutsagbarhet och en stor andel impulskép (Fernie & Sparks, 1998). Foretagen inom
branschen bor darmed efterstrava ett tydligt kund- och marknadsfokus for att bibehalla
[6nsamhet.

3.3.2 Val av respondenter

Vid kontakt med de utvalda foretagen efterfragades personliga intervjuer med personer som
ansdgs ha en helhetshild Over foretagets ekonomistyrning. Ytterligare ett kriterium vid
forfragan om intervju var att intervjuobjektet skulle verka inom ett ansvarsomrade som i
ndgon man arbetade med kundrelaterade intaktsdrivare. | samtliga foretag hanvisades
forfattarna till personer i controllerbefattning. Dessutom efterfragades en kompletterande
interviu med nyckelpersoner inom marknadsenheten. Denna enhet antogs, pa grund av dess
utétriktade fokus och néra koppling till kunden, vara delaktig i arbetet med kundrelaterade
intaktsdrivare.

Respondent Befattning Typ av intervju
AB Lindex Rina Nelson-Corengia Landscontroller (Sverige) Personlig
Johan Gente CRM -ansvarig® Personlig
JC AB Carina Nibrant-Hjulstrom Inkdpscontroller Personlig
Tomas Jonasson Marknadsansvarig Personlig
Ove Asplund Forsaljningscontroller Teefon
(kompl etterande)
KappAhl AB | Magnus Brannstrom Affarsomradescontroller (Herr) | Personlig
Stephane Zoltak CRM-ansvarig Personlig

Tabell 4: Studiens respondenter
3.4 Datainsamling

3.4.1 Priméardata

Primérdata har samlats in genom personligaintervjuer med de utvalda respondenterna. | ett av
fallforetagen var den tilltankta respondenten pa controllersidan nyrekryterad. For att minimera
bortfallet av relevant information valde forfattarna darfor att komplettera med ytterligare en
respondent med god insikt i foretagets ekonomistyrning. Den kompletterande intervjun (se
tabell 4 ovan) genomfordes per telefon med hansyn till studiens begrénsade tidshorisont och
det geografiska avstandet mellan respondenten och forfattarna.

3.4.1.1 Personliga intervjuer

Personliga intervjuer ansags nodvandiga da relativt omfattande och beskrivande svar kravdes
fran respondenterna med hansyn till studiens fragestallningar. Vidare ville forfattarna skapa
en dialog kring amnet for att kunna analysera amnet mer ingaende och folja eventuella

8 CRMaren akronym for Customer Relationship Management.
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aspekter av amnesomradet som forfattarna ursprungligen inte haft i danke. En kvantitativ
undersokning eller en alltfor strukturerad kvalitativ metod skulle formodligen ha begréansat
mojligheterna att samlain de ingaende svar som studien krévde.

3.4.1.2 Genomfdrandet av intervjuerna

Infor varje intervju kontaktades respondenten forst per telefon for en introduktion till studiens
bakgrund och syfte. Detta kompletterades med en skriftlig redogérelse med mer utforligt
innehdll via e-post. | den skriftliga bakgrunden inkluderades en kort sammanfattning och
illustration av den empiri om kundrelaterade intéktsdrivare som sedan tidigare samlats in fran
respondentens foretag (motsvarande centrala delar av avsnitt 2.3 — identifierade intékts
drivare). Cirka en vecka innan varje intervjutillfélle skickades en intervjuguide (se bilaga 1) ut
till respektive respondent tillsammans med en forklaring av centrala begrepp. Pa detta sétt
amnade forfattarna att gora respondenterna tillréckligt insatta och bekanta med den
kommande intervjuns innehall for att kunna féra en innehallsrik dialog.

Intervjuernas langd varierade mellan 45 minuter och tva timmar beroende pa i vilken
utstréckning respondenterna kande sig insattai de &mnesomraden som berérdes. Intervjuerna
spelades in med diktafon efter respektive respondents medgivande. Respondenterna intervju-
adesen i taget.

Intervjuns innehall utgick fran en intervjuguide (bilaga 1). Intervjuguiden &r utarbetad utifran
tidigare studier och litteratur inom ekonomistyrningens utformning och anvandning.
Underlaget finns presenterat i avsnitt 2.5.1 (utformning) samt avsnitt 2.5.2 (anvandning).
Intervjuguiden medfdrde en tydlig struktur som f6ljdes vid samtliga intervjuer. Denna struktur
|3g sedermeratill grund fér empirisammanstélining och analys.

Intervjuerna var att betrakta som semi-strukturerade. Utdver den struktur som intervjuguiden
medforde hade intervjuerna @ven en ostrukturerad dimension, da forfattarna under varje
amnesomrade @mnade skapa en djupgdende dialog. Varje intaktsdrivare diskuterades forst
allmént genom Oppna fragor. Darefter fordes diskussioner pa mer specifik niva kring
ekonomistyrningens utformning (vilka styrmedel som utformas) och anvandning (vilken
funktion och syfte styrmedlen har). Vid avslutningen av varje delomrade stélldes ytterligare
en Oppen fraga av typen "Har ni ndgot att tillagga om [intéktsdrivare X]?'. | slutet av varje
intervju fick respondenterna dessutom mojlighet att komplettera med information som de
ans3g sig ha missat. Forfattarna amnade alltsa félja den s kallade " sagtandade trattmodellen”,
med Oppna fragor med efterféljande, mer intrangande, fragor for varje intéktsdrivare (Kylén,
1994).

3.4.2 Sekundérdata

For att kunna formulera studiens fragestdllningar och syfte, bygga upp en teoretisk
referensram samt skapa en nodvandig forstéelse for de omréden som studien berdr har
relevant sekundérdata samlats in och analyserats. Sekundéardata har sedermera éven legat till
grund for intervjuguiden och féljaktligen den struktur med vilken empirin har samlats in och
analyserats.

Sekundérdata som anvéants har hamtats fran bocker, publicerade vetenskapliga artiklar och
tidigare uppsatser inom ekonomistyrningsomradet som ber6ér de utvalda intaktsdrivarna.
Litteratur rérande utformning och anvandning av ekonomistyrning har ocksa samlats in. Da
foreliggande studie specifikt har undersokt kundrelaterade intéktsdrivare har dessutom
relevant litteratur fran marknadsforingsomradet anvants som ett komplement. Den néara

19



Handelshogskolan

3 YID GOTERORGS UNIVERSITET

relationen till kunden gor att litteratur inom detta omréde i stor utstrackning beror just
kundrelaterade intéktsdrivare.

Sokningen efter bocker och akademiska avhandlingar har skett genom bibliotekskataloger
sdsom GUNDA (Goteborgs Universitet) samt Libris (nationell katalog). Artiklar har
inhamtats fran internetbaserade sokmotorer, huvudsakligen Business Source Premier, Google
Scholar, JSTOR och Emerald Insight. Frekventa sokord har varit (enskilt eller i
kombination): Customer accounting, revenue driver(s), customer loyalty, customer
satisfaction, price, product quality, product assortment, employee satisfaction, service quality,
management accounting, management control system(s), design, use.

3.5Metod for resultatsammanstalining

Eftersom intervjuerna foljde strukturen i intervjuguiden kunde resultatsammanstéliningen
med fordel struktureras pa samma vis. Samtliga intervjuinspelningar transkriberades orda-
grant efter varje intervju. Trots det omfattande arbete som detta medforde ansag forfattarna att
detta tillvagagangssatt var fordelaktigt. Genom de fardiga transkripten skapades en béttre
oversikt over intervjuernas innehdll, som darmed kunde delas in under korrekta damnes-
omraden.

Efter amnesindelningen fordes innehdllet in i tabeller och sorterades in under undersokta
utformnings- och anvandningskategorier (se avsnitt 2.5.1 och 2.5.2). Varje kolumn i tabellen,
bestdende av ett styrmedel (utformning) med dess tillhérande funktion (anvandning),
kopplades till tillhdrande utdrag ur de transkriberade intervjuerna genom kodning. Nér
tabellerna fardigstéllts arbetades utdragen om till I16pande text. Den bearbetade texten innehdll
en mer utforlig beskrivning av styrmedel, dess funktion, samt i vilket konkret syfte det
anvands. Nér resultatet sammanstéllts skickades det ut till foretagen for godkannande och
kompletteringar, varefter analysen pabotrjades.

3.6 Studiens trovar dighet

3.6.1 Validitet och reliabilitet

En undersoknings validitet kan definieras som i vilken utstrackning det som avses undersokas
och det som de facto undersoks Overensstammer. Reliabiliteten berdr undersokningsinstru-
mentens tillforlitlighet, det vill sdga hur val instrumenten motverkar slumpen och mojliggor
att undersdkningen kan aterupprepas. Dessa tva kvalitativa egenskaper har en viss relation till
varandra. Exempelvis sa innebar hog reliabilitet inte per definition hog relevans, men 1&g
reliabilitet ger daremot automatiskt en &g relevans (Patel & Davidson, 1994). Béda
egenskaperna maste alltsd i stor utstréckning uppfyllas for att en undersbkning ska kunna
betraktas som trovérdig.

Bada forfattarna var innan intervjuernas genomférande val inlésta i referensramens innehall
for att sikerstdlla att de omraden som berdrdes var relevanta. Vid samtliga intervjuer
narvarade bada forfattarna vilket amnade ka mojligheterna till att alla nyanser av amnet
belystes genom kompletterande fragor och infallsvinklar. Sadana " panelintervjuer” (Kylén,
1994) riskerar att bli ostrukturerade. Forfattarna delade dérfor in intervjuerna i ansvars-
omraden. For varje ansvarsomrade utsdgs sedan en huvudintervjuare. Samtliga intervjuer
holls dessutom pa respondentens arbetsplats, vilket sannolikt minskade risken for att den
intervjuade kande sig besvarad eller i underlage.
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Det material som i forvdg skickades ut till respondenterna hade som syfte att formedla
forfattarnas mer konkreta undersokningsomrade for att forbattra validiteten i respondenternas
svar. | samma syfte forklarades bakgrunden till studien, syfte och centrala begrepp utférligt i
samband med intervjuerna. Forfattarna forsokte i mojligaste man undvika stérande intervju-
metoder sdsom ledande frégor och dubbelfragor vilka skulle kunna minimera intervjuns
trovardighet (Kylén, 1994). Istélet stravade forfattarna efter att stélla 6ppna fragor for att
minimera eventuella intervjuareffekter. Anvandandet av diktafon samt ordagrann transkrib-
ering forbéttrade dessutom méjligheterna for forfattarna att undvika subjektiva tolkningar av
intervjuerna, bade vid den individuella ssmmanstaliningen och vid efterfoljande kontroller av
varandras arbete. Att anvanda en diktafon kan dock ha begrénsat respondenternas vilja att
uttrycka sig fritt. FOr att minimera denna risk l&mnades vid varje intervjutillfélle en garanti
om att inspelningarna endast skulle komma att genomlyssnas av forfattarna. Respondenterna
erbjods dessutom att kontrollera att intervjuerna aterberéttas korrekt innan det slutliga
resultatet ssmmanstéllts av forfattarna

Studiens reliabilitet gynnas av en tydlig struktur for intervjuer och resultatsammanstalining.
Anvandandet av personliga intervjuer med dppna fragor kan dock ha begransat majligheterna
till att &erskapa studien. Det finns &ven en risk for subjektiva inslag i respondenternas svar.
Dock begransas intervjuernas subjektiva inslag genom att respondenterna amnat beskriva vad
foretagen de facto gor och endast i begrénsad utstrackning har kunnat anvanda sig av
personliga asikter.

3.6.2 Kallkritik

Sekundardata som anvands i studien & utedutande fran vetenskapliga artiklar samt vélkand
litteratur och forfattarna har amnat anvanda sa aktuella kéllor som mojligt. Sekundardata som
presenteras i den teoretiska referensramen har uteslutande insamlats fran ursprungskéallan for
att minimera risken for feltolkningar och subjektiva asikter fran andrahandskéallor. Av denna
anledning & vissa kallor av 1&gre aktualitet men av hogre originalitet. Anvandandet av kallor
fran marknadsforingslitteratur som ett komplement till ekonomistyrning har berérts i avsnitt
3.4.2 och anses av forfattarna vara en nddvandighet for att kunna skapa en komplett bild av de
utvalda intaktsdrivarna.

3.7 Arbetsgang

Under genomférandet av studien har ett antal olika stadier genomgétts. Nedanstéende figur
amnar ge en bild av den arbetsprocess som lett fram till studiens slutsatser och fardigstalld
rapport. De stadier som presenteras nedan har vid tillféllen gétt in i varandra under arbetets
gang vid exempelvis behov av kompletteringar och efter diskussioner med handledaren.

4 Definitivt j _‘C )
syfte & Faststéllande av teoretisk
problem- referensram
Problem- Litteratur- formulering
identifiering & genomgéng AN /) gnalys &
dmnesval N ~ utsatser
Val av ansats Genomfdrande av
& metod —p intervjuer &
resultatsammanstdl I ning
- AN /

Figur 3: Studiens arbetsprocess
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Kapitel 4 — Resultat

I detta kapitel presenteras empirin som insamlats genom intervjuer. | den inledande genomgangen

av disposition fortydligas foretagens respektive identifierade intaktsdrivare. | nastkommande av-
snitt presenteras sedan féretagen var for sig. Dessa diskussioner inleds med en sammanstéllning over
vilka styrmedel somidentifierats pa de respektive foretagen och vilka funktioner dessa amnar fylla. De
avslutas sedan med ett fértydligande av styrmedel, funktion och syfte.

4.1 Disposition av resultatframstélining

Kapitlet presenterar de styrmedel som enligt respondenterna paverkats av vetskapen av de i
forhand identifierade intaktsdrivarna. De identifierade, kundrelaterade intéktsdrivarna fran
Nissen, Stahl & Stahle (2007) i respektive foretag & (markerade med ett " Ja’):

Foretag Lindex

Intéktsdrivare

Kundlojalitet Ja Ja Ja
Sortiment Ja
Kundtillfredsstallelse Ja Ja Ja
Servicekvalitet Ja Ja Ja
M edar betartillfredsstallelse Ja Ja
Pris Ja Ja
Produktkvalitet Ja Ja

Tabell 5: Identifierade, kundrelaterade intéktsdrivare for respektive foretag

Respektive foretag kommer i efterfoljande avsnitt presenteras separat med en inledande
sammanstallning 1 tabellform av de utformade styrmedlen. | tabellerna preciseras aven
respektive styrmedels funktion. Tabellerna foljs for varje féretag av en mer utférlig
beskrivning av respektive styrmedel, dess funktion och konkreta syfte.

4.2 Resultat - Lindex

Intéktsdrivare Styr medel Funktion Nr.
Kundlojalitet Produktkal kylering (kund) Beslutsunderlag L.1%
Produktkal kylering (kund) Beslutsunderlag L.2"?
Produktkalkylering (investering) Larande L.3%
Budgetering (kostnadsbudget) Ansvarsstyrning L.4"
Kundtillfredsstéllel s - - L.5
Servicekvalitet Prestationsmétning (serviceniv&; resultateffekt) Larande L.6"*
Prestationsmétning (konverteringsgrad) Besdlutsunderlag L.7"
Prestationsmétning (planeringssystem) Besdlutsunderlag L.8"
Pris Prestationsmétning (prisuppfoljning) Bedlutsunderlag L.9"
Produktkvalitet & Pris Mé&l kostnadskal kylering Besd utsunderlag L.10%
(interaktivt)

Exponenten i numreringskolumnen avser den respondent som kommenterat raden. ” 1" = Rino Nelson-Corengia,
controller p& Sverigeorganisationen; ” 2° = Johan Gente, CRM-ansvarig pa central niva.
Tabell 6: Resultatsammangtélining Lindex
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L.1 (kundlojalitet)

Lindex har en av Sveriges storsta kundklubbar genom sin Lindex Club, som har Gver en
miljon medlemmar. Hur dessa medlemmar handlar i Lindex butiker foljs upp utforligt.
Parametrar som f6ljs upp och berdknas & bland annat vad kunden handlar, hur ofta kunden
handlar, for hur mycket kunden handlar vid respektive tillfalle och hur mycket av den totala
omsattningen som gar till kundklubbsmedlemmar. Med hjélp av dessa kundkalkyler inordnas
kundklubbsmedlemmarna i olika I6nsamhetssegment. Dessa segment anvands sedan som
beslutsunderlag infor investeringar i kundklubbserbjudanden.

Syftet med anvandandet av dessa kalkyler &r att skapa mojligheter till att utrona avkastningen
av patankta investeringar i klubbutskick. Dessa utskick bestar av rabatter och erbjudanden till
kundklubbsmedlemmar. De kundklubbsmedlemmar som forvantas generera en for utskicket
for 18g avkastning kan med andra ord sdllas bort. Controllern p& Sverigeorganisationen menar
att rantabilitetskravet pa utskick kan skilja sig & mellan gangerna. Lonsamhetskalkylerna
justeras darefter.

L.2 (kundlojalitet)

Genom en blandning av kundklubbssegmenteringen och extern data, genom exempelvis
postkod®, kan Lindex skapa profiler éver olika geografiska omraden. Med hjalp av dessa kan
bland annat konsumtionsmonster och befolkningsstruktur utrénas. Med hansyn till att Lindex
har sarskilda malprofiler fér sina kunder kan foéretaget utvardera vilka omraden som & bast
lampade for foretaget.

Det huvudsakliga syftet med denna segmentering & att kunna ta béttre beslut vid
investeringar som exempelvis nyetablering av butiker. Malet for foretaget & att helt undvika
icke ldnsamma investeringar.

L.3 (kundlojalitet)

Efter gjord klubbinvestering méts ocksa utfall i forhallande till plan. Detta méjliggors genom
att Lindex vid varje investering har mojlighet at utvérdera en kontrollgrupp inom
kundklubben, som inte omfattas av investeringen. Syftet med att dessa utvarderingar &r att
standigt forfina kalkylerna genom den ytterligare kunskap som uppkommer i och med
utvérderingarna

L.4 (kundlojalitet)
Kampanjer som riktas mot klubbmedlemmarna budgeteras for i kostnadsbudgeten. Béttre
kunder, det vill sdga kunder som handlar mer pa Lindex, belonas i hogre utstrackning an
sdmre kunder. Detta amnar 6ka kundlojaliteten hos de mest I16nsamma kunderna. Genom
budgeten laggs resurser och ett ansvar for dessa resurser ut pd de ansvariga for
klubbkampanjerna.

Syftet med denna resursallokering & att skapa mojligheter att genomfora kampanjer som
bedoms ge bra avkastning samt att upprétthdlla en god lojalitet hos foretagets viktigaste
kunder.

L.5 (kundtillfredsstallel se)
Inga styrmedel som direkt paverkas av intaktsdrivaren kundtillfredsstéllelse har identifierats
under intervjuerna med Lindex respondenter.

® Per postkod kan féretagen enligt affarscontrollern & fram exempelvis inkomstuppgifter.
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L.6 (servicekvalitet)

En optimal niva av servicekvalitet kopplas av Lindex CRM-ansvarige ihop med att optimera
verksamhetens finansiella resultat. En optimal niva anser respondenten vara dar service-
kvaliteten, och darigenom resultatet, & sa stor som mojligt. Marginalkostnaderna for att skapa
en Okad serviceniva skall samtidigt inte Overstiga den marginalintékt som blir resultatet av
Okningen i servicekvaliteten. Ekonomistyrningsfunktionen genomfor tester dér olika grader av
serviceniva, till exempel bemanning vid provrum, utprovasi en eller flera utvalda butiker for
att se vilken effekt detta far pd intékter relativt kostnader. Genom analyser av denna
resultateffekt forsoker ekonomistyrningsfunktionen samla pa sig kunskap om vad som
fungerar och inte. Syftet med att samla pa sig denna kunskap &r att standigt nérma sig en mer
optimal niva av servicekvalitet.

L.7 (servicekvalitet)

Lindex anvander sig av mattet konverteringsgrad som ett nyckeltal, vilket visar pa andelen av
besokarna i butiken som faktiskt handlar. Respondenten menar att konverteringsgraden till
stor del visar hur personalen tar hand om kunderna. Han pdpekar dock ocksa att det inte
nodvandigtvis & bara bra med en htg konverteringsgrad da Lindex vill ha” mycket spring” i
sina butiker. Controllerfunktionen pa landsorganisationen gér egna analyser av konverterings-
gradens variation Over olika timmar. Detta utgdr sedan beslutsunderlag infér samman-
stéllningar av information om hur butiker béttre bor planera sin bemanning.

Planeringen syftar till att ge forbéttrade majligheter for enskilda butiker att nd en optimal
servicenivd, dar relationen mellan personalkostnader och intékter skapade av Okad
servicekvalitet & salonsam som mojligt.

L.8 (servicekvalitet)

For att ytterligare forenkla butikernas bemanningsplanering har Lindex nyligen infort ett nytt
planeringssystem. Systemets inbyggda metodik grundar sig dels i controllerfunktionens
analyser av konverteringsgrad och dels i faktorer som exempelvis kommande kampanjer,
datum for barnbidrag och 16n. Med hjdlp av planeringssystemet skapas mojligheter for
butikscheferna att skapa ett mer optimalt arbetsschema.

Syftet med det beslutsstdd som planeringssystemet & &ven hér att ge forbattrade mojligheter
for enskilda butiker att nd en optimal serviceniva, dér relationen mellan personalkostnader och
intakter skapade av 6kad servicekvalitet & sa lénsam som mojligt.

L.9 (pri9)

Hur olika produkter sdljer, hur snabbt de saljer och om det sker till fullpris eller nedsatt pris,
foljs kontinuerligt upp av controllerfunktionen pa landsnivd. Snabbhet och forsaljning till
fullpris ses som att kunderna &r tillfredsstallda med produkterna. Om en produkt sdljer
langsamt eller dras med mycket prisnedsdttningar, tolkas detta som att priset & for hogt i
forhadllande till produktkvaliteten, vilket skapar en alltfor 1ag kundtillfredsstéllelse. Lindex ser
da till att snabbt gora korrigeringar. Prisnedséttningar & dock en mycket stor intaktsforlust
och méts darfor mycket noga. Varje skal for en prisnedséttning har en speciell kod, vilket gor
att controllerfunktionen i efterhand kan utvdrdera vad som drev prisnedsattningarna
Resultatet av dessa produktspecifika prestationsmétningar fungerar som beslutsunderlag i
arbetet med att skapa prissattningsmodeller for foretagets produkter.
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L.10 (produktkvalitet & pris (interaktivt))

Lindex CRM-ansvarige menar att det finns en stor medvetenhet inom Lindex att matcha
kvalitet och pris mot varandra. Innan inforskaffandet av nya plagg undersoker
inkopsavdelningen konkurrenters produkter, dess pris och produktkvalitet, och kommer sedan
fram med en malbild for dessa faktorer. Darefter undersoks ifall sddant material finns att
inférskaffa och om produktionen kan genomféras billigt nog.

Syftet med denna malkostnadskalkylering & att nd en sa optimal mix av pris och
produktkvalitet som majligt, vilket i sin tur optimerar intakter i relation till kostnader. En
malkostnad sitts for att finna en bedomt nodvandig produktkvalitet. Lyckas inte denna
malkostnad understigas sker inget inkop.

4.3 Reaultat - JC

| Intaktsdrivare Styrmedel Funktion Nr.
Kundlojalitet - - J1
Kundtillfredsstéllel s - - J2
Servicekvalitet Prestationsmétning (konverteringsgrad) Besdlutsunderlag 13
Prestationsmétning (férsdljning) Bedlutsunderlag J.4°

Medarbetartillfredsstéllel se Bel 6ningssystem (forséljning) Ansvarsstyrning J.5°

Exponenten i numreringskolunnen avser den respondent som kommenterat raden. " 1" = Thomas Jonasson,
marknadschef; " 2" = Ove Asplund, férsaljningscontroller
Tabell 7: Resultatsammangtélining JC

J.1 (kundlojalitet)
Inga styrmedel som direkt paverkas av intaktsdrivaren kundlojalitet har identifierats under
intervjuerna med JCs respondenter.

JC anvander i dagslaget inte sin kundklubb, vilken baseras pa JC-kortet, som en grund for att
utforma sin ekonomistyrning. Visserligen segmenterar foretaget sina kunder efter postkod,
hur mycket kunden har handlat for och nér den har handlat men denna segmentering anvands
inte i ndgot direkt syfte. Respondenten papekar att JC skickar ut i princip samma information
till allasina kunder™.

J.2 (kundtillfredsstéllelse)
Inga styrmedel som direkt paverkas av intaktsdrivaren kundtillfredsstéllelse har identifierats
under intervjuerna med JCs respondenter.

J.3 (servicekvalitet)

Ett mycket centralt och kundrelaterat nyckeltal for JC & konverteringsgrad. Konverterings-
graden visar hur stor andel av besokarna i foretagets butiker som handlar. Nyckeltalet
fungerar enligt respondenten som ett slags matt av servicekvalitet for butikscheferna.

Syftet med métningen &r att ligga till grund for beslut och analyser gallande framfor allt
butikernas timplanering. Respondenten menar att servicenivan beror direkt pa antalet
anstallda i butik. Enligt JCs syn pa intaktsdrivaren servicekvalitet paverkar servicenivan
kundtillfredsstallelsen, vilket i sin tur paverkar foretagets intékter. Optimal serviceniva
uppnas da forsaljningsintéakten maximeras i forhallande till personalkostnaden.

1% Den enda segmentering som gérs & att JC sander olika utskick till sina JC- respektive J-Storekunder. J-Store
ar JCs koncept for barn.
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J.4 (servicekvalitet)

Genom ett webbaserat planeringssystem for timplanering sétts historisk forsdljningsdata i
relation till personalkostnad. Med hjélp av planeringssystemet kan butikschefen optimera
antalet arbetstimmar i butik, det vill sdga personalkostnaden, i forhallande till den potentiella
forséaljningsintakten under en viss Oppettid. Exempelvis pdpekar respondenten att en butik
generellt sett ska vara fullbemannad mellan Oppettiderna 12-15 da séljtrycket & hogt. Pa sa
sétt skapas ett beslutsunderlag for framtida timplanering.

Syftet & att genom beslutsunderlaget minska osékerheten i butikschefens timplanering for att
i mojligaste man halla en optimal serviceniva gentemot JCs kunder. En optimal serviceniva
maximerar enligt respondenten resultatet enligt resonemanget kring ovanstaende styrmedel
(prestationsmétning — konverteringsgrad).

J.5 (medarbetartillfredsstéll el se)

JCs forsaljningsenhet genomfér sasongsvisa prestationsmétningar for specifika varors
forsdljning. Prestationsmétningarna gors bade mot externa leverantérer och internt.
Beloningarna sker genom sdljtavlingar dér varje butik utvérderas och far en bonus baserad pa
omséttningen for den specifika varan. Den butik som sdljer bast far dessutom en hogre
procentandel i bonus. Detta har som mal att skapa mer informella, personliga kontroller
genom ett, for foretaget, positivt grupptryck.

Syftet med dessa incitamentsprogram & enligt respondenten att genom motivation Oka
medarbetartillfredsstallelsen, for att pa sa vis forbattra servicekvaliteten. Foljaktligen avser JC
paverka kundtillfredsstéllelsen och darmed intékternai positiv riktning.

4.4 Reaultat - KappAhl

Intaktsdrivare Styrmedel Funktion

Kundlojalitet Produktkalkylering (kund) Besdl utsunderlag K.1*
Bel 6ningssystem (kundrekrytering) Ansvarsstyrning K.2"
Sortiment Ansvarsfordelning (beslut rérande sortiment) | Forhandling K.3*
Kunctillfredsstallelse - - K.4°
Servicekvalitet Prestationsmétning (konverteringsgrad) Bedlutsunderlag K.5°
Prestationsmétning (férsdljning per timme) Bedlutsunderlag K.6°
Budgetering (intékts- & kostnadsbudget) Ansvarsstyrning K.7°
Medarbetartill fredsstéllel se - - K.8
Pris Prestationsmétning (ssnkningsgrad) Beslutsunderlag K.9°
Prestationsmétning (kampanjer) Rikta K.10°
uppmarksamhet
Budgetering (kampanj- och Ansvarsstyrning K.11°
reali sationsbudget)
Produktkvalitet & Pris Malkostnadskalkylering Besdlutsunderlag K.12?
(interaktivt)

Exponenten i numreringskolumnen avser den respondent som kommenterat raden. ” 1" = Stephane Zoltak, CRM-
ansvarig pa central niva; ” 2" = Magnus Brannstrom, affarsomradescontroller.
Tabell 8: Resultatsammanstélining KappAhl

K.1(kundlojalitet)
Genom sina kundklubbar (i form av Medmera-kortet i Sverige, Coop i Norge samt egenggda
kort i Finland och Polen) mdjliggér KappAhl en segmentering av sina kunder. Den ekonomi-
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segmentering som gors baseras p& RFM-metoden™. Genom RFM-metoden undersks hur
nyligen kunden gjorde ett inkop, hur ofta kunden koper samt hur mycket kunden har
spenderat totalt Gver en viss tidsperiod. Utifran denna metod dmnar foretaget identifiera sina
mest lojala kunder. Detta utgor sedermera ett beslutsunderlag for de kampanjinvesteringar
KappAhl gor inom olika kundsegment.

Syftet med segmenteringen & framfor allt att optimera avkastningen pa investeringen i
utskick av rabatt- och kampanjerbjudanden. De kunder med minst forsaljningspotential tas
bort fran den grupp som far ett utskick och avkastningen pa kampanjinvesteringen kan
dérmed forbéttras.

K.2 (kundlojalitet)

KappAhl har beloningssystem kopplade till olika former av kundrekryteringstavlingar.
Beltningarna tilldelas exempelvis de butiker som efter utvardering visat sig varva flest nya
kunder eller ha den stérsta andelen aterkommande kunder. Liknande varvningstévlingar har
genomfortsi Finland och Polen da KappAhls egna kort lanserades.

Syftet med beldningssystemen & att motivera foretagets medarbetare till att bygga upp
kunddatabaser. Detta & framfor allt viktigt pd nya marknader dar KappAhl saknar ett
befintligt kundregister. Med en kunddatabas kan exempelvis kundsegment skapas genom
RFM-metoden (beskriven ovan) och riktade erbjudanden skickastill lojala kunder.

K.3 (sortiment)

Vid framstélining av KappAhls kollektioners sortimentsbredd och sortimentsdjup baseras en
stor del av besluten pa de produktkakyleringar som utfors inom respektive affarsomrade;
dam, barn och herr. Historiska siffror analyseras och l6nsamhetsberdkningar utfors. Vid det
slutgiltiga faststéllandet av kollektionens sortimentsbredd och sortimentsdjup fors en
forhandling mellan affarsomradets ekonomer, inkdpare och designers. Ansvaret for
sortimentets bredd och djup & darmed fordelat mellan de tre olika enheterna.

Syftet med forhandlingen &r enligt respondenten att astadkomma en balans mellan & ena sidan
ekonomernas produktkalkyler och a andra sidan designernas samt inkOparnas marknads-
kunskap och vad respondenten beskriver som trendkéanslighet. Pa sa vis anser respondenten att
sortimentets bredd och djup bestéms pa en bredare grund. Detta da forhandlingen tar bade tar
historisk lonsamhetsdata och rédande modetrender i beaktning.

K.4 (kundtillfredsstéll el se)
Inga styrmedel som direkt paverkas av intaktsdrivaren kundtillfredsstéllelse har identifierats
under intervjuerna med KappAhls respondenter.

K.5 (servicekvalitet)

Genom att indirekt méta servicekvalitet genom konverteringsgrad — antal kunder i forhallande
till antalet besokare — skapas ett matt pa serviceprestationerna hos KappAhls butiker. Genom
benchmarkingstudier med jamforbara butiker (sett till omséttning, butiksldge et cetera)
fungerar denna prestationsmétning som ett beslutsstod for den centrala forsdljningsenheten,
som har det Gvergripande ansvaret for foretagets butiker.

' RFM & en akronym fér Recency Frequency Monetary.
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Beslutsunderlaget har som syfte att utgora en del av den information som ska faststélla det
optimala antalet bemannade timmar i butik. Respondenten menar att ett foretag kan spendera
oandliga resurser pa att tillfredsstélla sina kunder, men att detta géalvfallet skulle vara
olonsamt. KappAhl strévar darfor efter en optimalt [6nsam niva av servicekvalitet sett till
antal bemannade timmar, dar de intékter som skapas genom kundtillfredsstallelse skall
maximeras i forhallande till personalkostnader.

K.6 (servicekvalitet)
Den centrala forsaljningsenheten utfor &ven méatningar i foretagets butiker sett till forséljning
per timme. | likhet med ovanstaende métning av konverteringsgrad har dven detta styrmedel
som funktion att, genom benchmarking med jamforbara butiker, utgora ett beslutsstod for
personaloptimering.

Syftet & &ven har att optimera servicenivan. | detta avseende beréknas den optimala
servicenivan under olika perioder pa dagen. Exempelvis kan extra personal behGvas under
dokumenterat valbesokta 6ppettider sasom runt klockan 12.

K.7 (servicekvalitet)

Genom en centralt faststalld intékts- och kostnadsbudget specificeras den lonsamhetsniva som
maste uppnds for varje butik. Budgeten fungerar darmed som en Ovre gréns pa vilka
personalkostnader, forutsatt en given forsaljningsniva, som jamférbara butiker maste ligga
under.

Denna resursallokering avseende personalkostnader syftar enligt respondenten till att séker-
stéla att den optimala servicenivan, som till del bestamts genom nyckeltal sasom konvert-
eringsgrad och forsdljning per timme, upprétthdlls. Personalkostnaden & sdledes starkt
centralstyrd och respondenten beskriver att KappAhls butikschefer har sma mojligheter att pa
egen hand bestamma bemanningsniva. Relaterat till detta & att KappAhl genom sin
Overgripande afférsidé allokerar mer resurser till priserbjudanden i sin budgetering. Den
bakomliggande orsaken &r att foretaget vander sig mot kunder som i forsta hand tillfredsstélls
av relativt laga priser.

K.8 (medarbetartillfredsstéll el se)
Inga styrmedel som direkt paverkas av intéktsdrivaren medarbetartillfredsstallelse har
identifierats under intervjuerna med KappAhls respondenter.

K.9 (pris)

Ett centralt nyckeltal for KappAhl & genomsnittlig realisationsprocent, eller sankningsgrad.
Genom att analysera sankningsgraden for olika produkter kan fokus laggas pa de
prisnedsdttningar som ger en sarskilt liten eller stor respons. KappAhl ser alltsa dels pa varfor
ett erbjudande om prisnedséttningar eventuellt inte utnyttjas samt dels pa varfor kunden till
sist valt att utnyttja ett specifikt erbjudande.

Nyckeltalet har som syfte att fungera som en utvéarderingsgrund till varfor prisnedséttningar
leder till 0kad forsaljning eller . Respondenten menar att et 1agre pris, allt annat lika, Okar
kundtillfredsstéllelsen vilket i sin tur Okar forsdljningen. KappAhl undersoker darmed om
kundtillfredsstallelsen och dérigenom intékterna okar i tillréckligt htg grad for att kompensera
for den sdnkning av vinstmarginalen som prisnedséttningen medfor. Detta ligger sedermera
till grund for framtida beslut om sinkningsgrader for specifika produkter.
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K.10 (pris)

Prestationsmétningarna av erbjudanden och kampanjer fungerar ocksa i syfte att rikta
uppméarksamhet. Framfor allt ser KappAhl i detta avseende pa de storre kampanjer som ligger
kvar fran &r till &. Enligt respondenten laggs fokus pa de kampanjer som fatt en sarskilt
positiv eller negativ forsaljningseffekt, vilket sedan ligger till grund for vilka kampanjer som
bor behallas eller som formodligen bor avskaffas.

K.11 (pris)

Respondenten beskriver att KappAhl har en tydlig positioneringsstrategi, som vander sig mot
en kund som i storre utstrackning tillfredsstélls av ett 1agt pris an kvalificerad personlig
service. Genom budgeteringsprocessen allokeras mindre resurser till personalbudgeten men
betydligt mer till kampanjerbjudanden. Stor hansyn tas ocksa till sankningsgrader (genom-
snittlig realisationsprocent) och liknande priserbjudanden.

Syftet med detta & enligt respondenten att tydligt kommunicera foretagets afférsidé och
strategi  internt, samtidigt som foretaget med detta styrmedel hoppas kunna o©ka
kundtillfredsstallelsen hos de prismedvetna kunder som foretaget vill nda ut till.
Kundtillfredsstéllelsen 6kar genom att en 18g prisniva upprétthalls.

K.12 (produktkvalitet & prisinteraktivt)

KappAhl gor regelbundna prisiamforelser mot sina narmaste konkurrenter. Utifran de
marginalkrav som faststallts centralt inom organisationen ligger sedan dessa prisjamforel ser
tillsammans med planerade kampanjer till grund for KappAhls dvergripande prisarkitektur.
Prisarkitekturen beskriver inom vilka prisspann foretagets olika produktgrupper ska ligga.
Baserat pa dessa aspekter faststélls en malkostnad som fungerar som ett beslutsunderlag for
inkOparen, framfor allt sett till kvalitetsnivd. Respondenten forklarar att konsumenten sallan
uppfattar vilken kvalitet materialet i produkten verkligen har. Konsumenten kdper snarare det
som upplevs ha en hdg kvalitet, genom exempelvis modeenliga knappar. Prisnivan & daremot
av central betydelse och respondenten beskriver att forsdljningen okar markant vid erbjud-
anden om extra Iagt pris.

Respondenten menar att malkostnadskalkyleringen har som syfte att hoja KappAhls kunders
tillfredsstéllelse genom att erbjuda ett 1&gt pris. Eftersom foretagets kund &r priskanslig och
inte villig & att lagga ut stora summor pa enskilda plagg menar respondenten att en relativt
lag malkostnad syftar till att 6ka kundtillfredsstéllelsen. Den ckade kundtillfredsstallelsen
anses hoja intdkterna for foretaget, ett antagande som ligger i linje med den sedan tidigare
identifierade intaktsdrivaren pris.
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Kapitel 5—Analys

I nledningsvis diskuteras i detta kapitel studiens resultat utifran uppsatta fragestéllningar for
foretagen var for sig. Darefter foljer en sammanstélining av och en diskussion om skillnader och
likheter mellan foretagens resultat. | denna jamfor el se diskuteras intéktsdrivarna en och en.

5.1 Analys av respektive foretag

5.1.1 Lindex

De styrmedel som inom Lindex utformats for att behandla de kundrelaterade intéktsdrivarna
innefattar i forsta hand sddana som forknippas med traditionell ekonomistyrning. Endast ett
icke-finansiellt métt i form av konverteringsgrad, det vill siga andelen besdkare som gor ett
inkop, nyttjas i ekonomistyrningens utformning. De mest framtrédande styrmedlen &r
produktkalkylering, prestationsmétning och i viss man budgetering. De mest frekventa
anvandningarna for dessa styrmedel & som beslutsunderlag fOr investeringsbeslut, timplan-
ering och prisséttning.

Vetskapen om kundlojalitetens paverkan pa intakter gor att Lindex i stor utstréckning har
utformat styrmedel som &r relaterade till foretagets kundklubb. Detta & inte forvanande med
tanke pa att Lindex respondent i Nissen, Stahl & Stahle (2007) hévdade att lojala kunder stér
for en betydande del av foretagets omséttning. Lindex respondent papekade da i anknytning
till detta att foretaget arbetar aktivt med att stdrka kundernas lojalitet utan att ge konkreta
exempel pa hur arbetet utformats. Avseende kundlojalitet utgors de identifierade styrmedien i
huvudsak av kalkyler grundade pa kundernas kopmonster. Genom dessa kopmonster skapas
olika kundsegment. Ju mer och ju oftare en kund handlar for, desto lojalare anses den vara.
Resonemanget indikerar att Lindex ser lojalitet som i forsta hand ett beteende. Kalkylernas
funktion &r i huvudsak att fungera som beslutsunderlag. Beslutsunderlagen anvands i syfte att
forbéttra avkastningen pa de investeringar foretaget genomfor gallande saval marknads-
foringsdtgarder som butiksetableringar. Utformningen av kostnadsbudgeten har sedermera en
kontrollerande roll for att sékerstdlla att Lindex resurser allokeras till de mest |6nsamma
investeringarna.

Lindex utfor ingen prestationsmétning som & direkt kopplad till kundtillfredsstéllelse. De
prestationsmétningar som genomfors inom foretaget & dock indirekt kopplade till
kundtillfredsstéllelse genom framfér allt servicekvalitet. Detta ligger i linje med resultatet |
Nissen, Stahl & Stahle (2007) dar Lindex respondent menade att nivan av servicekvalitet var
det som framst paverkade kundtillfredsstallelsen. Namnas kan att Lindex for cirka fem ar
sedan hade funderingar pa att méta butikernas prestation avseende kundtillfredsstéllelse och
sedermera koppla beléningssystem till prestationen. En pilotstudie genomfdrdes men
projektet lades ner da det ansdgs kosta fér mycket och inte leda till nagon reell nytta for
varken foretaget eller kunden.

Lindex méter regelbundet servicekvalitet; dels indirekt genom nyckeltalet konverteringsgrad —
andelen besbkare som gor ett inkdp — och dels mer direkt genom att méta resultateffekten av
olika grader och former av serviceniva. Generellt sett anvands prestationsmétningarna som
beslutsunderlag vid faststéllandet av butiksspecifik personalkostnad och prismodeller for
specifika produkter. Intéktsdrivaren pris kommer till uttryck genom en méning av
prisnedséttningar for specifika produkter.
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| sitt inkdpsarbete anvander sig Lindex av styrmedlet malkostnadskalkylering for att na en
optimal relation mellan pris och produktkvalitet. Lindex CRM-ansvarige menade under
intervjun att "man kan jobba med valdigt avancerade modeller med priselasticitet”, men att
Lindex inte anvander sig av sidana. Istédllet tilldter foretaget inkdpare och personer som
jobbar med inkdpsutveckling att gora subjektiva bedomningar om pris och produktkvalitet
inom ramen for malkostnadskalkyleringen. Lindex affarscontroller pdpekade under sin
intervjus gang att galva kvaliteten i sommar, talighet mot tvattning och dylikt inte skiljer sig
sardeles mycket & mellan de olika prissegmenten. Foretaget arbetar istéllet med att 6ka den
upplevda kvaliteten pa dyrare plagg genom att addera extra applikationer, knappar et cetera.

51.23C

Studien har endast identifierat ett fatal styrmedel som av JC utformats med anledning av
sedan tidigare identifierade intéktsdrivarna. En bakomliggande orsak till detta kan mojligen
belysas med foljande citat fran en diskussion med en utav respondenterna géllande arbetet
med 6vergripande kundtillfredsstéllelse: " [...] om man sedan 2006 har bytt ut 95 procent av
all personal [pa huvudkontoret] i och med en flytt fran Géteborg till Stockholm sa finns det
manga andra saker som man maste fokusera pa. Det ar alltsd en resursfrdga. Darmed inte
sagt att det &ar oviktigt” .

Intressant att notera & att JC inte utformat nagot styrmedel relaterade till foretagets
kundlojalitetsprogram. JC:s marknadschef ser dock en stor forbéttringspotential i programmet
och i syfte att forbattra programmet & foretaget for nérvarande i en testfas av ett nytt IT-
system. Systemet skall forbéttra kunddatahantering for att darmed kunna genomféra
djupgdende kundsegmenteringar, exempelvis pa produktniva. JCs marknadsansvarige beskrev
under intervjuns gang att budgeteringsprocessen och budgetférslagen har fungerat som
centrala delar i den forhandlingsprocess dér det, enligt respondenten, ”uppenbara’ behovet av
systemet kunde formedlas. Beslutet om en investering i ett nytt I T-system kunde pa detta vis
slutligen férankras hos foretagsledningen. Budgetfordagen hade i detta avseende som syfte att
fa till stand ett nytt 1T-system for hantering av kunddata. | detta avseende anvandes
budgetforslagen som ett férhandlingsmedel (Thorén, 1995) i syfte att kommunicera
marknadsavdelningens behov av det nya systemet.™

Inga formella styrmedel avseende kundtillfredsstéllelse har kunnat identifieras hos JC, utan
det & i forsta hand genom servicekvalitet foretaget indirekt forsoker forbéttra kund-
tillfredsstéllelsen och déarmed oOka intékterna. JC utfér dock regelbundna métningar av
kundtillfredsstéllelse genom att |ata kunderna, pa en tio-gradig skala, besvara ” The Ultimate
Question”. Fragan avser i vilken utstrackning kunden &r villig att rekommendera JC till en van
eller kollega. Méatningarna ligger sdledes i led med Soderlund (1997) som menar att
kundtillfredsstéllelse bestér av en skala av olika grader av tillfredsstallelse. Dock har inget
konkret styrmedel med koppling till "The Ultimate Question” kunnat identifieras i
foreliggande studie.

Intéktsdrivaren servicekvalitet kommer till uttryck i JC:s ekonomistyrning genom prestations-
métningar. Nyckeltalet konverteringsgrad anvands i stor utstréckning. Vidare méts &ven
intakter i forhallande till personalkostnad for olika tidpunkter genom ett planeringssystem.
Bada dessa métningar anvands som beslutsunderlag for timplanering.

12 Anledningen till att den beskrivna budgeteringsprocessen inte ing& som ett styrmedel i resultatsamman-
stallningen & att den redan har skett och inte & ett aterkommande moment i JCs ekonomistyrning. Forfattarna
till denna studie fann det dock vért att némna
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JC har utformat ett formellt styrmedel for att forbéttra medarbetartillfredsstéllelsen i form av
ett beloningssystem for butikspersonal. Vid intervjuerna framgick tydligt att personalen i
butik anses vara central inom organisationen och att foretaget efterstrévar en personlig
framtoning i butikerna

5.1.3 KappAhl

For KappAhl har foretrddesvis prestationsmétningar identifierats som styrmedel. Dessa
fungerar i huvudsak som underlag for beslut. Prestationsmétningarna & relaterade till
intdktsdrivarna pris och servicekvalitet. Pris och servicekvalitet & foljaktligen de
intaktsdrivare som legat till grund for flest antal styrmedel.

Tre av de fyra prestationsmétningarna som identifierats hos KappAhl &r finansiella. Den enda
icke-finansiella & matningen av konverteringsgrad. En av foretagets respondenter beskriver
dock att KappAhl tidigare arbetat med balanserade styrkort. N&r en ny foretagsledning tog
over foretaget Gvergavs styrkortet, till del eftersom personalen ansdg att al uppfoljning till
sist blev en borda och inte gav ndgot mervérde. Enligt respondenten ligger numera storre
fokus pa finansiella méningar med en forsdjningskoppling (motsvarande de
prestationsmétningar som relateratstill pris och servicekvalitet).

KappAhl har ett tydligt fokus pa pris. En respondent fran foretaget papekar att ” [ KappAhl]
valdigt l1ange har haft en positionering dar man attraherar en kund [som] lagger lite mindre
pengar pa klader — som ar priskandiga” . Denna positionering tar sig uttryck i de styrmedel
som utformats for att paverka de kundrelaterade intéktsdrivarna. Styrmedlen utgors av
prestationsmétningar av sankningsgrad (genomsnittlig realisationsprocent) pa produktniva och
forsdljning pa kampanjnivd samt genom kampanj- och realisationsbudgetens resurs-
allokeranderall.

Vetskapen om intaktsdrivaren servicekvalitet har legat till grund for ett antal styrmedel. Aven
for servicekvalitet & prestationsmétningar det styrmedel som mest frekvent forekommer.
Métningarna bestar av  konverteringsgrad och forsdljning per timma som genom
benchmarking ska skapa ett beslutsunderlag for vad som kan beskrivas som en optimal
personalkostnad. Eftersom KappAhl riktar in sig mot en priskénslig kund har budgeten en
starkt kontrollerande roll for butikerna avseende personalkostnad. Kostnadsbudgeten
faststaller ett tydligt "tak” for personalkostnaden, vilken foretagets butikschefer maste rétta
sig efter. Kostnadsbudgeten har saledes en resursallokerande roll.

Foretagets kunder antas i forsta hand tillfredsstéllas av ett 1&gt pris och servicekvaliteten kan
darmed hallas pa en relativt sett |agre niva. KappAhls respondent kommenterar detta under en
diskussion kring servicekvalitet: " [ Butikspersonal] ska inte folja med, sta utanfor provhytten
och byta storlekar, det har vi valt att prioritera bort eftersom vi inte tror att vara kunder ar
beredda att betala det hogre pris som det indirekt skulle medféra” . En parallell kan hédr dras
till Jones & Suh (1999) dar servicekvalitet visade sig ha en mycket liten inverkan pa
aterkopsfrekvens vid en hog overgripande tillfredsstéllelse. KappAhls positionering verkar
aven i detta avseende fa en inverkan pa vilka styrmedel som utformas.

Segmenteringen av KappAhls kundlojalitetsprogram utférs genom den sa kallade RFM-
metoden. Denna noggranna och standardiserade métningsmetod ligger i linje med det
resonemang som KappAhls respondent i Nissen, Stahl & Stahle (2007) for kring kundlojalitet.
Kundlojalitet anses ha en stor vikt i den, enligt respondenten, Overetablerade marknad
KappAhl befinner sig i. Den information som segmenten skapar utnyttjas genom styrmedel i
form av kalkyler. De rapporter som skapas genom kalkylerna har som funktion att skapa
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rationella, val underbyggda beslut vid investeringar i diverse forsaljningskampanjer och
utskick till kundklubbsmedlemmar. Dessutom gynnas beslutsunderlagen av det belGnings-
system som utformats for att motivera medarbetare till att kontinuerligt rekrytera kunder.
Eftersom KappAhl anvéander kundlojalitetsprogrammet for att genomfora métningar av sina
kunders képvanor definieras aven i KappAhl lojalitet som ett beteende snarare an en attityd.

| Nissen, Stéhl & Stdhle (2007) framgar att KappAhls respondent anser att medarbetar-
tillfredsstéllelse & av "yttersta vikt” for foretagets framtida intékter. Trots detta har inget
styrmedel for att forbétra medarbetartillfredsstéllelsen identifierats. En respondent fran
foretaget papekar dock att manga trivs pa KappAhl av anledningar som ligger utanfor eller
tangerar ekonomistyrningen. Exempelvis tilldter organisationen en stor delaktighet eller
"empowerment” och respondenten menar att foretagets medarbetare har en stor méjlighet att
paverka sin arbetssituation.

KappAhl har kopplat styrmedlet malkostnadskalkylering till den interaktiva relationen mellan
pris och kvalitet som identifierats i Nissen, Stahl & Stahle (2007). Givet den prisarkitektur
som malkostnadskalkyleringarna skapar haller KappAhl kostnaderna pa en niva som
mojliggor en bestamd lonsamhet for produkterna. Det starka fokuset pa kostnadskontroll
avspeglar annu en gang foretagets syn pa sin kund som priskanslig. KappAhl verkar darmed
snarare stréva efter en optimal produktkvalitet &n en maximal produktkvalitet.

5.2 Jamforelser mellan foretagen

Foretag Lindex
Intéktsdrivare
Identifierad Utformad | Identifierad Utformad | Identifierad Utformad

Kundlojalitet Ja Ja Ja Nej Ja Ja
Sortiment Nej
Kundtillfredsstéllelse Ngj Ngj Ja Ne
Servicekvalitet Ja Ja Ja
M edar betartillfredsstallelse Ja Nej
Pris Ja Ja Ja Ja
Produktkvalitet Ja Ngj Ja Ngj

Tabell 9: Sammangdlning av identifierade, kundrelaterade intaktsdrivare for respektive féretag

Kundlojalitet

Int&ktsdrivaren kundlojalitet har kommit till uttryck i Lindex och KappAhls ekonomistyrning.
Aven JC ser de potentiella vinsterna med att aktivt arbeta med denna intaktsdrivare. Inga
styrmedel har dock utformats pa JC, utan foretaget befinner sig i en initial implementeringsfas
av ett nytt IT-sysstem som mdjliggdr en utformning. Vetskapen om kundlojalitet som
intaktsdrivare verkar saledes ha en betydande paverkan pa ekonomistyrningen och kommer
framst till uttryck genom l6nsamhetskalkyler. Bade hos Lindex och KappAhl har kalkylerna
som funktion att utgora ett beslutsunderlag for marknadsforingsatgéarder sasom kampanjer.
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KappAhl kopplar tydligt beldningssystem till varvningskampanjer som skall uttka antalet
medlemmar i kundklubben. Att KappAhl sd medvetet arbetar med detta styrmedel sarskiljer
foretaget nagot fran bade Lindex och JC. Pa JC sker inga medvetna varvningskampanjer
overhuvudtaget. En respondent forklarade att foretaget ”i dagsaget inte ser nagot skal att
[mycket aktivt rekrytera nya kundklubbsmediemmar] eftersom JC inte har ett bra
omhandertagande i nasta steg till dessa kunder”. Lindex respondenter & sin sida menar
forvisso att foretaget stundtals anvander sig av osystematiska vérvningskampanjer pa
decentraliserad niva

Lindex ena respondent & den enda som namnt att vetskapen om kundlojalitet och dess
paverkan pa intékter tar sig uttryck i en kostnadsbudget genom att mer resurser laggs pa
lojalare kunder. Varken JCs eller KappAhls respondenter har angivit en sadan koppling.

Kundtillfredsstallelse

Styrmedel direkt knutna till vetskapen om kundtillfredsstéllelse har inte kunnat lokaliseras i
nagot foretag. Lindex forsokte for nagra & sedan méta kundtillfredsstéallelse och koppla detta
till ett beloningssystem men ansdg inte att detta skapade ndgot varde. JC méter idag
kundtillfredsstéllelse men kopplar inget styrmedel till detta.

Sortiment
| Nissen, Stahl och Stahles (2007) studie identifierades intaktsdrivaren sortiment som kund-
relaterad enbart for KappAhl. Inga jamforelser har dérmed kunnat goras.

Servicekvalitet

Servicekvalitet har i samtliga féretag kunnat relateras till olika former av prestations
maéatningar. Generellt & dessa styrmedels roll att fungera som ett underlag for beslut. Samtliga
foretag nyttjar nyckeltalet konverteringsgrad som ett styrmedel. Detta anvands som
beslutsunderlag for timplanering.

Respondenter fran KappAhl beskriver att budgeten anvands i en ansvarsstyrande roll. Samma
resonemang har inte framkommit i intervjuerna med de 6vriga tva féretagen. Vidare & Lindex
det enda foretag som genom formaliserade tester av olika servicenivaers resultateffekt amnar
Oka foretagets kunskap om servicekvalitetens inverkan pa intakter.

Medarbetartillfredsstallel se

| Nissen, Stahl och Stahles (2007) studie identifierades inte medarbetartillfredsstéllelse som
en intaktsdrivare hos Lindex. Av JC och KappAhl & det endast hos JC som ett styrmedel har
kunnat lokaliseras. En anledning till detta & att KappAhl anser att det egna foretagets med-
arbetartillfredsstéllelse skapas av sadant som ligger utanfor ekonomistyrningens omfattning.

Pris

Pris & identifierat som en kundrelaterad intaktsdrivare hos bade Lindex och KappAhl.
KappAhl har tre ssyrmedel utformade till f6ljd av vetskapen om hur pris driver int&kter genom
paverkan pa kundtillfredsstéllelse, medan Lindex har ett. Tre av dessa totalt fyra styrmedel
kan relaterastill olika typer av prestationsmétning. Bade KappAhl och Lindex méter till vilket
pris olika produkter sdljs genom ett métt pa sankningsgrad. Lindex anvander dérefter dessa
uppgifter som beslutsunderlag for produktspecifika prisséttningsmodeller. KappAhl anvander
ocksa denna typ av prestationsmétning som underlag for beslut for prisséttning, men &ven till
ett nagot annorlunda syfte. Hos KappAhl skall de fungera som grund for utvarderingar om
varfor prisnedsdttningar leder till okad forsdljning eller €. KappAhl riktar ocksa
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uppméarksamhet mot kampanjer som utmarkt sig, antingen i negativ eller i positiv bemérkelse,
genom att méta effekten av olika erbjudanden och kampanjer.

Vetskapen om pris som kundrelaterad intaktsdrivare far slutligen aven utslag i kampanj- och
realisationsbudgeten hos KappAhl genom att relativt mer resurser, och dérmed aven ansvar,
allokeras dit jamfort med personalbudgeten. Denna typ av styrmedel framkom inte i inter-
vjuerna med Lindex respondenter.

Produktkvalitet

Lindex och KappAhl & de tva foretag dar produktkvalitet kan definieras som en kundrelat-
erad intaktsdrivare. Nagot styrmedel kopplat enskilt till produktkvalitet har inte framkommit i
diskussion med nagot av dessa foretag. Daremot liknar féretagen varandra i det avseendet att
de bada anvander sig av styrmedlet malkostnadskalkylering, som fungerar som besluts-
underlag i foretagens respektive inkdpsprocesser. Detta styrmedel & utformat efter vetskapen
om att pris och produktkvalitet paverkar kundtillfredsstéllelse beroende av varandra.

36



Handelshogskolan

3 YID GOTERORGS UNIVERSITET

Kapitel 6 — Slutsatser och avslutande diskussion

etta kapitel rymmer forst en genomgang av de slutsatser som forfattarna till denna studie dragit

utifran resultat och analys. Med detta &mnar forfattarna besvara studiens fragestéllningar. Efter
slutsats och diskussion foljer ett klargorande av denna studies begransningar samt forslag pa fortsatt
forskning.

6.1 Slutsatser

For att paminna lasaren presenteras aterigen de problemfragestaliningar som legat till grund

for studien:
Hur kommer vetskapen om de identifierade kundrelaterade intaktsdrivarna till uttryck i
utformningen av de under sokta foretagens ekonomistyrning — vilka styrmedel ber6rs?
Hur anvands den berdrda ekonomistyrningen — vad ar dess funktion och dess syfte?

Utifran studiens resultat och analys kan foljande slutsatser dras:

[ De styrmedel som i de undersikta foretagen berors av de identifierade kundrelaterade
intaktsdrivarna &r: prestationsmétning, produktkalkylering, budgetering, malkostnads-
kalkylering, beloningssystem och ansvarsfordelning. De mest frekvent pétréffade
styrmedlen & prestationsmétning och produktkalkylering.

Vetskapen om de olika intéktsdrivarna tar sig skilda uttryck. Exempelvis kommer

vetskapen om intéktsdrivaren kundlojalitet generellt sett till uttryck genom produkt-

kalkyleringar. Intéktsdrivarna servicekvalitet och pris kommer vanligen till uttryck

genom prestationsmétningar. Produktkvalitet kommer indirekt till uttryck via

malkostnadskalkyleringar. Kundtillfredsstéllelse som intéktsdrivare har enligt studien
\ inte kunnat relateras till ndgot styrmedel inom foretagens ekonomistyrning.

Ekonomistyrningens utformning
A

/" Den vanligaste pétréffade funktionen for den utformade ekonomistyrningen & rollen
som bedutsunderlag. Ekonomistyrningen har &aven kunnat klassificeras under
funktionskategorierna ansvarsstyrning (resursallokering och prestationsutvardering),
larande, férhandling och rikta uppmérksamhet.

Anvandningens syfte & i huvudsak relaterat till att skapa beslutsunderlag for

investeringar i marknadsforingsatgarder (genom intaktsdrivaren kundlojalitet), skapa

beslutsunderlag for prisséttning (genom intéktsdrivaren pris) eller att ligga till underlag

for beslut avseende timplanering av personalkostnad i butik (genom intéktsdrivaren
\_ servicekvalitet).

Ekonomi styrningens anvandning
A

6.2 Avslutande diskussion

Kundrelaterade intaktsdrivares inverkan pa foretags ekonomistyrning & ett omrade som
fordrar vidare forskning. Ekonomistyrningslitteraturen beskriver ett paradigmskifte dér icke-
finansiella matt och kunden sétts allt mer i fokus. Foreliggande studie har dock pavisat att de
kundrelaterade intéktsdrivarna i huvudsak kommer till uttryck genom traditionella metoder.
Inga " moderna’ styrmedel*® sdsom balanserade styrkort eller ABC-kalkylering har pétraffats.
Dessutom har fa icke-finansiella métt pétraffats avseende utformningen av de undersokta

3 Benamns” New Accounting Techniques’ av Burns & Vaivio (2001).
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foretagens ekonomistyrning. Tidigare forsok att implementera icke-finansiella métt i
ekonomistyrningen genom exempelvis direkta matt pa kundtillfredsstéllelse och balanserade
styrkort har lagts ned. Foretagen har inte funnit ndgot mervéarde i sddana styrmedel. Huruvida
dessa observationer avspeglar en generell bild av hur foéretag styr mot kundrelaterade
intdktsdrivare eller endast ger en bild av de undersokta foretagen i kladdetaljhandel sbranschen
l&mnas osagt tills att vidare forskning tar vid.

Det ar forfattarnas férhoppning att framtida forskning ger ett 6kat fokus pa intaktsdrivare i
allménhet och kundrelaterade intéktsdrivare i synnerhet. En allt mer globaliserad och
konkurrensutsatt vérld har i manga branscher visat féra med sig att endast de foretag, som
hallt ett tydligt kundfokus, har Gverlevt konkurrensen. Den nara kopplingen mellan ekonomi-
styrning och marknadsféring som kundrelaterade intaktsdrivare medfor ger ett underlag till
gransbverskridande studier. Marknadsforingsomradets mer extroverta intaktsfokus komplett-
erar ekonomistyrningens traditionella kostnadsfokus och kan enligt forfattarna berika
ekonomistyrningsomradets forskning kring kundrelaterade intéktsdrivare

Foreliggande studie bidrar till tidigare forskning genom att ge en bild av hur vetskapen om
intaktsdrivare de facto tar sig uttryck i en specifik bransch. Steget "fran tanke till handling”
ses av forfattarna som sarskilt intressant; en vetskap om vad som driver intakter gor endast
nytta om den f6ljs av metoder for att utnyttja vetskapen. Delar av dessa metoder bor sannolikt
utgoras av de styrmedel som utformas inom ramen for ett foretags ekonomistyrning.

6.3 Studiens begr &nsningar

Syftet med denna studie har varit att undersoka hur vetskapen om intéktsdrivare, och deras
relationer till varandra och intdkter, tar sig uttryck i undersokta foretags ekonomistyrning.
Intaktsdrivarna och deras relationer identifierades i Nissen, Stahl och Stahles (2007) studie.
Med hansyn till den studiens begransningar kan resultatet fran den rymma felaktigheter
gdllande identifieringen av kundrelaterade intdktsdrivare samt dessas relationer. Det finns
déarmed en risk att denna studies resultat begransats.

Under studiens gang intervjuades totalt sju respondenter; tva fran Lindex, tre fran JC och tva
fran KappAhl. Dessa respondenter arbetar inom antingen den centrala organisationen eller
inom landsorganisationen (Sverige) men har fatt representera respektive koncern som helhet.
Styrmedel och arbetssdtt inom andra delar av foretaget kan dérfor ha bortsetts. Att inga
respondenter fran dessa delar inkluderats i studien utgdr darmed en begransning i
undersokningen.

Det finns vidare en risk med att forfattarna till denna studie missuppfattat de svar
respondenterna gett. Denna studie begransas éven av att respondenterna under intervjuerna
omedvetet kan ha glomt att ange styrmedel som de facto anvandstill foljd av vetskapen om de
kundrelaterade intaktsdrivarna och deras paverkan pa intakter.

6.4 Fordag till fortsatt forskning

Denna studie har klargjort hur ekonomistyrningens utformning och anvandning inom tre
foretag i kladdetaljhandelsbranschen paverkats av vetskapen om kundrelaterade intéktsdrivare
och deras relation till intékter. Intéktsdrivare har dock identifierats &ven i andra branscher
(Cornér & Konkell, 2008; Froven & Svegelius, 2008). Detta ger mojlighet for fortsatta
studier, liknande denna
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Fortsatta studier Oppnar darefter mojligheter for breddstudier. Far vetskapen om kund-
relaterade intdktsdrivare storre genomslag i ekonomistyrningen i vissa branscher? Kommer de
kundrelaterade intaktsdrivarnartill annorlunda uttryck i andra branscher?

Det skulle dven vara av intresse att undersoka den relativa vikten mellan icke-finansiella
intdktsdrivare och intdkter i detalj. Foretagen har ofta en "kansla’ om vilka icke-finansiella
intaktsdrivare som &r viktiga och hur viktiga dessa &, men detta har i fa branscher undersokts
pandgot mer systematiskt stt. Fortsatta studier inom detta omrade skulle kunna pavisa vilken
vikt bakomliggande intéktsdrivare har pa exempelvis kundtillfredsstéllelse och déarigenom
intakter. En kartlaggning av denna viktning skulle potentiellt kunna paverka foretags
resursallokering.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Amnesintroduktion
Beskrivning av bakgrund, syfte samt centrala begrepp.

[Intaktsdrivare 1]

Utfor mning
Huwudfraga
Ni har identifierat [intaktsdrivare 1] som en kundrelaterad faktor som paverkar eraintakter
— beskriv hur dessa tankar kommer till uttryck i utformningen av er ekonomistyrning.

Stodfragor - Precisering
Vilka styrmedel inom ekonomistyrningen berdrs av [intaktsdrivare 1]?
0 Berdrsformellastyrmedd av [int&kisdrivare 1]?
§ Kan du specificera pa vilket sitt de ber6rs?
0 Bertrs er organisationsstruktur/ansvarsfordelining av [intaktsdrivare 1]?
§ Kan du specificera pa vilket sitt den berors?
Anvandning
Huwudfraga
Vilken funktion har respektive styrmedel som berdrs av [intaktsdrivare 1]?

Stodfraga — Precisering
Kan ni ge et konkret exempel pai vilket syfte styrmedlet anvands?

Kontroll (specifik)
Finns det ndgot ytterligare ni vill tillagga om [intaktsdrivare 1]?

Repetera
Repetera fran punkt 2 med nastkommande intaktsdrivare.

Efter genomgang av samtliga intaktsdrivare:

Kontroll (generell)
Finns det ndgot ytterligare ni vill tillagga? Har vi missat ndgot?



