Sodertorns hogskola | Institutionen for samhéllsvetenskaper

C-uppsats 15hp | Finansiering | Varterminen 2014

Beldningssystems komplexitet

— sett ur ett svenskt ledningsperspektiv

Av:
Jessica Ekstrom
Sandra Neudinger

Handledare: Ogi Chun




ABSTRACT

Title
Date
Course
Author
Mentor

Keyword

Purpose

Methodology

Theory

Results

Analysis

Conclusion

The complexity in reward systems, seen from a Swedish managerial perspective
2014-05-28

Bachelor Thesis, Finance

Sandra Neudinger and Jessica Ekstrom

Ogi Chun

Reward systems, pay-for-performance, incentive, motivation, performance, Agent theory,
Herzberg two-factor theory, employees, salaried, flexible wage, benefits, turnover
growth, small companies.

From a managerial perspective examine which reward systems small
Swedish businesses are using and compare it to the companies growth and
the employers work performance.

The method used a cross-sectional design with an inductive standpoint. Primary data is
conducted with qualitative interviews combined with a structured survey study from the
managers’ point of view. The selection is based on the companies’ number of employees,
year of startup and type of business.

The authors used theoretical models such as Agent theory, Herzberg two-factor theory,
Reward system theory and motivation theories.

The result shows that salaried and pay-for-performance systems are used the most. The
employees’ achievements determine how well the company is going to preform. Pay-for-
performance in the matter of commission and bonus is what motivates the employees
most to perform and high performance companies prefers pay-for-performance.

The reward system must correlate with the companies’ goals in order to control that the
employee works in the same direction as the company.

A combination of pay-for-performance and salaried wage seems to be most preferred by
managers, to the extent that the rewards are explicitly correlated to the companies’ goals.
Managers use different reward systems for varies employees within the companies.
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Syftet med denna uppsats &r att ur ett ledningsperspektiv undersoka vilka
beldningssystem smaforetag anvander och jamféra detta med foretagens tillvéaxt och de
anstalldas prestation.

Metoden anvander en tvarsnittsdesign med induktiv karaktar. Primardata bestar av
kvalitativa intervjuer som kombineras med en kvantitativ enkatundersokning ur ett
foretagsledarperspektiv. Urvalet baseras pa foretagens storlek, ar de grundades samt
bransch.

Uppsatsskribenterna avser att anvanda agentteorin, Hertzbergs tvafaktorteori, teorier
kring beléningssystem och motivationsteorier som uppsatsen teoretisk ramverk.

Resultatet visar att fast 16n och prestationsbeloningar ar mest anvant. De anstalldas
prestation har en avgdrande roll for hur foretaget presterar. Rorlig 16n i form av
provision och bonus ar det som anses motivera de anstallda mest till att prestera och
foretag med hog tillvaxt féredrar prestationsbel6ning.

Beloningssystem maste vara kopplat till foretagens malsattningar for att framja ett
foretags prestation. Eftersom detta innebér att anstéllda da styrs att arbeta mot
foretagsmalet.

En kombination av rorlig 16n och fast 16n verkar flest foretagsledare att foredra nar det
géller att framja ett foretags prestation. Detta forutsatt att de &r tydligt kopplade till
foretagets mal. Foretagsledare har olika bel6ningssystem for olika anstallda inom
foretaget.
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for hjalpen med var uppsats och ett fantastiskt tillmétesgaende i processen, samt
till alla foretag som deltagit i enkatundersdkningen for att ge ett storre
perspektiv.

Tack ocksa till var handledare Ogi Chun for bra infallsvinklar pa uppsatsen,
samt till vara tva opponentgrupper som sett pa uppsatsen med nya dgon.



1. INLEDNING

Uppsatsens forsta kapitel introducerar lasaren till &mnet samt presenterar resonemanget kring
uppsatsskribenterna &mnesval. Darefter forklaras inneborden av centrala begrepp med syfte att ge en god
forstaelse i uppsatsen innehall.

1.1.FORORD

Med ett naturligt intresse for foretagande, och en nyligen utférd kurs i finansiering, var
uppsatsskribenterna inspirerade att vélja att skriva om beloningssystem. Da bada uppsatsskribenterna
driver egna foretag finns ett intresse att forsta foretagsstruktur nar det kommer till att satta I6ner. Nar
personal ska anstallas ar det viktigt att hitta en bra balans i ett beloningssystem som bade far de
anstallda att prestera och foretaget att fa finansiella fordelar.

Uppsatsskribenterna, r tva studenter fran Sodertérns hogskola som laser Ekonomi kandidat program
med inriktning pa finansiering. Férhoppningen &r att resultaten av denna uppsats ska beskriva
beldningssystem sett ur ett svenskt ledningsperspektiv och darmed att skapa ett intresse hos de foretag
som intervjuas och undersoks, foretag som star infor en forandring av sitt beléningssystem saval som
nystartade foretag eller Ovriga som har ett intresse for beloningssystem pa ett foretag.

Da tidigare forskning gjort en mangd studier huruvida olika beldningssystem fungerar men da det
fortfarande saknas tillrackligt med kunskap inom ekonomi for att hitta ett effektivt och bra
beldningssystem blir bidraget med denna uppsats darmed nya infallsvinklar ur ett ledningsperspektiv.
Bestdamda kriterier, Sverige som kultur och de verkstéllande direktdrernas perspektiv ger forskningen
ytterligare en ny infallsvinkel.

1.2.CENTRALA BEGREPP

Hér forklaras de centrala begrepp som har relevans i uppsatsen med syfte att klargdra vad som avses
med dem. Detta da det kravs en forstaelse av begreppen for att kunna hjélpa lasaren att sétta sig in i
uppsatsen som helhet.

1.2.1. Beltningssystem

Avser system i form av ekonomisk ersattning med syfte att motivera de anstéllda till att prestera
battre och darmed uppvisa effekt genom foretagens resultat, saledes ett styrmedel for
verksamhetens dnskvarda beteenden.® Ett beléningssystem innehéller ett antal variabler inom sin
egen kategori. Denna uppsats syftar till beloningssystem inom de tre klassificeringarna fast 16n
(garanterad 16n), rorlig 16n (provision, bonus, vinstdelning) och formaner (presenter, friskvard,
pension med mera) dér den rorliga 16nen ses som en prestationsbaserad 16n. Samtliga system
utbetalas monetart med prestation som motiv.?

! Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.226
2 A Study of the Relationships between Compensation Package, Work Motivation and Job Satisfaction, J. Igalens and P.
Roussel.1999 s. 1005



1.2.2.  Smaforetag

Matten pa foretagens storlek har tidigare varit diskuterabart bland svenska forskare och enligt
Gratzer definierades sméforetag som ett foretag med farre 4n 50 anstallda. ® DA litteraturen &r frén
1998 har det sedan dess beslutats om en europeisk standard som &ven ar den definition som
uppsatsen avser att anvanda. Smaforetag definieras som féretag med minst 10 anstallda men farre
4n 50 och med en balansomslutning som inte dverstiger 10 miljoner euro per ar.*

1.2.3. Motivation

Motivation forklarar viljan och formagan att astadkomma nagot. Ju mer individen vill desto storre
blir motivationen. Enligt socialpsykologen Victor Vroom &r motivation: Individens forvantan om
att en aktivitet leder till ett visst resultat for foretaget ihop med i vilken man detta resultat samtidigt
leder till att individens egna behov blir tillfredsstéllt. Ju mer man tror att en aktivitet kommer att ge
ett visst resultat desto mer 6kar motivationen. Uppsatsen fokuserar pa de beteendemassiga
aspekterna dé beldningssystem ar tankt att pAverka den anstalldas beteende.”

1.2.4. Icke-monetara medel

Icke-monetdra medel & medel som kan anvandas for att motivera men som inte innefattar
ekonomisk ersattning. Kan dven kallas for icke-finansiella formaner. Sadana medel kan vara
exempelvis bekraftelse, utbildning, utvecklingsmajlighet, karriar, ansvar, arbetsforhallanden och
foretagspolitik.°

1.2.5. Prestation

Med prestation avses har antingen den anstélldas prestation sa som produktivitet och effektivitet nar
det kommer till den egnas arbetsuppgifter. Eller ett foretags prestation dar I6nsamhet ar avgérande
for att det ska ga bra for ett foretag. Lonsamheten mats i uppsatsen som omséttningstillvaxt pa
foretag mellan &r 2010-2012."

1.2.6. Prestationsbaserad 16n

Med prestationsbaserad 16n avses ackordslon eller rorlig 16n. Det vill sdga 16n som betalas beroende
pa den anstélldas prestation. En prestationshaserad 16n kan bade vara objektiv (férsaljning och
vinst) eller subjektiv (vardet av den anstallda for foretaget).®

® Gratzer, K, 1998, s. 102-103

* Tillvaxtverket, 2014, 2014-01-10

® Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.128

® ibid, 2008, 5.49

” Sigurd Hansson, et al. Lund, 2006, s. 2.1

8 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K. J. Murphy, 1988, 5.597



1.3.BAKGRUND

Detta kapitel presenterar &mnets bakgrund med syfte att ge lasaren en inblick i dess historia, vilka
aspekter och strategier som forskare tidigare diskuterat.

Sedan i slutet av 1900-talet borjade val av beléningssystem att bli mycket omtalat, &ven om det da
framst gallde for foretagsledare och dess hoga ersattning till dem. Krav pa foretag géllande
redovisning, transparens, flexibilitet och att halla en god sed pa aktiemarknaden implementerades vid
samma tid. Det fanns tva huvudsakliga anledningar till detta, dels den dkade konkurrensen pa
marknaden samt manga avregleringar av foretag. Detta skapade ett stérre behov av den sa kallade
prestationsbeléningen som blev ett accepterat och naturligt val fore fast 16n. Manga foretag sankte den
fasta I6nen och héjde den prestationsbaserade 16nen® och &r 2002 hade 6ver 90 % av alla amerikanska
foretag nagon form av prestationsbaserad 16n vilket visade den nya normen och acceptansen av
systemet.’® Ett experiment utférdes &r 2007 med avsikt att mata effekterna av prestationsbeloning
genom att jamfdra det mot fast 16n. Experimentet visade att de mer produktiva anstéllda hellre valde
prestationsbeldning fore fast 16n. Vidare visades det att den genomsnittligt anstallda hade hogre
prestation med det prestationsbaserade l6nesystemet oavsett vilket beléningssystem den anstéllda sjalv
foredrog. Avvikande var att riskundvikande eller mindre produktiva anstéllda tenderade att vilja ha
fast 16n dé de inte presterade lika bra med prestationsbeléningen och behévde en trygghet.**

| samtid med strategierna for bel6ningssystem kom agentteorin att uppmarksammas. Da agentteorin
antar att ett foretags mal ar att maximera effektivitet och att den effektiviteten beror pa vilken typ av
beldningsstrategi foretaget har, finns det en rad vetenskapliga artiklar som analyserat kopplingen
mellan den anstalldas beteende beroende pa deras 16n och arbetsuppgifter. En av dessa artiklar
forsokte se agentteorins effekter av beldning till chefer. Studien visade att agentteorin kunde stodjas
nar det gallde beloningssystemets paverkan beroende pa vilken niva foretaget 1ag pa. Foretag med en
hogre osékerhet pa marknaden tenderade att ha en storre andel rorlig 16n mot fast [6n. Detta troligtvis
for att minimera foretagets risk och forflytta den fran chefer till anstéllda. Studien visade dock att
foretag som hade en hogre I6nsamhet tenderade att anvanda rorlig 16n vilket kan hérledas till att
prestationsbaserad 16n skulle generera béttre prestation for foretaget.'

Vidare havdar bade Jensen, Murphy, Baker* och Cadsby, Song och Tapon att agentteorins problem
kan l6sas med prestationsbeloning™, da prestation knyter samman ett foretag med dess anstallda.
Agentteorins problem uppstar exempelvis nar ett foretag och en anstalld har olika malséttningar vilket
kan bli kostsamt for ett foretag. De sistndmnda forskarna gjorde upptéckten att hogpresterande
anstallda troligen lamnar ett foretag om de inte far kompensation for det, medan de lagpresterande
anstallda tenderar att stanna da relationen mellan beléning och prestation ar Iag. Cadsby, Song och
Tapon presenterar aven Lazear som gjorde en studie ar 2000 som dven visade att en okning i
produktivitet pa 44 % skedde hos de anstallda nar de fick prestationsbeloning. Foretaget Lazear
undersokte bytte dven beloningssystem efter studien fran timlon till rérlig 16n sa att de anstallda hade

? Executive compensation and competition in the banking and financial sectors, V. Cufiat, M. Guadalupe, 2008, s 495
1% pay Dispersion and Workforce Performance, J.D. Shaw, N.Gupta, J.E. Delery, 2002, s. 492

! Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, 2007, s. 400-402

12 Agency Theory and Variable Pay Compensation Strategies, L. K, Stroh, et al, s. 751-767, 1996

13 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K. J. Murphy, 1988, s. 597

! Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, 2007, s. 400-402



en minimum grundlén med ett palagg av rorlig 16n." Med bakgrund av detta finns det goda grunder att

forsta agentteorins utbredning i samband med intdgandet av det prestationshaserade
beldningssystemet.

Med hénsyn till historien ar de olika beléningssystemen mycket mer etablerade idag och manga

foretag anvéander sig av avancerade strategier for det. Ett bel6ningssystem ar avsett att 0ka prestation,
att beléna uppnadda mal samt att fa en koppling mellan de anstélldas beléningssystem och en positiv

tillvaxt. Att erbjuda ett val fungerande bel6ningssystem &r trots motstravigheter av stor betydelse for
Extra

ett foretag, och utformandet av systemet &r anpassat for varje foretags egen situation och mal.*

tydligt tittade forskare pa detta ar 1992. Avsikten var att testa hypoteser om riskspridning,
beldningsstrategi och ett foretags prestation. Studien visade att det fanns mojlighet att utveckla

beldningsstrategier som var fordelaktiga for foretag. Ju mer dominant och 16nsamt foretaget var, desto

mer effekt verkade beloningssystemet att ge, darfor spelade beloningsstrategier en stor roll for
foretaget. Samtidigt var beléningssystem bara en av foretagets variabler for Ilonsamhet tillsammans
med bland annat kultur, information, beslutsfattande och féretagsstruktur. Nagot som visar en
komplexitet i strategin.*’

Eftersom beloningsstrategier har visat sig vara sa komplexa har de fatt mycket kritik och deras positiva

effekter har ifragasatts. Kallan till prestationsbel6ningen, tjanstens uppbyggnad samt sattet som den
anstallda upplever kompensationen skulle kunna vara negativa till ett foretags effektivitet.'® Studien
fran ar 1992 menade att en mix av manga beléningssystem var negativt for ett foretags resultat, men

att definieringen av vilken mix som skulle fungera bast berodde pa for manga uteliggande faktorer sa

som teknologi, hur stort foretaget var, arbetsstyrka, resurser och miljo for att kunna redogéras.™

Eftersom beloningsstrategier ar sa omdiskuterat maste det finnas en betydelse av vilka system man
valjer. Darfor bor det dven finnas mer eller mindre bra beléningssystem om det ens ska behévas en
strategi. Det optimala beloningssystemet beroende pa foretagets situation, storlek, malséttningar och
anstallda kanske kan finnas aven om det historiskt sett varit svart att avgéra och aven om samhallet
annu inte har lyckats forklara det.

1> Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, 2007, s. 388
16 Beloningssystem- nyckeln till framgang, 2002, 5.10

Y7 Structure and Process of Diversification, Compensation Strategy, and Firm Performance, L. R Gomez-Meija, 1992, s. 388-393

'8 pay Dispersion and Workforce Performance, J.D. Shaw, N. Gupta & J.E. Delery, 2002, s. 511
19 Structure and Process of Diversification, Compensation Strategy, and Firm Performance, L. R Gomez-Meija, 1992, s. 392
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1.4.PROBLEMDISKUSSION

Syftet med detta kapitel ar att fora lasarens tankegang vidare fran bakgrunden och konkretisera
problematiseringen kring @mnet. Vidare presenteras uppsatsens problemformulering och syfte som mynnar
ut i fyra fragestallningar.

For att ett foretag ska kunna véxa och Gverleva pa lang sikt ar varje led i arbetsprocessen viktig.
Foretagande ar en nodvandighet och en viktig tillvaxtfaktor for svensk ekonomi, under ar 2013 stod
svenskt naringsliv for mer &n 50 % av Sveriges BNP.?° Arbetsuppgifter som ska utforas pa foretagen
kraver en speciell kompetens och ju hogre kompetens desto battre forutsattningar for att skapa
I6onsamhet. Foretaget blir beroende av sina anstallda da deras motivation, kompetens, ansvar och
vérderingar tros kunna paverka foretagets prestation.”* Ett beléningssystem tros paverka dessa
komponenter for att fa de anstalldas prestation, handlande och ansvar att strala samman med
foretagets. Beloningssystem blir da viktigt for foretagets prestation och att dndra ett beloningssystem
ar kostsamt trots att den ekonomiska fordelen kan vara onskvard. Detta da andringar i hur man mater
prestation nastan oundvikligt kommer att paverka nagra anstéllda negativt och en eventuell vilja att
sanka sadana incitament senare trots att foretaget gar bra kan skapa lagre prestation hos de anstallda.*?
Beldningssystem raknas som en av foretagens storsta kostnader da kompensation kan uppga till 70 %
av ett foretags kostnader. Finansiering av denna kostnad ska uppratthalla manga olika malséttningar
och krav fran foretagets alla intressenter. De foretag som vill maximera sin produktivitet letar ofta
bade efter att anstélla den mest skickliga personalen och att motivera dem att maximera resultat.?* Hur
beléningssystemet skall utformas utifran detta ar darfor komplicerat men viktigt.?*

Jeffrey Kerr och John W. Slocum beskriver i sin artikel ” Managing corporate culture through reward
systems” att beloningssystem delvis kan ses som en prestation som definieras och utvirderas for att ge
feedback, delvis som belning i form av fast 16n, rorlig 16n eller andra formaner. De menar att
beloningssystem ihop med féretagets organisation och strategi bidrar till att tillsammans na féretagets
mal. Bel6ningssystemen specificerar darmed individens forhallande till organisationen via ett avtalat
utbyte mellan den anstéllda och foretaget. Arbetet som den anstéllda gor och férvantningarna pa denne
bestams ges tillbaka baserat pa prestationen som utforts.?

Det ar dock relativt ovisst om huruvida de olika bel6ningssystemen ger effekt da omradet inte har
utforskats tillrackligt. En debatt kring huruvida det &r monetéra- eller icke-monetéra medel som
motiverar de anstéllda diskuteras och sambanden mellan en anstéllds beléning och ett foretagets
prestation har bematts av artiklar som sager, att det saknas ett samband. Nagra exempel ar Edward
Lawler (1971), Clay Hamner (1975) och Alfie Kohn (1988).%° Alfie Kohn beskriver i sin artikel om
”why incentive plans cannot work” en negativ korrelation mellan monetér beloning och prestation.
Artikeln utgar fran en undersokning pa 90 stycken stora amerikanska foretag hur bel6ningssystem
skulle paverka géllande aktiedgarnas avkastningskrav utan att finna nagon korrelation.

2% Ekonomifakta.se, 2014-02-28
?L Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.226
22 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K. J. Murphy, 1988, 5.123
% Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, s. 387
** Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.226
% Managing corporate culture through reward systems, Kerr och Slocum Jrm 2005, 5.130
%6 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 595-596
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Déremot utforde Richard A. Guzzo utférde en metaanalys i mitten av 80-talet nér beléningssystem
borjade bli omtalat, som visade ett positivt samband mellan bel6ning och prestation. Alfie Kohn
menade dock att den studien inte kunde ge en signifikant effekt da det skiljde sig sa mycket mellan de
olika understkningarna och att det snarare var olika malséttningsprogram och utbildningar som hade
en paverkan pa prestation an sjélva beloningssystemet. Vidare menade Alfie Kohn dven att
prestationsbeléning snarare bidrar till fler kostnader for foretaget och att icke-monetara incitament sa
som utbildning bidrog mer &n monetara.?’

Kritiken som exemplifieras ovan visar ifragasattandet av dess positiva effekter. Jensen, Baker och
Murphy menar diaremot i sin artikel ”Compensation and Incentives: Practice vs. Theory” att Kritiken
mot prestationsbel6ningar inte indikerar pa att de ar ineffektiva system utan snarare att de &r for
effektiva. De menar att ett starkt prestationsbeléningssystem motiverar de anstéllda att gora exakt vad
de ar tillsagda att gora, men att stora monetara incitament kan generera kontraproduktiva resultat da
det &r svart att pa ett bra sétt beskriva exakt vad de anstéllda ska géra och darmed hur detta skall
métas.”®

Samtidigt som ovan namnda aspekter blir belysta upplever manga foretag anda att de anstalldas
motivation att prestera kan paverkas och det finns dven gott om teorier som foresprakar hur
beléningssystem bor utforas.”® Jensen, Baker och Murphy fortsatter i samma artikel att diskutera
beléningssystem som uppmuntrande nar det galler att vardera prestation for anstallda. Sa lange som
beléningssystemet ar funktionellt, galler att ju mer 16n de anstallda far desto béattre produktivitet och
effektivitet ger de.

For att belysa specifika beloningsvariabler tar Jensen, Baker och Murphy upp vinstdelning da samtliga
anstallda vid en vinstdelning knyts direkt till foretagets prestation. Ehrenberg och Milkovich sdger att
vinstdelning ar mer effektivt an individuell bonus och provisionslon. Nagot Jensen, Baker och Murphy
ur ett ekonomiskt perspektiv inte kan forklara da de havdar att vinstdelning snarare ses som negativt da
de anstéllda kan aka snalskjuts pa varandra utan foretagets vetskap samt att chefer anvander
vinstdelning av lathet da de slipper gora den mer krangliga individuella varderingen av de anstallda.*
Det forekommer alltsa flera olika typer av beloningssystem med olika funktioner och verkan och en
bra kategorisering av beléningssystem kan forklaras av Jacques Igalens och Patrice Roussel. I artikeln
anvander de sig av "the total compensation package” for att kunna definiera de olika
beloningsklassifikationerna som fast 16n, rérlig 16n och férmaner, som kommer att presenteras narmare
I metodavsnittet.

Jacques Igalens och Patrice Roussel egen studie visade att det &r nodvandigt att satta realistiska mal for
att ett beloningssystem skulle fungera. Lonens storlek och kategori ska sattas efter vilken typ av
anstalld det galler samt till vilka typer av mal den ska efterfolja. Deras studie visade dven att fast I6n
skapade arbetsmotivation till anstéllda om I6nen hade en tydlig koppling till den anstélldas prestation.
Motivationen sjonk om kopplingen saknades. Rorlig 16n visade sig vara neutral i motivering for
arbetsgladje. De anstéllda blev tillfalligt glada av exempelvis vinstutdelning eller bonus men det
paverkade inte deras arbetsgladje. Den rorliga I6nen var dock nodvéndig for vissa foretags behov och
forvantningar som anstallda hade. Férmaner visade ingen paverkan pa arbetsgladje.*

2" Why incentive plans cannot work, A. Kohn, 1993, s. 3-6
28 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 597
* Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.227
%0 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 599-615
*"ibid, 1988, 5.1003-1005
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Med detta sagt, rader det ingen tvekan om att forskningen ar oense nar det kommer till effekten av
olika beldningar och huruvida prestationsbaserad I6n genererar prestation, limiterar eller hdmmar.
Eftersom det finns olika riktningar illustreras exempel dar prestationsbaserad 16n verkar vara det som
framjar ett foretags prestation bést.

Ett experiment med avsikt att undersdoka om prestationsbeléning motiverade foretagsledare visade att
foretagsledare med ett hogre sjalvfortroende fick bra resultat av prestationsbeldning. Foretagsledare
med lagt sjalvfortroende visade motsatser i form av samre uthallighet, oférmaga att forbattra foretaget
och en storre villighet att ge upp.*

Richard Burchett och John Willoughbys experiment ar 2003 visade att deras prestation var oférandrad
om de inte var medvetna om vilket av de tre beloningssystemen de hade. Den gruppen som blev
informerade om vilket beléningssystem de hade gav en hég produktivitet. Den gruppen som fick hdgst
I6n baserat pa arbetsinsats (utom fast 16n) visade sig ge hogst produktivitet vilket Jensen, Baker och
Murphy ocks belyst.* Vidare visade studien att fast 16n inte gav dkad prestation i ndgon av
grupperna, de med lag provision visade ingen direkt skillnad i prestation medan de med en hégre
provision visade en ékad prestation.**

Cadsby, Song och Tapon visade aven att prestationsbeloning hade tva fordelar gentemot fast 16n:

1. Prestationslon attraherade hdgkvalitetspersonal
2. Prestationslon motiverade de anstallda att anstranga sig mer i arbetet.*

Diskussionen ovan visar tydligt att det inte finns en optimal utformning av ett beléningssystem, det
finns en mangd parametrar som ska tillfredsstéllas for att det ska kunna kallas optimalt beroende pa
vad varje foretag har for egen situation med olika anstéllda och ansvarsomraden. Daremot framgar det
av forskningen att vissa beldningssystem &r foredragna framfor andra. Om bara exempelvis fast 16n
hade varit motiverande hade inte foretag kranglat till det med en massa andra variabler. Det ar saledes
intressant att fortsdtta undersdka detta ur nya perspektiv fram tills att samhallet kan forklara gapen
ekonomin énnu inte upptackt. Forskningen har gjorts i olika perspektiv och lander dér kultur och
situation kan se olika ut, denna uppsats kommer att se vad svenska foretagsledare anser framjar ett
foretags prestation. Detta mynnar darfor ut i uppsatsens problemformulering.

1.5.PROBLEMFORMULERING

Vilka beloningssystem ur ett ledningsperspektiv framjar ett foretags prestation?

%2 When does incentive compensation motivate managerial behaviors?, D. Han Ming Chng, et al, 2012, pp. 1349-1360

33 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 599-615

3 Work productivity when knowledge of different reward systems varies, R. Burchett och J. Willoughby, 2003, 5.592-599
% Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, 2007, s. 399-400
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1.6.FRAGESTALLNINGAR

For att ta reda pa hur bel6ningssystemet framjar ett foretags prestation fokuserar uppsatsen pa foljande
fyra fragestallningar.

Vilka bel6ningssystem anvéander foretag?

Motiveras de anstéllda att prestera av det beloningssystem foretaget har?

Har den individuella prestationen en direkt paverkan pa foretagets prestation?

Ar ndgot beléningssystem mer framjande an andra nar det kommer till foretagets tillvaxt och de
anstalldas prestation?

> wbdhRE

1.7.SYFTE

Uppsatsens syfte ar att undersdka hur svenska foretag inom branschen foretagstjanster valjer att
beldna sina anstéllda for att beskriva huruvida ett foretags beldningssystem framjar foretagens
prestation. Detta genom att berakna smaforetags omséttningstillvaxt under aren 2010-2012 och
jamféra det med de anstélldas prestation.

1.8.AVGRANSNINGAR

De anstalldas perspektiv kommer inte att beaktas i uppsatsen da den avser att undersoka
foretagsledarens synvinkel.

Icke-monetdra beldningar forekommer i mycket forskning men denna uppsats fokuserar till monetéra
beléningar da anstallda tenderar att valja monetéra beléningar fore icke-monetéra och da pengar
representerar ett behov av resurser fran foretaget.

Da uppsatsen avser att undersoka ur ett ekonomiskt perspektiv prioriteras dven vissa psykologiska och
sociologiska perspektiv bort.®

% Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 594-595
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2. METOD

| detta kapitel presenteras den vetenskapliga metod som uppsatsen avsett att anvanda samt diskuterar
uppsatsens trovardighet. Vidare forklaras de urval som bearbetats for att na fram till resultatet.
Avslutningsvis foljer en kritisk granskning av metoden.

2.1VAL AV METOD
Metoden beskriver det tillvagagangsatt och teknik som utgor datainsamlingen enligt uppsatsen syfte.
Forskningsprocessen innehaller variabler som exempelvis kausala samband, generaliserbarhet,
forstaelse av ett beteende samt bedémning over tid som kan anvandas.®” Inom samhéllsvetenskapen
finns det tva primara metoder, kvalitativt och kvantitativt forskningsperspektiv. Bada maste vara
objektiva for att uppvisa nagon form av trovardighet, vilket innebér att uppsatsskribenterna bor
klargora vilken typ av undersokning som ska genomforas samt redogdra for de teorier och den
argumentation som fors.*®

En kvalitativ forskningsansats innefattar ett forhallningsatt som objektivt bemoter en situation som om
den vore ny och avser beskrivande data med undersokningssétt i form av intervjuer. En kvantitativ
forskningsansats utgar fran teori och grundas i tidigare forskningsresultat samt forskarens egna
erfarenheter inom omradet. Det utgors oftast av data som gar att generalisera och harleda till statistisk
form. Den referensram som &r utgéngspunkt i denna uppsats utgar fran en kombinerad kvalitativ och
kvantitativ metod med induktiv ansats. Detta tillvagagangsétt ar grundat i att respondenterna ger ord at
handlingarna och sitt perspektiv pa situationen utan forutbestamda hypoteser. Detta kommer att
genomfdras genom en tvarsnittsdesign med kvalitativa intervjuer samt en kvantitativ
enkatundersokning. Syftet ar att intervjuerna skapar djup i uppsatsen med ingaende fragestéllningar i
kombination med enkatundersokning for att skapa ett bredare och mer generaliserbart resultat.

En tvarsnittsdesign innebéar data fran mer &n ett enda fall och undersoker variationen mellan
organisationer. Detta for att studera relationen mellan variabler utan tidsméssig relation med syfte att
finna olika sambandsmaonster. Designen forbehaller uppsatsen fran dvriga kausala samband, eftersom
designens egenskaper inte tacker detta.*’

Som ndmnt i diskussionen framkommer ett flertal olika beloningssystem med olika funktioner och
verkan. Uppsatsskribenterna avser att metodiskt forklara dessa genom Jacques Igalens och Patrice
Roussels kategorisering. Detta for att uppsatsen genomgaende ska undersoka de beléningssystem som
avses med samma innehall och betydelse. Genom att titta pa olika beloningssystem och hur dessa
variabler paverkar de anstélldas arbetsmotivation och arbetsgladje hade Igalens och Roussels avsikten
att kategorisera de beloningsincitament som férekom. | artikeln anvander sig uppsatsskribenterna av
”The total compensation package” for att kunna definiera de olika beloningsklassifikationerna. De
kom tillsammans med hjélp av specialister inom ekonomi, juridik och handel fram till ett detta
klassifikationer pa belning:

% Bryman och Bell, 2005, s. 47

%8 Olsson och Sérensen, 2011, 5.100
¥ Ibid., 2011, 5.103

“0 Bryman och Bell, 2005, s. 66



1. Fast lon. Lonens storlek ar garanterad (baslon, bonus och var trettonde manad och sa vidare)

2. ROrlig 16n. Inkluderar varierande 16n och uppskjuten inkomst. Den varierande delen kan vara
osaker och inkluderar bonus, incitament, malbaserad 16n, dvertid samt vinstdelning. Den
uppskjutna I6nen &r forskjuten 16n som inte kommer att betalas ut forrén efter en bestamd tid,
exempel nagra ar. Sadana saker kan vara vinstdelning, foretagets besparingsplaner, aktier for
anstéllda med mera. Konceptet rorlig 16n &r tankt att sanka fasta kostnader for ett foretag samt
hoja prestation.

3. Formaner. Grupperar alla olika typer av formaner som kan férekomma och forkommer har i
tre grupper:
a) Utgifter gallande mat, transport, klader med mera
b) Formaner i form av varor och tjanster, eller erbjudna till anstallda (foretagsboende,
foretagshil, privat anvandning av telefon, kollektivtrafiks biljett och s vidare)
c) Valfardsprogram, fritidsaktiviteter sa som biljetter till en konsert eller andra néjen,
julklappar, familjeassistans, stipendium och sa vidare.
d) Omfattar fullstandiga pensions-och sjukforsakringar betalda for de anstallda

Klassifikationssystemet harstammar ursprungligen fran ’the concept of total compensation” av Béard
Donnadieu och Priouret ar 1986.% Eftersom bade Jensen, Baker och Murphy samt litteratur kring
beléningsmodeller som senare kommer att presenteras i teorin presenterar liknande modeller for hur
beloningssystem ska kategoriseras, anvénds “’the total compensation package” av Jacques Igalens och
Patrice Roussel som bel6ningsklassifikation och kommer att anvandas genom uppsatsen da den ligger
till grund for hur resultatet ska analyseras.

2.1.1 Motiv for val av metod

En méngd forskning har gjorts inom beldningssystem och olika metoder har anvénts vid
genomforandet. Experiment &r ett avsevart vanligt satt att anvanda sig av och i manga fall
kompletterat med intervjuer. Med hénsyn till den tidsaspekt som uppsatsen ar hanvisad till kommer
inget experiment att genomforas. Ett exempel pa undersdkningar som gjorts i form av intervjuer ar
Rish och Larsons undersokning fran ar 1982 da de utforde intervjuer pa 90 stora amerikanska
foretag med syfte att ta reda pa om det uppstod skillnader pa aktieagarnas avkastningskrav i foretag
med beldningssystem och de féretag som var utan.*? | denna uppsats kommer darfor samma metod
att véljas med motiv att med intervjuer fa en djupare forstaelse i foretagens beloningssystem. De
kvalitativa intervjuerna kommer att ge ett mer ingaende svar med exempel pa vad, vilka och varfor i
form av exempel och forklaringar till beslut. Ett flertal forskare har &ven anvant sig av
enkatundersékningar och i diskussionen omnamns Gomez-Meijas omfattande studie fran 1992. De
gjorde en surveyundersokning pa 867 foretag tillsammans med sekundéar data med avsikt att testa
hypoteser kring bel6ningsstrategi och ett foretags prestation. Deras studie visade att det fanns
mojlighet att utveckla kompensationsstrategier som var férdelaktiga for foretag.*® For att skapa
replikerbarhet och majlighet till att generalisera ansag uppsatsskribenterna att det kravdes en
kvantitativ undersokning som kompletterande metod da det resulterar i statistiska svar gallande
vilken form, kombination och variation av bel6ningssystem som foretagen anvander i dagslaget.

1 A study of the Relationships between Compensations Package, Work Motivation and Job Satisfaction, J. Igalens och P.
Roussel, 1999, s.1003-1005

*2 \Why incentive plans cannot work, A. Kohn 1993, s. 3

*% Structure and Process of Diversification, Compensation Strategy, and Firm Performance, L-R Gomez-Meija, 1992, s. 388-393
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2 2TILLVAGAGANGSSATT

2.2.1 Primara kallor

De priméra kallorna &r den data som tagits fram specifikt till denna uppsats. Formen for denna
undersokning &r en tvarsnittsdesign med kvalitativa semistrukturerade intervjuer pa fyra stycken
foretag samt en kvantitativ enkatundersokning med ett urval pa 434 stycken foretag.

Eftersom uppsatsen avser att undersoka ett foretags prestation i forhallande till de
beléningsvariabler som anvands ar ett lonsamhetsmatt pa tillvéaxt fordelaktigt att se pa. Detta for att
se vilka bel6ningsvariabler som férekommer pa ett foretag i en positiv tillvaxt. Inom bolagsstyrning
presenteras manga olika matt pa lénsamhet. Tre av de mest vanliga lonsamhetsmatten uppges vara
vinstmarginal, rantabilitet pa totalt kapital och avkastning pé eget kapital.** Jensen, Baker och
Murphy har daremot tillampat forséljningstillvaxt som I6nsamhetsmatt i Murphys studie nar de
jamfort den med verkstallande direktorens 16n.*° 1 denna studie tillampas omsattningstillvaxten
mellan ar 2010-2012 som nyckeltal, da uppsatsskribenterna tillnandahallits omséttning i
foretagslistan fran allabolag.se. Detta bortsett fran foretaget ABC-Gruppen Norden AB dér deras
enskilda siffror ar hamtade ur koncernens arsredovisning, Altoba AB. For att se hur snabbt ett
foretag véxer kan omséttningstillvéaxt vara fordelaktigt. Omsattningstillvéxt passar vid jamforelser
av flera foretag och mellan olika perioder p& marknaden.

Omesattningstillvaxt

Omsattning aktuellt ar

-1

Omsattning foregdende ar

Under ar 2012 1ag den genomsnittliga omsattningstillvéaxten i Sverige inom tjanstesektorn pa
omkring 20-25 %. Déarfér kommer 0-25,9 % att anvandas som normal omsattningstillvaxt i
uppsatsens resultat. En omséattningstillvéaxt under 0 ses som en negativ eller helt orérlig
omsattningstillvéaxt. Fran 26 % och uppat ses som en hog omséttningstillvaxt da den gar éver det
normala genomsnittet.*’

“ Hillier et al., 2013, s. 76

** Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K. J. Murphy, 1988, 5.609
*® Sigurd Hansson, et al., 2006, s. 2.1

*" Féretagarna.se, hamtat 2014-05-06



2.2.2 Intervjuer

ABC gruppen Norden AB

Intervjun med Tomas Sundh, verkstallande direktor for ABC-gruppen Sverige, genomfordes pa
kontoret beldget i Solna Business park i Stockholm. Som verkstallande direktér har Sundh som
huvudansvar att leda ledningsgruppen och arbeta med foretagets strategi. Nyligen tog Sundh dven éver
ansvaret for Skolfoto dér en ny strategi ska startas upp vilket kommer att innefatta rekrytering av
personal, saljstyrning prissattning strategier samt satta upp mal och bonussystem. ABC-gruppens
vision &r att skapa en minnesvarld skoltid for elever som tar studenten och foretagets storsta
produktomraden &r studentmdssor, skoltréjor, skolfoto och &rshocker.®

FindCourses Global AB

FindCourses Global AB &r ett snabbvéxande foretag med vision om att bli bast i varlden. De startade
ar 2004 och driver verksamheten genom att hjalpa personer och foretag hitta ratt utbildning. Detta gors
genom utbildningsguider bade pa internet och i tryckt form dar en av de framsta portalerna &r
www.utbildning.se. Intervjun med verkstallande direktor Mattias Séker tog plats pa Hovslagargatan 3 i
Stockholm dar foretaget skott sin verksamhet de senaste fyra aren. Saker arbetar med att leda
saljcheferna och ar ytterst ansvarig for bolaget.*

Proactive Ekonomi AB

Proactive Ekonomi har sin hemvist pa Torsgatan 2 i Stockholm dér intervjun genomférdes med
verkstéllande direktor och grundare Andreas Granstedt. Granstedt arbetar med fokus pa forsaljning
och produktutveckling. Proactive Ekonomi jobbar mot foretag och har som mal att foérandra
bokfdéringsbranschen dar arbetet gar ut pa digitalisering och effektivisera bokforingstjanster for att
uppna battre och mer korrekta siffror och beslutsunderlag.>

Web Power Scandinavia AB

Jacob Sjonander &r verkstéllande direktor for Web Power Norden samt en del av koncernledningen i
Web Power Holding. Motet med Sjonander tog plats pa Web Power Scandiavias kontor pa Sturegatan
46 i Stockholm. Sjonander har 16 anstallda och &r den del av koncernen som uppsatsen avser att
undersoka. Web Power arbetar med att starka foretags marknadsféring med automatiserad e-post
kommunikation och ”inter wide” system som formedlar kunskap och analys. Web Power arbetar
genom fyra olika grupper dar forsaljningsenheten &r avgdrande for kundbasen.

*8 Intervju ABC gruppen Norden AB

* Intervju FindCourses Global AB

%0 Intervju Proactive Ekonomi AB

5! Intervju Web Power Scandinavia AB



2.2.2.1 Intervjumetodik
Intervjuer ar ett informationssamlande redskap som anvands nar undersékningen sdker detaljerad
information dar forskare anser sig vilja ga in mer pa djupet snarare an bredden undersokningen.

Intervjuerna genomfors med foretagsledaren pa fyra stycken smaféretag och genom en semistrukturerad
intervjumetod, metoden innebér att intervjuaren foljer en fardig lista med fragor som ska besvaras.
Intervjuaren ar dock mer flexibel gallande ordningsféljd och har 6ppna svar dar den intervjuade tillats
utveckla svaren med egna idéer.>® Exakt samma fragor for alla respondenter, men med ett djupare
perspektiv dar foljdfragor ar tillatna och intervjupersonen tillats svavande svar inom amnets ramar. Da
uppsatsskribenterna anser att det kan leda till en 6ppnare och &rligare dialog eftersom intervjupersonen &r
sakkunnig och kan tillfora ytterligare perspektiv. Fyra foretag anses vara tillrackligt enligt
uppsatsskribenterna for att skapa ett djup till uppsatsen, detta da intervjuerna kombineras med kvantitativ
data. Da foretagskulturen har en koppling till beléningssystem genomfdrs intervjuerna i respektives
kontorsmiljo for att ge mojlighet till intryck av foretagen utéver det som sags ordagrant i intervjun.*
Uppsatsskribenterna utforde intervjuerna gemensamt da det hade fungerat val i tidigare arbeten dar
intervjuer genomforts. Den ena personen staller fragor och den andra antecknar respondentens svar. Dessa
svar spelas dven in pa en ljudfil for att senare transkriberas.

2.2.2.1.1 Urval

Resonemanget kring urval av respondenter bérjade med vilken typ av foretag som var passande till
uppsatsen inriktning. Urvalsramen for undersékningen &r baserat pa tre huvudkomponenter;
foretagets storlek, vilket ar foretaget startade samt foretagets bransch. Uppgifterna om antalet
anstallda &r baserat pa foretagets situation idag. Variablerna anvands for att uppna en
generaliserbarhet mellan foretagen. Foretagets bransch valdes i och med att foretagen skulle ha
liknande former av verksamhet och inneha en forséljningsenhet pa foretagen. Branschurvalet for
uppsatsen ar darmed foretag som arbetar mot andra foretag, foretag inom sa kallade “Business-To-
Business ”. Anledningen till detta var att foretag inom detta omrade arbetar med mer storskaliga
forsaljningar och har fokus pa relationer med specialiserade kunder for att satta avtal dar den
anstalldas roll blir mycket viktigt. Ett smaféretag har bade tagit sig forbi enmans- och mikrostadium
med de kostnader och utmaningar som tillkommit. Deras bel6ningssystem bor darfor vara omgjort ett
par ganger, men anda fungerande och beprovat, for att forsakras om detta ska foretagen dven ha
funnits i max 10 ar.

Uppsatsen ska enbart se till smaféretag och det finns tva anledningar till denna begransning. Under ar
2013 stod Sveriges smaforetag for 3 % av de registrerade foretagen. Enmansforetag stod for 73,91 %
och mikroféretag stod for 22,5 % 6vriga procent for medelstora- och stora foretag.>* | Sverige finns
det en rad regleringar for att skydda de anstéllda, troskeln &r hog nar det galler att vaxa och anstallda
personal pa grund av bland annat personalkostnader, risker med att anstélla fler, hitta ratt kompetens
med mera. FOr att kunna vaxa och anstalla kravs det darfor bade mycket kapital och en bra
forutsattning for de anstallda®™. Beldningssystemets utformning kan vara avgérande da det ar ett
foretags mest komplicerade fragor, det ska passa bade den aktuella situationen foretaget ar i och
samtidigt anpassas till organisationens specifika behov. Ett smaforetag kan ha en oséker framtid

>2 Denscombe, 2000, s.132-135

53 Managing corporate culture through reward systems, Kerr och Slocum Jrm 2005, 5.137
> Ekonomifakta.se, hdmtat 2013-11-30

% Driva-eget.se, 2010-06-17



beroende pa om de avser att vaxa eller inte varpa beloningssystem kopplat till prestation kan fa
foretag att vaga anstalla personal.*®

Ett prestationsbaserat foretag med farre anstallda har en tydligare korrelation mellan prestation och
foretagets totala omsattning. Anledningen &r att en storre organisation med manga mellanchefer som
ska kommunicera foretagens 6vergripande malséttningar hamnar i en langre hierarkitrappa dar
informationen maste ga flera led. Fler anstéllda innebar att ledningen och den verkstallande
direktorens avstand till de anstallda blir langre och kommunikationen generellt svarare att hantera.
Valet av ett smaforetag gor avstandet kortare och foretagsledarna som avses att intervjuas har en
battre inblick i det operationella arbetet och de anstéllda.

Urvalskriterier

1.  Smaforetag
2. Foretaget ar inte aldre an 10 ar
3. Verksamma inom foretagstjanster

Det kan &ven vara fordelaktigt med fortroende intervjuobjekten och intervjuaren emellan for att
skapa 6ppenhet och ge mer utforliga eller arligare svar. Samtliga foretag &r medlemmar i ett natverk
for foretag dar en av uppsatsskribenterna aven ar medlem. Intervjuobjekten har valts med ett
kvoturval baserat pa kriterierna ovan och darefter kontaktats for intervju.”” Ett kvoturval innebar att
man gor ett val av individer utifran forskarens kriterier och ar darfor ej slumpmassigt, dar stickprovet
som viljs ut ska spegla en hel population. Kvoturvalets kriterier satts upp med ett antal variabler och
utgor det urval som ska undersokas.>®

2.2.2.1.2 Pilotstudie

En pilotstudie utfors for att prova intervjufragorna innan de anvénds till studien Detta gors for att
sakerstalla relevansen i fragorna och for att forebygga eventuella fel. Genom att prova fragorna i
pilotstudien far intervjupersonen en uppfattning om ordningsfoljden uppfattas som rimlig samt 6va
pa att stalla frdgorna. De fel som asyftas i frageschemat ar fel uppfattade syften, ledande fragor,
fragor som respondenten kan uppfatta som forvirrande eller generande att svar pa. Vilken orsak som
an genererar bortfallet ar pilotstudien ett verktyg for att forebygga det.

Pilotstudien har utforts pa tva personer for att fa olika synvinklar om nagot i fragestéllningarna bor
andras pa. Da det ar en semistrukturerad intervju kan individerna ge forslag och forberedelse pa vilka
foljdfragor som kan tankas vara relevanta. Pilotstudien bor inte utféras pa nagon som &r relevant for
populationen dar av genomférdes den pa tva utomstdende individer.>®

2.2.2.2 Bearbetning av intervjumaterial

Efter att intervjuerna har genomforts ligger utgangspunkten i transkriberingen som gjordes under intervjun.
Intervjun transkriberas med hjalp av ljudfilen som spelat in hela samtalet for att undvika att nagot
misstolkats eller uteblivit.

% Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.226
5 Bryman och Bell, 2005, s. 124

%8 ibid, 2005, s. 128

% ibid, 2005, s. 191



2.2.3 Enkatundersokning

Enkatundersokningen &r en kvantitativ insamlingsmetod av data. Detta genomfors i uppsatsen for
att etablera en dvergripande vetskap om vilka beléningssystem som forekommer inom
urvalsgruppen smaforetag. Vilket ger en bredd i undersokningen och ar av relevans for att kunna
koppla resultatet till en generell slutsats.

2.2.3.1 Enké&tmetodik

Enkatundersokningar kan vara snabba att administrera for att fa ett stort antal svar framst i jamforelse med
intervjuer av samma form. Svarsalternativen kan formateras pa tva olika satt. Slutna svarsalternativ innebar
att respondenten enligt informationen i enkéten ska valja ett eller flera givna alternativ. Oppna
svarsalternativ innebdr att respondenter fr svara fritt utan givna alternativ.®

Enkatundersokningen bestod att ett frageformular baserat pa nio stycken fragor. Slutna och 6ppna fragor
varierade, dock var de 6ppna fragorna framst i informativt syfte for att géra det mojligt att sakerstalla vem
som besvarat enkaten utan att vara relevant information for undersokningens syfte.®! Studien utformades
fran hemsidan surveymonkey.se for att snabbt och effektivt skicka ut enkaten till respondenterna samt att
fa sammanstallda svar. | e-post utskicken presenterades det en kort och tydlig introduktion om vad
undersokningen handlar om och hur lang tid enkaten skulle ta att besvara. De foretag dar e-posten inte
framgick kontaktades forst via telefon.

Med de angiva urvalskriterierna kontaktades allabolag.se som ar en hemsida dar alla Svenska bolag ar
registrerade. De gav en lista med diverse information om samtliga féretag som passade under urvalsramen.

2.2.3.1.1 Urval

Urvalet av enkatundersdkningen grundas i de urval som lades for de kvalitativa intervjuerna.
Eftersom intervjuerna ar amnade att kopplas samman med enkaterna anvénds samma urval som
tidigare motiverats:

Urvalskriterier

1.  Smaforetag
2. Foretaget ar inte aldre an 10 ar
3. Verksamma inom foretagstjanster

2.2.3.1.2 Pilotundersdkning

En pilotundersékning har genomforts med samma syfte som tidigare presenterats, att sdkerstélla
kvalitén pa undersékningen i sin helhet. Genom att testa att stélla fraigorna med Gppna svar angavs
rimliga svarsalternativ som sedan tog med till de slutna fragorna. Fragor som besvarats pa liknande
satt plockades bort ur frageschemat. Dessa fragor beprovades pa fyra utomstdende individer.®

2.2.3.1.3 Bortfallsanalys

Bortfall i en undersékning beror pa ett flertal variabler. Enkatundersokningen som genomforts pa 434
foretag resulterade i en svarsfrekvens pa 86 stycken. Det storsta bortfallet bestod av de 348 foretag
som av olika anledningar inte valt att besvara enkaten. Det bortfall som presenterats fran urvalet ar av
olika karaktar, 20 foretag har gatt i konkurs eller blivit uppkopta, 37 foretag uppgav inte en e-
postadress eller var ej nabara per telefon. Da enkéaterna skickats ut endast till verkstallande direktor

% Bryman och Bell, 2005 5.177
%1 Bryman och Bell, 2005, s. 177
®2ibid, 2005, s. 191



eller platschefens egen e-postadress och inte till foretagets allménna kontaktuppgifter var det givet att
detta skulle bli ett hinder da personuppgifter kan vara svara att fa tag i. Resterande 291 valde att inte
besvara enkéten.

Gallande bortfallet av de som besvarat enkéten tog vissa bort som inte inte uppfdljde
urvalskriterierna, detta trots att féretagslistan var en sammanstallning av foretag enbart inom urvals
ramen. Tva respondenter kan forklaras av att foretaget inte angett sitt foretagsnamn i sjalva enkéten,
nagot som kravs for att kunna gora en analys av fortagets tillvaxt. Nagra respondenter foll bort da
dotterbolagen har haft samma uppgifter till den verkstéllande direktéren tillnérandet moderbolaget
och ar ej inom urvalet for smaforetag. Trots paminnelser till samtliga respondenter &r resultatet av
bortfallet inte 6verraskande. Urvalet som kvarstar efter bortfall &r 51 stycken foretag.
Uppsatsskribenterna anser att 51 respondenter fortfarande ar tillrackligt for att kunna utfora resultat
och analys. Bortfallet ar totalt 88 %, vid Iag svarsfrekvens kan uppsatsens representativitet
ifragasattas, men sa lange uppsatsskribenterna & medvetna om begransningarna detta innebar &r det
inte avgorande for undersokningens trovardighet.®® Vid utrakning av omsattningstillvéxten
beréknades siffrorna pa 47 stycken foretag da det framgick att fyra stycken foretag inte kunde visa
upp nagon omsattning alla ar enligt kriteriet.

2.2.4 Sekundara kéllor

Sekundardata ar information som tidigare samtalats in av andra forskare eller institutioner och
organisationer som del av deras ordinarie verksamhet. Det kan vara bade i form av kvalitativ och
kvantitativ data. Insamling av data kan vara tidskrdvande, kostsamt och resurskréavande. Det ar
darfor fordelaktigt att anvénda sig av det som redan &r befintligt och har en séker kvalité. Sekundér
data som anvants i form av litteratur ar lanade bécker fran framst Sédertérns Hogskolas bibliotek
samt Stockholms Stads bibliotek. Utver det har &ven forskningsartiklar anvénts for att koppla
uppsatsens antaganden till tidigare forskning. Artiklarna har framst hdmtats genom Sddertorns
skolas intranat, exempelvis Business Sours premier och J. Store. Lag bekantskap med nya kéllor
och materialets komplexitet ar sekundaranalysens begrasningar. For att motverka detta och undvika
misstolkningar galler det att noga l4sa igenom data innan den presenteras i uppsatsen.®

Sokord som varit av relevans: “Incentive compensation”, "incentiv plans”, “performance”,
“performance pay” och “motivation”.

2.3KRITISK GRANSKNING AV METODEN

Kritik som kan foras kring metoden &r perspektivet pa kvalitativ data. D& uppsatsen avsett att fora
resonemanget kring foretagsledarens perspektiv ar det inte alltid givet vilken niva av kunskap de har
kring dess anstéllda eller hur beldéningssystemet ar uppbyggt. Uppsatsskribenterna har forsokt att
undvika denna problematik genom urvalet av foretagets storlek.

De kvalitativa intervjuerna har genomforts i god tid i relation till uppsats samt inom den tidsram pa 60
minuter som angavs till respondenterna. Detta medférde att intervjuerna genomforts utan stressfaktorer
hos vare sig uppsatsskribenterna eller respondenter. Stress kan vara en faktor till komprimerade och
forkortade svar. Uppsatsskribenterna har haft som avsikt att analysera objektivt i storsta mojliga man
samt noga transkriberats for att inget ska missuppfattats. Dock &r det svart att helt utesluta egna

% Bryman och Bell, 2005, 5.167
® ibid, 2005, s. 230-235



varderingar och subjektiva forvantningarna da resultatet tolkas. Transkriberingen i sin helhet finns
bifogat i bilaga vilket har utgjort resultatet.

Enkatundersokningen &r svar att formulera sa att respondenterna uppfattar fragorna korrekt och da det
inte finns nagon majlighet till att vidare forklara eller mojlighet att stalla fragor. Lika sa ar
problematiken omvand att respondenterna inte har mojlighet till att ge nagon vidare forklaring. Det
finns djupare kategoriseringar av beldningssystem som blir for komplext for uppsatsen att ta hansyn
till, exempelvis bonus pa manads och ars basis eller i form av gruppbonus. En bortfallsanalys ar
genomford for att ga djupare in pa vilka effekter detta inneburit for uppsatsen resultat. Dock anser
uppsatsskribenterna att i enlighet med de svar som infallit ser fragestallningarna ut att besvarats med
god forstaelse hos respondenterna, den medféljande forklaringen av enkatundersokningen avsag att
minimera missforstand.

De sekundara kallorna har uppsatsskribenterna arbetat med och tolkat kritiskt. Litteraturen och
forskningsartiklarna som anvands har hamtats fran bibliotek och databaser som rekommenderats av
handledaren.

2.4STUDIENS TROVARDIGHET

Resultat studier handlar om att gestalta nagot sa att nya innebdrder uppstar. Detta tillsammans med
struktur och teori &r grunden for resultatets kvalité. Uppsatsen avser att behandla validitet, reliabilitet
och replikerbarhet da de ar tre av de viktigaste kriterierna inom foretagsekonomisk forskning.

Har en undersokning validitet innebar det att det finns dverensstammelse mellan verklighet och
tolkning som baserat pa empiriskt underlag. Kort beskrivs det som att uppsatsen undersokt vad som
avsetts att undersoka.®® Validiteten som avgor huruvida de kausala sambanden péverkar resultatet &r
tvarsnittsdesignens svaga sida. Vilket innebar att metoden inte kan tdcka dessa aspekter, detta
resulterar i att validiteten kan sankas. Validiteten har fler aspekter och da fragorna ar utformade semi
strukturerat har respondenterna haft mojligheten att berétta fritt vilket ger hogre validitet i och med
den okade forstaelsen, detta utan att komma ifran ramarna for amnet vilket tillsammans med
enkatundersékningen som angav slutna svarsalternativ lyckats fanga det uppsatsen avser att undersoka.

Reliabiliteten ar den andra formen av matt pa resultatets kvalité. Det asyftar hur val matningarna och
matinstrumenten Gverensstammer. Bada dessa ar likvardigt viktiga, reliabilitet ar ofta oberoende
medan validiteten normalt medfér hog reliabilitet. Reliabiliteten ar beroende av individen som
besvarar fragorna, och hur frdgorna tolkas av intervjuaren, vid en kvalitativ studie kan resultatet inte
forvantas vara samma och reliabiliteten kan ifragasattas. Gallande den kvantitativa studien har
enkatformuldret noga arbetats igenom och beprévats for att undvika fallgropar sa som misstolkningar
eller ifragasattande av reliabilitet. Eftersom uppsatsen kombinerar intervju med enkat bor instrumenten
tacka det som avses att matas, det vill sdga enkétstudien bér kunna hoja uppsatsen reliabilitet.®
Gallande uppsatsens replikerbarhet bor vara god vilket innebér att genom att f6lja metod och
tillvagagangsatt ar det mojligt att genomfdra den pa nytt med andra respondenter inom urvalsramen.
Detta galler for bade de kvalitativa och kvantitativa delarna i uppsatsen.®’

% Olsson och Sorensen, 2011, 5.107
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3. TEORI

Som det ndmndes i inledningen finns ett flertal teorier som handhar beléningssystem, motivation och
kopplingen emellan prestation och beldning. Detta kapitel presenterar de fyra teorier som uppsatsen avser
att anvanda

3.1IMOTIV TILL TEORIER

Den teoretiska ramen i artikeln ”Why does Incentive compensation motivate managerial behaviors”
hérleds med diskussioner som forts fran tidigare forskning utav Cyert and March 1963; Jensen and
Meckling 1976; Lawler 1990; Eisenhardt 1989 samt Murphy 1999. Den diskussion som forts inom
organisationsteori behandlar amnet malséttningar och hur féretag ska uppna dem. Det handlar om att
motivera chefer med finansiella incitament i enlighet med agentteorin. Forskning inom chefers
beldning har resulterat i att beléningen ar av stor vikt for att minimera agentproblematiken. Eftersom
teorin adresseras pa alla relationer mellan tva parter dar den ena parten ska utfora ett uppdrag at den
andra ar denna teori relevant for uppsatsen och presenteras nedan.®® Eftersom uppsatsen skrivs ur ett
ledningsperspektiv anvénds agentteorin for att forklara relationen mellan den anstallda och foretaget.
Anledningen ar att den anstalldas malsattning ska sammanstrala med foretagets for att undvika
agentkostnader som ar negativa for ett foretags prestation.

For att forklara grunder med beléningssystem samt vad de olika variablerna innebér beskriver Olve
och Samuelson sedan teorier kring beléningssystem for en gemensam forstaelse av respektive
beléningssystem.® Det ar nédvandigt att genom teori och modell forklara vad olika beléningsvariabler
betyder, vidare ar det viktigt att forklara syften och grundteser kring ett beléningssystem da just
beldningssystem avses att undersdkas. Vrooms forvantningsteori anvands aven for att forklara vikten
av ett foretags forstaelse vid utformandet av ett beloningssystem, om det ska avse att framja foretaget.

Eftersom denna uppsats undersoker prestation som effekt av beloningssystem blir motivation
intressant att se till da den anses utgora en del av prestationen. Hershergs tvafaktorsteori bearbetar de
olika aspekterna av arbetsmotivation. Da motivation &r forhallandevis svar att definiera men kan
avlasas i beteendemadnster sa som initiativkraft, formaga att arbeta i en bestamd riktning, uthallighet,
intensitet och arbetsprestation finns det anledning att ga in pa detta nar det kommer till
beléningssystem.”® De mal som behdver sattas upp forvantas uppnas genom att motivera de anstallda,
for att forklara motivation i arbetet anvéands arbetsmotivation som teori och mer grundldggande
Herzbergs tvafaktors teori, detta da Herzberg delar upp motivation och icke-motivation
(hygienfaktorer).

%8 When does incentive compensation motivate managerial behaviors?, D. Han Ming Chng, et al., 2012, pp. 1349-1360
* Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.228-248
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3.2VAD AR ETT BELONINGSSYSTEM

3.2.1 Incitamentsystem

Nagra grundteser om incitament till beldningssystem ar enligt Arvidsson, Anthony och

Govindarajan foljande:

= Individer & mer motiverade av mojligheten att bli belénade an bestraffade. Darfor bor

styrsystem vara beldningsinriktade

= Monetéra beldningar &r ett viktigt medel for att tillfredsstélla manskliga behov. Bortom en viss
niva ar det dock inte lika viktigt som icke-monetara bel6ningar.
=  Om ledningen signalerar att beloningssystemen ar viktiga kommer &ven chefer och anstéllda att

uppfatta dem som det. Om ledningen ej bryr sig kommer inte heller chefer och anstallda att

gora det.

= Individer & mer motiverade nar de mottar rapporter och far aterkoppling pa sina prestationer.

Utan det &r det sannolikt att anstallda inte kommer att dndra sitt beteende for att na malen da de

inte upplever maluppfyllelse.

* Incitament & mindre effektivt nar tiden mellan prestation och aterkoppling pa denna &r lang.

=  Motivation ar starkast nar det kravs en anstrangning for att na malet, och nar individen

upplever maluppfyllelsen som viktig.

= Individers beteende styrs av det som mats. Malen som preciseras och f6ljs upp har darfor en

betydande inverkan pa beteende i organisationer av olika slag.

= Paverkbarheten, ska vara utgangspunkt vid utformning av beloningssystem. Det vill séga en
anstéllds mojlighet att bidra till ett utfal

Figur 3.2.1.1. Visar beléningssystemets dimensioner enligt Per Arvidsson’?

Syften med beléningar

e Verksamhetsstyrning
e Motivera till dnskvarda prestationer
e Rekrytera och behalla medarbetare

Grunder for beléningar

e Finansiella och icke-finansiella matt
e Individuella, grupper, resultatenheter
e Prestationsméatning och paverkbarhet

Former for beléningar

e Monetdra beldningar
e Icke-monetdra bel6ningar
e Agarandelar

Mottagare av beléningar

e Individ, grupp, chef, organisation
e Raéttviseaspekter
e Information och kommunikation

3.2.2 Olika typer av beltningssystem

Lon

Har betraktats som foretags ett framsta motivationsfaktor. Kallas oftast tidlon da man far [6n for

tiden man arbetar och vanligtvis en fast 16n per en manads arbete. Sedan forekommer dven
blandackord eller premielon som dr en kombination av fast 16n och prestationsbaserad 16n.

™ Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.228
2 ibid, L.A, 2008, 5.228
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Bonus

Ett tillfalligt hojd I6netillagg vid dvertraffande av uppsatta mal. Kopplas till kortsiktiga resultatmal,
oavsett vilken kategori den anstéllda tillhor. Anvands i regel for att motivera och bel6na. Det finns
bade individuell och kollektiv bonus. Den individuella baseras pa den enskildes prestation.
Kollektiv bonus berdknas pa en grupps gemensamma prestation.

Icke finansiella formaner
Formaner av icke-finansiell karaktar, exempel pa sadana formaner kan vara karriar, nya
arbetsuppgifter, kompetensutveckling, aktiviteter eller dylikt.”

Gratifikation

Kallas med annat ord for vinstdelning. En form av I6netillagg, exempelvis andel av vinst,
omsattning eller annat verksamhetsmatt i foretaget for att forena de anstallda och foretaget for att
uppna ett starkare foretag med lojala anstalla.

Provision
Ersattning for forséljningsresultat faststallt till viss procentandel av den ekonomiska transaktionens
storlek.

Aktier/Optioner

Innebar att en anstalld far mojlighet att teckna ett visst antal aktier i foretaget. Vissa foretag
subventionerar dem helt medan andra ger ett reducerat pris. Detta &r dock for foretagsledningen
aven om Ovriga anstéllda har borjat inkluderas i en storre grad. Fler exempel kan vara képoptioner,
teckningsoptioner, syntetiska optioner eller personaloptioner.

Formaner
Pension, sjukforséakring och friskvard tillhér de vanligaste formanerna och vérderas hogst.
Lunchférmaner, tjanstebil eller hemtjanst kan dven vara exempel pa férmaner.”

Da uppsatsen avser att behandla de vanligast forekommande bel6ningsvariablerna har tva kallor
anvants for att beskriva de beléningsformer som anses nddvandiga.

3.3MOTIVATIONSTEORIER
3.3.1 Verksamhetsstyrning

For att sakerstalla effektivitet pa foretaget vill man skapa ratt motivation hos de anstallda, detta ar
syftet med ett beloningssystem. Anthony & Govindarajan menar att det darfor ar avgérande for
foretaget att den anstélldas vilja med sitt arbete och de mal foretaget har dverensstammer.
Beloningssystemet ska darmed motivera de anstéllda att utfora sitt arbete sa att foretagens mal
uppnas. Individer & mer motiverade av mojligheten att bli belonade an radslan av att bli bestraffade
vilket innebér att beloningssystemet ska vara belonings inriktat. For att de anstéllda ska paverkas av
de beloningar de far maste de upplevas som meningsfulla och motiverande.”

® Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.248
™ Smitt, et al., 2002, s. 12, 28, 30, 36
® Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.231
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3.3.2 Forvantningsteori

En annan aspekt som &r viktig ndr man ser till teorier kring beldningssystem &r individens tankar
och om sig sjalv och individens tankar om omgivningen. En teori som behandlar detta mer
ingaende &r forvantningsteorin av Vroom. Forvantningsteori integrerar motivationsstyrka,
personlighet, kompetens och rolluppfattning som arbetsmotivationer. Att relatera individens
motivation till handling till organisationens och individens egna mal ar viktigt, och att forsta dessa
samband gor att man kan forsta varfor en individ handlar pa ett visst satt framfor andra tankbara.
Kaplan & Atkinson menar dven att forvantningsteorin ska tillampas pa foretagets beléningssystem.
Beloningen ska utga ifran specificerade prestationer och for beteenden som leder till maluppfyllelse
for foretaget. Resultatmattet ska ha tva egenskaper, dels reflektera dver foretagets 6vergripande
mal, dels ska beslutsfattarna forsta den viktiga lanken mellan matten pa resultat och dess
beloning. "

3.4HERZBERGS TVAFAKTORSTEORI

Hertzbergs perspektiv skiljer sig fran andra forskare i samma tid. Tvafaktorteorin &r en av Hertzbergs
mest omtalade och handlar i korthet om att motivationsfaktorer delas upp i tva kategorier,
hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Det som skiljer dessa at ar den direkta eller indirekta paverkan
pa motivation.

| sin grund utgar tvafaktorteorin fran ”FAE-modellen”:
Faktorer >  Attityder >  Effekter”’

3.4.1 Hygienfaktorer

Eftersom att uppfyllda hygienfaktorer anses avlagsna halsorisker och ge en sund arbetsmiljé genom
att forebygga missndje och bristande motivation kan hygienfaktorer forvaxlas med att 6ka
motivation for anstallda. Detta ar enligt Herzberg inte fallet och darfor ar det nédvandigt att
redogora vilka hygienfaktorerna ar. Ignoreras hygienfaktorer blir de anstéllda missnéjda men har de
anstallda optimala hygienfaktorer géller inte heller att de blir néjda da de varken &r néjda eller
missnojda. Genom att redogdra och forsta vilka som tillhor hygienfaktorer blir det mojligt att
darefter avgora vilka faktorer som anses dka motivation.

Lon

Lon omfattar arlig 16neforhojning, formaner till de anstallda men dven de subjektiva
forvantningarna. Detta har aven en negativ aspekt nar forvantan inte uppfylls i form av franvaro
eller i mindre karaktar. Lonens centrala roll i beloningssystem blir en viktig faktor att se till da
Herzberg inte ser [6n som motivationshdjande.

Interpersonella relationer

Eftersom interpersonella relationer berér de relationer de anstéllda har sinns emellan pa
arbetsplatsen blir de relevanta da olika bel6ningssystem mellan anstallda férekommer. Relationerna
kan vara bade uppat och nedat i foretagsledet och férekommer avundsjuka mellan de anstélldas
olika lonevillkor eller prestation kan hygienenen pa foretaget forsamras. Nagot som Herzberg
beskrivit ska gora de anstallda missnojda.

"®Vroom, 1964, s. 15-18, 193
" Hein, Helle och Hedegaard, 2012, s. 138
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Status

Hertzberg skiljer pa status och befordran. Nar anstéllda kanner att statusen paverkar
arbetstillfredsstéllelse. En statussymbol kan vara att fa ett eget kontor eller en sekreterare, detta kan
4ven vara i omvandbeméarkelse.”

3.4.2 Motivationsfaktorer

For att anstallda ska prestera ar motivation viktigt, detta da faktorerna hanger ihop med méanniskans
behov att prestera och deras sjalvforverkligande. Eftersom uppsatsen avser att behandla
prestationsbaserad 16n separat fran fast 16n ar det relevant att behandla motivationsfaktorer da rorlig
I6n anses kategoriseras som en motivationsfaktor. Faktorerna behandlar liknande omraden som
Maslows behandlar. I relation till hygienfaktorerna &r motivationsfaktorerna de som genererar
tillfredstallelse pa arbetsplatsen och utformar arbetet till mer &n uthardligt.

Prestation

Innefattar bade franvaro av prestation och nar den uppfylls, detta ger antagandet att uppfyllda
prestationer kan motivera anstéllda. En uppfylld prestation &r exempelvis i form av en hédndelse som
liknas med att om en arbetsuppgift genomforts eller slutforts, att tjana pengar, att ha ratt eller att fa
en god idé. Franvaro av prestation kan forklaras som liknande exempel men da arbetsuppgiften inte
slutforts.

Bekréftelse

Alla former av ageranden som de anstéllda gor, vare sig det ignoreras eller uppmarksammas.
Bekraftelse kan komma fran alla parter pa arbetsplatsen, fran ledning till kund. Bekréaftelse
presenteras i form av berdm, acceptans for en idé eller beloning. Detta ger antagandet att
bekraftelse exempelvis i form av monetér beléning kan motivera de anstéllda. Likval motsatt
respons antas ske vid en negativ reaktion.

Sjalva arbetet

Det finns flera dimensioner under denna kategori, vanliga signalement som paverkar motivationen i
nagon bemarkelse ar rutin eller kreativitet och utmanande, svarighetsgrad eller mojlighet att vara
med i alla faser av processen. Vilken dimension som &r mest formanlig varierar individuellt och ar
arbetsuppgifterna vél anpassade kan de skapa motivation, det finns saledes vissa arbetsuppgifter
som kan motivera mer an andra.

Ansvar

Ansvar innebér tillatelse att arbeta utan évervakning och kontroll vilket innebar att anstéllda far sta
till svars for sitt eget arbete och ansvaret for andras. Ytterligare ansvar kan tilldelas utan befordran.
Missnojet uppstar pa foretag dar det & mycket stark dvervakning och kontroll p& minsta niva.”
Enligt Herzberg motiveras individen av ansvar, nagot som gar emot agentteorin dar syftet ar att
forsoka styra de anstallda med exempelvis monetéra medel och 6vervakning.

’® Herzberg, et al., 1993, s. 113
" ibid, 1993, s. 81
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3.5AGENTTEORIN

Jensen och Meckling beskriver agentteorin som ett kontrakt mellan tva eller flera parter dar den ena
parten utfor en form av uppdrag at den andra. Dessa tva parter benamns som principalen och agenten.
Principalen &r den part som delegerar uppdraget at agenten att utféra och har behorighet att besluta om
tillvagagangsattet. Det problem som uppstar, det sa kallade agentproblemet, innebar att principalen
och agenten har olika viljor. Detta grundas i antagandet att alla parter arbetar och beslutar i sin egen
vinning. Ett antagande som gors i de flesta ekonomiska teorier. For att agenten i storsta mojliga man
ska arbeta utefter principalens intresse och for att minimera agentproblematiken finns det generellt tva
saker som principalen kan gora.

1. Overvakning, satter ramar och begransar agentens befogenheter att utfora arbetet pa.

2. Monetara medel. Betala agenten for att sakerstalla att arbetet blir gjort pa ett visst satt och att
besluten tas optimalt for principalen.
Det ar dock nastan helt omajligt for agenten att inte ta ndgra beslut som avviker fran principalens
intresse och synvinkel pa situationen. Det uppstar alltsa alltid avvikelser i agentens beslut och de
beslut som skulle maximera principalens valfard.
Ett tydligt exempel pa en principal och en agent och for att satta detta i relation till verkligheten &r
forhallandet mellan aktiedgare och chef. Aktiedgaren vill framst att foretaget ska ha aktier med
hog avkastning medan chefen generellt satt har mer langsiktiga mal.

De ovanstaende namnda konsekvenserna mynnar enligt agentteorin ut i tre stycken kostnader:

= QOvervakningskostnader fran principalens sida.
= Agentens kostnad
= Residualforlusten, agenten tar beslut for sin egen vinning

Agentkostnader uppstar i alla situationer nar ndgon delegerar en uppgift och denna kostnad ar
oundviklig.®

3.6VETENSKAPLIGA ARTIKLAR

3.6.1 Koppling av beldningssystem och finansieringsteorier

Som tidigare namnts &r omradet beloningssystem inte tillrackligt utforskat. Dock har ekonomer
intresserat sig mer och mer for foretagsstruktur da forstaelsen av beloningssystemens utformning ar
avgorande for hur de anstallda agerar. Forstaelsen &r langt ifran fardig da det finns manga
fragetecken kring de olika bel6ningssystemens innebdrd. Jensen, Baker och Murhpy beskriver i sin
artikel deras upptéckt att ett flertal tidigare traditionella ekonomiska studier av bel6ningssystem
tenderar att se annorlunda ut i verkligheten. Olika forskningar och analyser gjorda av psykologer,
beteendevetare och personalvetare saknar den ekonomiska fokuseringen och ser mer till variabler sa
som réattvisa, moral, fortroende, socialt ansvar och kultur. Utmaningen for ekonomer har varit att sla
samman dessa analyser och forklaringar till en ekonomisk modell. Dock har man upptéckt att da
foretagens fa ansvariga beslutsfattare ensamma ar ansvariga for hela foretaget kan det uppkomma
det som uppsatsskribenterna ovan i teorin kallat agentproblem. Deras position med makt och ansvar
kan skapa felaktiga incitament da de planerar eller framtvingar valdigt effektiva eller

8 Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure, Jensen och Meckling, 1976 s. 4-6
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andamalsenliga beloningssystem. Nagot som enligt finansieringsteori kan resultera i h6ga
kostnader for ett foretag. Att fortsatta forska inom beléningssystem ar ett omrade med stor potential
for ekonomi. Detta da forskningen pekar pa att beléningssystem har inverkan pa ett foretags
prestation. Jensen, Baker och Murphy kommer fram till att incitament behdvs for att de anstéllda
inte ska fatta daliga ekonomiska beslut. Det ar darfor beloningssystem ar sa vanliga. De kan inte
forklara varfor den kunskap som redan finns kring beloningssystem inte ar tillracklig for att hitta ett
effektivt och bra kompensationssystem, och att det kanske saknas nagot som psykologer och
beteendevetare forstar men som inte ekonomer forstar annu. De ar dock dvertygade om att nar
samhéllet listar ut varfor det finns ett gap mellan ekonomisk forskning av beléningssystem kommer
foretagandet att utvinna mycket foretagseffektivitet och teoretisk vinst i framtiden.®*

3.6.2 Koppling av beltningssystem och agentteorin

| enlighet med agentteorin uppstar det kostnader da principalen och agenten inte har samma vilja.
Om man skulle valja att se principalen som en verkstallande direktér och agenten som en anstélld
pa ett foretag med antagandet att bada arbetar och beslutar i sin egen vinning blir incitamenten for
vilket beteende som ska efterféljas nodvéandigt. Principalen ger agenten beldning for att denne ska
agera i principalens intressen. Men det ar da bade viktigt att principalen forstar och ar motiverad att
agera sa som principalen tycker.

Skulle beldningssystemets brister vara alltfor omfattande skulle kostnaderna for principalen att
kunna bli hoga. Detta &r nagot Jensen, Baker och Murhpy ar mycket intresserade av att diskutera.
De lyfter fram ett exempel som skulle kunna skapa en storre forstaelse for ekonomer och
beldningssystem. Verkstallande direktorer, styrelser, chefer ar inte alltid principaler i den meningen
som agentteorin séger. | teorin sdger man att principaler har fullstandig makt och ansvar i foretaget
vilket bidrar till incitament att de &ven vill maximera vinstnytta for foretaget. | verkligenheten &r
denna makt och ansvar hierarkiskt allokerade till olika chefer i form av substitut for detta.
Franvaron av prestationsbelning for chefer skapar fa incitament att skapa vinstmaximering med de
anstallda.

3.7AVGRANSNINGAR

Uppsatsen amnar inte tillampa psykologiska, sociologiska och beteendeteorier sa som Maslows
behovspyramid pa ett djupare plan da uppsatsen avser att forklara beléningssystem ur ett
foretagsekonomiskt perspektiv och dar anstalldas synvinkel pa framjandet inte &r relevant.

81 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 599-615
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4. RESULTAT

| detta kapitel framgar det resultat som intervjuerna och enkatundersokningen har genererat. Resultatet ar
indelat i uppsatsens fyra fragestallningar dar bade kvalitativ och kvantitativ data presenteras ihop. Det
kvantitativa resultatet framgar som tabeller och har tillsammans med intervjufragornas svar
kategoriserats under passande fragestallning.

4.1VILKA BELONINGSSYSTSTEM ANVANDER FORETAG?

Tabell 4.1.1. Visar vilka beldningssystem enkatundersdkningens foretag har.s2

Fast 16n Rorlig 16n Forméaner | Ovrigt
Provision | Bonus | Vinstdelning | Aktier/optioner
Yllka beloningssystem 48 26 34 7 4 39 5
forekommer
Av totala svar 94 % 51 % 67% |14% 8 % 63 % 12 %
94 % 78% 63 % 12 %

Diagrammet visar en del av resultatet fran den kvantitativa undersékningen. Flest respondenter
anvander sig utav fast 16n (94 %) och 40 stycken har rorlig 16n (78 %). Av den rorliga 16nen var det
provision (51 %) och bonus (67 %) som férekommer flest ganger. Formaner &r aven vanligt (63 %).

De bel6ningssystem som foretagen anvander bottnar i att samtliga anstallda har fast 16n som en
grundlon, samtliga foretag tillnandahaller rorlig I6n i form av provision eller bonus. Utéver har
foretagen monetara samt icke-monetéra formaner sa som resor, presenter, priser, pension, friskvard,
tavling, foretagsaktiviteter och langre semester.

Bel6ningssystemet dr kopplat till olika mal pa samtliga foretag. Rorlig 16n och formaner ar de som
paverkas. Framst kopplas de till tillvaxt och forsaljning pa samtliga féretag. Mal kan vara exempelvis
att oka intakter genom nykundsforsaljning eller att na uppsatta resultat. Kundnojdhet som mats med
feedback fran kunderna ar ocksa kopplat till I6n som ett mal. Hur vél féretagens mal uppnas &r
beroende pa hur mycket 16n som delas ut. Resultaten fran respondenterna visar att det &r
forsaljningsenheten som har tydligast mal da de ar kopplade direkt till resultat, att salja mer. Ovriga
enheter pa foretaget har mer dvergripande mal sa som att skapa kundnéjdhet eller minska kostnader.

82 Egen tabell fr&n sammanstallningen av enkétundersékningen
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Foretagens syfte med utformningen utav bel6ningssystemet &r enligt resultatet bade for att framja
foretagets I6nsamhet samt den individuella prestationen. Ur foretagandets perspektiv var incitamenten
att skapa tillvaxt, Ionsamhet och konkurrenskraft. Syften sa som att ge de anstéllda en kénsla av
trygghet, utmana och utvecklas namndes och att fa anstallda att fokusera pa ratt saker.

“Syftet med beloningssystem dr att det ska paverka ett beteende, det ska i sin tur skapa engagemang
och korrekt fokus 83

Tabell 4.2.4. Visar foretagens syfte med beléningssystem redovisat i antal respondenter.®*

Syfte med beloningssystemet
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Diagrammet visar en del av resultatet fran den kvantitativa undersokningen. Fragan innehall ett 6ppet
svarsalternativ, samtliga syften som namnts framkommer i antal. Syften sa som att motivera de
anstallda och fa dem att prestera ar det vanligaste syftena med bel6ningssystemet. Att de anstéllda ska
sélja mer, bli belonade, engagerade och 6ka tillvéxt var dven mer forekommande syften hos
respondenterna.

Beloningssystemen inkluderar alla anstéllda med en grundlon i form av fast 16n, vinstdelning om
foretaget uppnatt dvergripande mal, samt formaner sa som foretagsaktiviteter, resor, friskvard och
pension ar exempel pa sadana som alla inkluderas i. Dock inkluderas de anstallda pa olika nivaer
beroende pa vilka bel6ningssystem de har. De som arbetar med forsaljning har provision och bonus
som inte andra enheter har. Andra exempel dar inte alla inkluderas &r enstaka presenter eller
overraskande bonusar som delas ut sporadiskt nar nagon presterat mer an vanligt. Tva foretag hade
ocksa saljtavlingar som en typ av beloning dar dessa riktade sig till de som jobbade aktivt med
forsaljning.

& Intervju A
8 Egen tabell fran sammanstallningen av enkétundersékningen
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Séljare har en genomgaende kombination av rorlig 16n i form av provision eller bonus som laggs pa
grundl6nen. Resultatet visar att 6vriga enheter pa foretagen sa som exempelvis teknik, information
eller ekonomi endast har fast 16n som grundlon pa samtliga foretag. Individuell I6nesattning varierar,
exempelvis beroende pa den anstalldas befattning, uppnadda mal och resultat. Ett exempel &r foretag C
som hade rorlig 16n for informationsavdelningen beroende pa hur saljavdelningen presterade. Det
fungerade inte alls och den rorliga delen togs bort da informationsavdelningen inte var bekvama med
rérlig 16n och ville kunna paverka den. Idag har bara saljavdelningen rérlig 16n.

Samtliga intervjuade foretag har nagon gang bytt eller gjort om foretagets beloningssystem. Det
framkommer dven av alla fyra foretag att beloningssystemen gjorts om manga ganger. Systemen &r
under standig utveckling och forbattring beroende pa i vilken situation foretaget &r i. Fran borjan hade
exempelvis tva av foretagen som malsattning att enbart vaxa, nu hade de hamnat i en ny fas som
innebar att vaxa med kvalité dar malsattningen ar tydlig. Alla fyra foretagen bottnar i en form av
beléningssystem som ska uppmuntra de anstéllda att prestera hogt under villkoret att de haller priser,
bra kunder och hog kvalité under arbetets gang. Provision har foljt med genom de olika
beléningssystemen men svarighet upplevs att de anstéllda inte enbart skall jaga provision.

“Jag hade infort provision imorgon om jag fick, for att jag anser att det dr den bdsta motiveringen for

7. 5,85
sdljare

42MOTIVERAS DE ANSTALLDA ATT PRESTERA AV DET
BELONINGSSYSTEM FORETAGET HAR?

Tabell 4.2.2. Visar vilka beldningssystem som motiverar de anstallda att prestera.®

Provision | Bonus | Vinstdelning | Aktier/optioner

Motiverar foretagens
beléningssystem de 24 20 20 3 1 15 4
anstallda att prestera

Andel motiverade av

totalen ur respektive 50 % 77 % S9% |42% 25 % 47 % 67 %

bel6ningssystem

Totalt

50 % 64,7%" 47 % 67 %

Detta diagram tydliggor vilka typer av beldningssystem foretagsledarna anser motiverar de anstéllda i
procent och antal. Fast 16n och formaner anses motivera till viss del (50 %) respektive (47 %) medan
33 stycken anser att nagon form av rorlig 16n motiverar (64,7 %). Av den rorliga 16nen ansags
provision motivera mest (77 %), darefter bonus (59 %). Hade foretaget nagon 6vrig form av beléning
ansag de att den motiverade i manga fall (67 %).

% Intervju D
8 Egen tabell fr&n sammanstallningen av enkatundersékningen
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Huruvida beloningssystemet paverkar de anstélldas motivation tenderar allméant rorlig 16n samt
formaner 1 form av foretagsaktiviteter och priser (exempel “arets team” eller “arets rookie”) att vara
mer motiverande. Pa foretag C togs tavlingarna bort nar enheter ansag att det var obekvamt men togs
tillbaka kort darpa for att galla enbart forsaljning da det hade fungerat sa bra for dem. Ytterligare
exempel pa foretag A framgick det att den rorliga I6nen motiverade de anstéllda till att arbeta mot
foretagets tillvaxt. Férsaljarna blir mana om att kunder stannar kvar samt att det kommer in nya da
deras 16n har en direkt korrelation till kundstocken. Pa ett foretag framgick det att resa som
beléningsincitament inte alls fungerade da det inte blev tillrackligt konkret hur varje anstalld kunde
bidra till att uppna malet. Man menade att malet behdver vara enkelsidigt och att alla arbetsuppgifter ej
ar enkelsidiga.

“For att det ska funka som beloningssystem mdste det vara kopplat till mal 87

Kéanner de anstéllda till de beloningssystem som finns och &r medvetna om dessa 6ppnar det upp till
karridrvagar. Pa tre av foretagen framgar det att de anstallda &r medvetna om beléningssystemen till
viss del, men kanner inte tillfullo till det beléningssystem som finns. Samtliga kanner till sin grundlén
och formaner. | de fall dér de anstéllda inte & medvetna om bel6ningssystemen som finns kan det bero
pa svarkommunicerade mal eller daligt ansvarstagande att sjalv ta reda pa informationen.

Tre av foretagen svarar att de anstallda definitivt styrs sa att foretagens mal uppnas. Vilka incitament
som finns for detta podngteras vikten av att gora affarer och hur de anstéllda &r viktiga i processen.
Hogre 16n om den anstallda uppnar malen som satts upp, kvalitetsméatningar och intern
kommunikation paverkar generellt deras satt att arbeta.

“Forsoker fda ut sa mycket som mojligt av var produktionsfabrik... Men inte pa bekostnad av att
kvalitén g&r ned, men i 6vrigt s& vill vi pressa det s& 18ngz det gar

Foretag B forsoker man att styra men det fungerar olika bra pa enheterna. Foretagens mal skall brytas
ned till mal for varje anstalld och kommuniceras ut. Samma scenario sker for informationsenheten pa
foretag C dar malen &r svarare att definiera vilket gor det svarare for foretaget att styra de anstallde
mot foretagens mal.

¥ Intervju B
% Intervju A
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4.3HAR DEN INDIVIDUELLA PRESTATIONEN EN DIREKT PAVERKAN

PA FORETAGETS PRESTATION

Tabell 4.2.3. Visar kopplingen mellan anstalld och féretagets prestation ur ett ledarskapsperspektiv.*

JA Nej Vet inte
Har den individuella prestationen | 46 3 2
en direkt paverkan pa foretagets
prestation? 90 % 5,80 % 3,90 %
" 37 10 4
Ar ert beloningssystem kopplat till ert
) -
foretags prestation” 73 % 20,24 % 714 %

Diagrammet ovan visar hur manga foretagsledare som anser att de anstalldas prestation har en
paverkan pa foretagets prestation (90 %). Det framgar dven om foretagsledarna anser att deras
beldningssystem ar kopplat till hur foretaget presterar (73 %). Diagrammet framstalls i procent och
antal.

| intervjuerna framkom det att beloningssystemet genomgaende ar kopplat till de anstalldas prestation i
allra hogsta grad. Detta gallde inte bara forséljningsenheten utan hela féretagen, samtliga intervjuade
menade att varje anstélld kan bidra till vinstmal pa sitt sétt. Detta da de anstalldas prestation ansags
vara direkt korrelerat till foretagets prestation.

“Tittar vi pd globala konkurrenter har vi en stor konkurrent... det som skiljer oss dr vdra

medarbetare, de mdste prestera” %0

Ett exempel pa korrelation var da kapacitet och kvalité méats i kombination som gor att alla enheter &r
involverade i vilken prestation som uppnas. Ett av foretagen som intervjuades anser det dock svart att
ge de anstéllda en morot da foretagets incitament inte ar tillrackligt starka, anstallda i Sverige ansags
vara bortskamda jamfort med andra lander nar det galler skydd och formaner. Resultatet visade aven
att det finns prestationer som bel6nas mer &n andra pa samtliga foretag. Nykundsforsaljning belonas
exempelvis i regel mer da det genererar 6kade intékter till foretagen.

“Det svaraste dr alltid att fd in nya kunder och da blir det mest belonat. 91

8 Egen tabell frdn sammanstallningen av enkétundersdkningen

% Intervju C
% Intervju D
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4.4AR NAGOT BELONINGSSYSTEM MER FRAMJANDE AN ANDRA NAR
DET KOMMER TILL FORETAGETS TILLVAXT OCH DE ANSTALLDAS

PRESTATION?

Tabell 4.2.5. Visar foretagens tillvaxt samt beléningssystem som motiverar anstéllda att prestera.®

Rorlig 16n
Framjande
beléningssystem Fast
gallande tillvaxt och 16 Formaner Ovrigt
motivation on Provision | Bonus Vinstdelning | Aktier/optioner
Foretag uppdelat i
diverse tillvaxtgrupper
Negativ tillvaxt >0 7 5 7 0 0 2 2
Totalt 7 12 2 2
Andel av foretag som har
beldningssystem som 58 % 42 % 58 % 0% 0% 17 % 17 %
motiverar
A
12 foretag ’ 75 % |
Normal tillvéaxt
0-25.9% 9 6 6 2 0 7 0
Totalt 9 14 7 0
Andel av foretag som har
beldningssystem som 53 % 35 % 35 % 12 % 0% 41 % 0%
motiverar
A
17 foretag [ 47 % \
Hog tillvaxt 26%0< 7 6 5 2 1 4 2
Totalt 7 14 4 2
Andel av foretag som har
beldningssystem som 39 % 33% 28 % 11% 5% 22 % 11 %
motiverar
\
18 foretag ’ 66 % \

Diagrammet visar tre olika nivaer pa tillvaxt (negativ, normal och hdg) i foretag. Dessa har delats in i
vilken typ av beléningssystem de har som de anser motiverar de anstallda. | negativ tillvéxt har 12 foretag
ansett att fast 16n motiverar till viss del (58 %) relativt lika i normal tillvéxt med 17 foretag (53 %) medan
rorlig 16n motiverar till stérre del i negativ (75 %) men i normal (47 %). | foretag med hog tillvéaxt (18
foretag) ansags fast 16n inte sa motiverande (39 %) medan rérlig 16n visade ett hogre resultat (66 %).

%2 Egen tabell fr&n sammanstallningen av enkétundersdkningen
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| intervjuerna kunde styrkor och svagheter pavisa ytterligare skillnader i val av bel6ningssystem. En
styrka ses av foretagsledarna i att paverka beteenden och koppla det till foretagens mal, exempelvis ses
provision och bonus i férhallande till prestation som bra da det gors fler affarer och genererar battre
resultat. Svagheterna lag framst i avundsjuka mellan de anstéllda och dalig transparens da anstéllda
tycker det varit svart att forsta eller tyda beléningssystemen. Alla enheter kan inte ha samma sak da
exempelvis provisionsbaserad 16n visats sig fungera daligt hos andra enheter an forsaljning.
Foretagsledarna ar éverens om att deras beloningssystem har varit orsak till positiva utgangar for
foretaget och presenterar diverse situationer. Ett exempel &r att man har arbetat med prestationsbaserad
I6n pa ett satt som konkurrenterna inom branschen inte gor, vilket har lett till snabbare service vilket
uppskattats hos kunder. Framforallt har provision alltid gett resultat.

“Gor du ett bra jobb sd gdr det bra for f()'retaget”%

Det framkom &ven situationer dér beléningssystemet varit orsak till en negativ utgang for foretaget.
Genomtrangande visade resultatet av intervjuerna att kvalitetsproblem, orattvisa bland anstéllda
(séljtavlingen som forst fick tas bort) och forsok att lura systemet kan skapa problematik. Exempelvis
kan anstallda komma att skjuta upp kundavtal till nasta manad for att fa en hogre provision, skapa
avtal med olonsamma kunder eller att fa in s& manga nya kunder som mojligt genom prisdumpning
och ge bort varor gratis for att salja lattare. Anstéllda kunde aven komma att forsoka lura systemet for
att tjana mer pengar eller satta sina egna behov fore kundens. Ett av foretagen exemplifierade en
situation da forsaljningsenheten hade skapat manga olonsamma kunder eftersom de var lattast att
forhandla med. Detta resulterade i en uppskattad forlust pa halva foretagets omséattning det aret, ett
valdigt forédande resultat pa grund av ett felaktigt beloningssystem med en dalig séljstyrning.

De intervjuade foretagens omsattningstillvaxt ar 2010-2012

1. Proactive Ekonomi AB 4033 %

2. Web Power Scandinavia AB 97,4 %
3. FindCourses Global AB 10 %

4. ABC gruppen Norden AB 9 %

% Intervju B
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5. ANALYS OCH TOLKNING

| kapitlet analyseras det resultat som uppsatsen presenterat med syfte att besvara uppsatsens fyra
fragestallningar. Avsnittet ar uppdelat i bakgrund och analys.

5.1ANALYSBAKGRUND

Innan analysen paborjas bor det belysas att den kombinerar intervjuerna som genomforts pa foretagen
med svaren fran enkatundersokningen. Detta da de 6vergripande svaren som ska ge majlighet till
generalisering bestar av enkatundersokningen medan intervjuernas resultat ger ett djup i tolkningarna
dar specifika situationer eller konkreta exempel fran foretagen kan forklara resultatet.

5.2RESULTATANALYS

5.2.1 Vilka bel6ningssystem anvander foretag?

Beloningssystemet dr en form av ekonomisk ersattning med syfte att motivera de anstallda till att
prestera battre och darmed uppvisa effekter genom foretagens resultat. De som uppsatsen avsett att
undersoka ar fast 16n, rorlig 16n (provision, bonus och vinstdelning, aktier), formaner (pension,
friskvard och sjukférsiakring) och 6vrigt (tavlingar, resor, utbildning).**

Resultatet av enkdtundersokningen visar att fast 16n ar den form av beléning som flest foretag
utnyttjar (94 %). Liknande resultat visar den kvalitativa undersokningen dér fast 16n forekommer
pa samtliga foretag och déar alla anstéllda pa foretagen inkluderas. Hertzberg talar om
hygienfaktorer och bland annat att anstallningstrygghet &r en nédvéandig grund nar det géller att
skapa forutsattningar for motivation.” Enligt den kvalitativa undersékningen ar anledningen till att
manga foretag utnyttjar fast 16n som en grundlon i en del av belningssystemet att ge de anstallda
en kénsla av trygghet. Foretagets prestation ska inte ha en avgorande roll for den enskildes
privatekonomi. Experiment visar att individer med lagt sjalvfortroende har sémre uthallighet,
oférmaga att forbattra foretaget och &r mer villig att ge upp nar de som anstalld har rérlig 16n.%
Enligt Bram, Cadsby, Song, och Tapons studie fran 2007 &r individens risktagande valdigt
individuellt och riskavikande personer foredrar fast 16n. Det ar da rimligt att ett foretag anvander
atminstone till viss del fast I6n for att skapa motivation hos de anstéllda.

Samma studie fran ar 2007 menar samtidigt att de anstéallda som ar mindre produktiva ocksa
foredrar fast 16n.%” Experimentet av Bruchett och Willoughby tyder pa liknande resultat dér gruppen
med fast 16n uppvisade lagre produktivitet i alla grupper.®® Har ett foretag d& anstallda med I3g
produktivitet blir resultatet det samma for foretaget. Denna problematik ar vad agentteorin
behandlar. De incitament som féretag anvander for att styra anstélldas handlingar &r genom att
anvanda sig av olika beléningssystem. Enligt de kvalitativa intervjuerna ar beloningssystemet

% A Study of the Relationships between Compensation Package, Work Motivation and Job Satisfaction, J. Igalens and
P.Roussel, 1999 s. 1005
% Herzberg, et al., 1993, s. 113
% When does incentive compensation motivate managerial behaviors?, D. Han Ming Chng, et al., 2012, pp. 1349-1360
% Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, 2007, s. 400-402
* ibid, 2007, s. 399-400
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kopplat till olika mal dar de bel6ningssystem som paverkas &r rorlig 16n och formaner. En stor
andel av respondenterna fran enkatundersokningen (78,5 %) anvander dven nagon form av rorlig
16n. Den rorliga 16nen kvalificeras i tre olika former, utav dessa &r det bonus (66 %) och provision
(51 %) som forekommer pa flest foretag. Vinstdelning (13,7 %) som ar den tredje variabeln i rorlig
I6n visade sig inte forekomma i samma man.

Beloning i form av formaner (62,7 %) anvands av mer &n hélften av de kvantitativa respondenterna
och ar darmed relativt vanligt. Pa samtliga foretag i intervjun kanner alla anstéllda till de formaner
som finns till skillnad fran rorligt beloningssystem som alla inte verkade kéanna till, vilket visar pa
att det ar enklare och tydligare att formedla formaner. Férmaner av sin arbetsgivare &r en
sjalvklarhet vilket blir subjektiv forvantan pa 16n i enlighet med Hertzbergs hygienfaktorer.”
Vikten av att ha en tydlig kommunikation visar resultatet fran Burchett och Willoughbys studie,
som visar att det inte spelar nagon roll vilken av de tre beléningssystem foretaget har om anstallda
anda inte & medvetna om vad som erbjuds. Den gruppen som blev informerad om vilket
beldningssystem de hade gav en betydligt hogre produktivitet.*®

Ovriga incitament (11,7 %) forekom som en del av bel6ningssystem pa valdigt fa foretag i
enk&tundersokningen. Tavlingar, utbildningar, resor och foretagsaktiviteter &r de icke-monetéra
medel som presenteras. Detta resultat var nagot avvikande fran den kvalitativa undersokningen da
samtliga foretag hade ndgon form av dvrigt incitament. Att det ar fa som anvander sig av 6vriga
incitament kan bero pa att det ar ett satt att beléna som inte beror alla anstallda. Overraskande
bonusar, resor och tavlingar for med sig en risk att skapa oréattvisa eller liknande negativ effekt pa
foretagsmiljon.

Enligt vara resultat forekommer nagon kombination av fast 16n, rérlig 16n och férmaner pa samtliga
foretag, man kan darfor anta den forandring som har skett i Sverige sedan sent 1900-tal.
Beloningssystemet utvecklas standigt och har utformats i bade mangd och form. Det anpassas efter
olika parametrar sa som grupprestation, individniva eller arbetsuppgift. Huruvida
beloningssystemet langre fyller funktionen att rekrytera och behalla anstallda sa som antytt i
beléningssystemets dimensioner ar oklart da inget féretag namnde nagon form av monetéar beléning
till detta.'™*

5.2.2 Vilka beldningssystem anses motivera de anstallda att prestera enligt foretagen?

Att motivera de anstéllda anses vara det vanligaste syftet till att ha beloningssystem, foljt av att fa
de anstallda att prestera, vilket blir effekten av motiverade anstéllda. Samma syften ndmns i
*Beldningssystemets dimensioner”.'%? Det framkommer av undersékningen att rorlig 16n anses
motivera de anstallda mest nar det géller prestation i enkatundersokningen (64, 5 %), bortsett fran
Ovrigt som anses motivera mer (67 %). Ovrigt kan vara tavlingar, resor, utbildning eller aktiviteter
det vill sdga icke-monetéra beldningar som inte uppsatsen belyser men som &r intressant i fortsatta
studier. Det ar dock vart att visa att de som anvander sig av 6vriga beloningssystem anser att dessa
motiverar bra dven om de &r fa till antalet i denna enkatundersokning. For att konkretisera dessa
dvriga system visade en foretagsinterviju att tavlingar som hade tagits bort pa grund av att vissa

% Herzberg, et al., 1993, s. 113

199 \Work productivity when knowledge of different reward systems varies, R. Burchett och J. Willoughby, 2003, 5.592-599
% Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.248

12 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.228
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enheter blivit obekvama av dem togs tillbaka kort darpa for att gélla enbart forséljning da de
fungerat sa pass bra som motivering.

Resultatet fran de intervjuade respondenterna visar aven de att rorlig 16n motiverar mest. |
intervjuerna framgick det att den rorliga 16nen motiverade de anstéllda da deras 16n ansags
korrelera direkt mot exempelvis kundstocken pa foretaget, som i sin tur menades spegla foretagets
tillvaxt.

Av den rorliga 16nen ansags provision (77 %) och bonus (59 %) som de mest motiverande
beldningssystemen, Olve och Samuelson foresprakar att bonus i regel anvands for att motivera och
belna, huruvida det samma géller fér provision framgar inte.’®® Aktier eller optioner bér ses som
ett lagt motivationssyfte (25 %), en trolig forklaring skulle kunna vara att det ofta beror
foretagsledning eller nyckelpersoner pa ett foretag nar man diskuterar dessa system, nagot aven
Olve och Samuelson ndmner i teorin kring de olika beloningssystemen. Eftersom det &r
foretagsledare som besvarat enkaten kan de ha exkluderat sig sjalva da enkaten fragat kring deras
anstallda.® Vinstdelning fick daremot mindre avseende motivation (42 %), vilket dven Jensen,
Baker och Murphy pastar i diskussionen mot Ehrenbergs och Milkovichs studie dar vinstdelning
ansags mer effektivt &n bonus och provision. Jensen, Baker och Murphy menar att vinstdelning
sharare ses som negativt d& de anstallda kan &ka snalskjuts pa varandra utan foretagets vetskap.'%®
Samma sak kom fram av de fyra intervjuerna men inte bara for vinstdelning utan samtliga
prestationsbeldningar, avundsjuka eller orédttvisa mellan anstallda var orsaker som kunde skapa
problem. Daliga relationer mellan anstallda menade dven Herzberg kunde 6ka missnojet pa
arbetsplatsen men att det inte har en direkt paverkan pd motivation dé det ar en hygienfaktor.*®

Att rorlig 16n anses vara mest framjande for motivationen kan bero pa att den ar en byggd pa
prestation. Det innebér att den anstéllde maste utféra nagot for att belonas samt att anstéllda sjélva
kan paverka sin beléning mot de mal som mats. Nagot som dven Arvidsson, Anthony &
Govindarajan foresprakar i sina tre sista punkter av grundteser om incitament till
beloningssystem.™®” Vidare kan forklaringen till varfor rorlig 16n anses som mest motiverande
forklaras av Herzbergs teori. Bekréftelse och prestation foresprakas som viktiga faktorer for
motivation. Eftersom rorlig 16n kopplas till den anstélldas prestation utifran huruvida man uppfélijt
de mal som satts kommer det att synas om den anstallda gjort bra eller daligt ifran sig. Sjalva
bekraftelsen den anstallda ar i behov av redogors sedan i form av acceptans hos de andra anstéllda
eller som beléning, s& som provision, bonus eller vinstdelning.**®

Aven om rorlig 16n angavs som mest motiverande i enkatundersékningen var det inte en markant
skillnad. Fast 16n anses vara motiverande till halften (50 %) och 6vriga formaner nastan till halften
(47 %). Dock ar det trots allt bara hélften, vilket innebar lika manga som anser att det inte
motiverar. Eftersom de ej anses som prestationsbaserade kategorier, kan det bero pa att
respondenterna menar att deras anstallda ser bade den fasta 16nen och formaner som mer sjélvklara.
Den fasta I6nen som en grundlon, och formaner sa som pension, friskvard och sjukforsakring som
en standard pa foretag. De far saledes inte de anstallda att motiveras till prestation genom dem.
Detta styrks av Herzbergs teori om hygienfaktorer dar 16n ingar som en faktor: Ignoreras faktorerna
blir de anstallda missnojda, uppnas optimala hygienfaktorer blir inte de anstéllda mer néjda darmed

103 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.248

% ibid, 2008, 5.248

105 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 599-615
196 Herzberg, et al., 1993, s. 113

" Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.228

198 Herzberg, et al., 1993, s. 81
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kopplas det inte till motivation,*® vilket strider mot Per Arvidssons syn pa vanlig tidlén som en
motivationsfaktor.'°

Viktigt att framhéva &r att &ven om fast 16n forekommer i néstan samtliga foretag (48 stycken
foretag av 51) ar det anda farre foretag som anser att fast l16n motiverar, detta i relation till rérlig 16n
som forekommer pa foretag i nagot farre fall (40 stycken foretag av 51) samtidigt som det &r fler
som anser att den rorliga 16nen har en motiverande effekt.

Avslutningsvis visar resultatet att det beldningssystem som foretagen anvander sig av motiverar de
anstallda till att prestera till stor del. De faktorer som paverkar motivationen ar vilket typ av
beldningssystem foretaget anvénder sig utav och hur det & kombinerat. Endast en av 51
respondenter svarade att inget i deras bel6ningssystem var motiverande, resterande 50 ansag att
hela eller delar av deras bel6ningssystem var motiverande for de anstélldas prestation.

5.2.3 Har den individuella prestationen en direkt paverkan pa foretagets prestation?

Den individuella prestationen avser den anstalldes produktivitet och effektivitet gallande dennes
arbetsuppgifter. Foretagets prestation avser lonsamheten och mats i denna uppsats som
omsattningstillvaxt.*** Undersékningen fran intervjuerna resulterar i att det finns ett mycket tydligt
samband mellan de anstélldas och foretagets prestation. Anledningen &r att foretag kan liknas med
en process dar hela forloppet ar sammankopplat. Enligt enkatundersokningen géller det att
maximera kapacitet pa det som produceras och mata detta med kvalitén foretaget vill uppratthalla.
For att uppna detta kravs att alla enheter involveras och resultatet av insatsen ar foretagets
prestation. Resultatet fran enkatundersokningen ar enigt med Olve och Samuelson, det kravs att
anstallda har den kompetens som passar for att utfora arbetsuppgifterna pa foretaget, ju hogre
kompetens de besitter desto storre forutsattningar har foretaget att generera lonsamma resultat. Den
individuella prestationen har en direkt paverkan pa foretagens prestation enligt en mycket stor andel
(90,2 %) av respondenterna, detta i enlighet med Herzberg dar prestation &r en motivationsfaktor.*?
Foretagen anser sig alltsa beroende av de anstélldas motivation, kompetens, ansvar och
vérderingar.'*®

Eftersom den individuella prestationen ar avgorande for foretagets prestation, antas da foretagen
maximera sin produktivitet genom att motivera skicklig personal.*** I enlighet med
agentproblematiken menar Jensen och Meckling att foretagsledarna bor styra anstélla till att jobba
mot foretagens mal. Detta &r mycket viktigt, om de anstéllda presterar i sitt operativa arbete utan att
detta ar korrelerat till foretagsmalet kan det generera residualkostnader for foretaget.'*> D&
bel6ningssystemets brister ar allt for omfattande kan det generera stora kostnader for foretaget. Ett
tydligt exempel pa detta framgick i den kvalitativa undersokningen dar foretagen presenterade
exempel pa anstéallda som forsokt manipulera beloningssystemet for att tjana mer pengar sjélva eller
fokuserat pa att maximera sin egen vinst istallet for att tanka pa kundens béasta. Ett av foretagen

%ibid, 1993, s. 113

19 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.248

1 Hillier et al., s. 54

12 Herzberg, et al., 1993, s. 81

2 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.226

14 gorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, s. 387

15 Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure, Jensen och Meckling, 1976 s. 4-6
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hamnade i en situation dar de gick miste om uppskattningsvis halva foretagets omsattning pa grund
av brister i beléningssystemen.

Arvidsson, Anthony och Govindarajan pastar att det ar avgorande att den anstélldas vilja med sitt
arbete och de mal foretaget har 6verensstammer.™® Enligt agentteorin gar det att styra de anstallda
genom monetdra medel. Detta innebér att genom en betalning sékerstélla att arbetet blir genomfort
pa ett visst satt och att besluten tas for att optimera foretagens malsattningar. Aven om det enligt
teorin inte ar mojligt for anstallda att helt avvika fran sitt eget vinstintresse gar det att med réatt
incitament att styra dver besluten som fattas. **’ Herzberg har kategoriserat bekraftelse som en
motivationshojande faktor dar beléning ar ett exempel.™® En intressant aspekt frén ett foretag var
att da svenskar ar valforsedda med standardiserade anstéllningsskydd och formaner &r de svarare att
tillfredsstélla svenskarnas ansprak med monetara medel jamfort med anstallda i andra lander. Dessa
monetara styrmedel presenteras i form av ett beloningssystem. Det framgick i problemdiskussionen
att det inte finns nagon optimal utformning av beléningssystem. Men utformningen skulle kunna
vara avgorande for prestationen hos ett foretag eftersom kompetens hos de anstéllda tros ge ett
foretag stora fordelar.’*® Resultatet visar att det finns incitament till att styra anstallda sé att deras
prestation har en positiv paverkan pa foretagets prestation. Detta uppnas da foretaget har utformat
beléningssystemet sa att det uppnar sitt syfte. Utifran bade enkatundersékningen och intervjuerna ar
syftet med beldningssystemet att skapa, engagemang, korrekt fokus, motivation, prestation och att
belona anstillda. Ar beldningssystemet utformat pé ett sadant satt anser sig foretagen ha ett
fungerande styrmedel och individens prestation har en positiv effekt pa foretagets prestation.

Enligt enkatundersékningen var det en liten andel (5,9 %) som inte holl med och ansag att det inte
paverkade foretagets prestation och resterande (3,9 %) kunde inte urskilja vad som paverkade
prestationen. Det finns kritik som kan riktas om analysen ovan berdr det faktum att
undersdkningen ar baserad ur foretagsledarnas perspektiv. Antaget att de &r val insatta i sin
verksamhet kan det var rimligt att tro att deras uppfattning stammer éverens med verkligheten.

5.2.4 Ar nagot beldningssystem mer framjande dn andra nar det kommer till foretagets
tillvaxt och de anstélldas prestation?

Eftersom uppsatsen avser att se pa ett foretags prestation, kommer analysen att fokuseras pa
foretagen som visat framst hog tillvaxt och darefter normal tillvaxt. Fragan som stallts till
respondenterna avser beléningssystem som motiverar de anstallda att prestera och har dérefter
jamforts med foretagets prestation i omsattningstillvaxt. | foretag med negativ tillvaxt forekom
rorlig 16n att motivera mest (75 %) darefter fast 16n (58 %) och formaner och évrigt (17 %). Deras
svar skiljer sig inte avsevart fran de andra tillvaxtgrupperna, varpa det ar svart att harleda nagon
orsak géllande beléningssystem och deras negativa tillvéxt, sannolikt beror deras negativa tillvaxt
pa andra saker an bel6ningssystemet, exempelvis de faktorer &ven Gomez-Meija namner i sin
forskning.'?

1% Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.228

17 Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure, Jensen och Meckling, 1976 s. 4-6

18 Herzberg, et al., 1993, s. 81

9 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.226

120 Structure and Process of Diversification, Compensation Strategy, and Firm Performance, L. R. Gomez-Meija, 1992, s. 388-

27



Resultatet i 6vrigt visar att foretag med hog tillvaxt anser att rorlig 16n motiverar mest (66 %). Fast
16n (39 %) anses inte motivera de anstéllda lika mycket. Jdmforelsevis med de féretag som har
normaltillvéxt dar det istéllet anses att fast I6n motiverar mest (53 %) men dér rorlig 16n (47 %)
anda ar narmre halften. | intervjuerna framkommer ett likartat resultat, i fragan avseende
beldningssystemets positiva bidrag ndmns rorlig 16n i form av provision som det absolut framsta.
Foretagen som intervjuats namner aterkommande exempel pa hur det fungerat bra, ofta direkt
korrelerat till foretagets vinst. Ett konkret exempel var rorlig 16n som lett till snabbare service
vilket uppskattats hos kunder och darmed 6kat konkurrenskraft. Resultatet i enkatundersdkning
visade att de med normal- och hdg tillvaxt ansag provision (33-35 %) tatt foljt av bonus (28-35 %)
som mest motiverande av de rérliga I6nerna.

Beloningssystem 6vrigt framkom som daligt motiverande, enbart i hog tillvaxt forekom det dver
huvud taget (11 %). Detta tros vara missvisande. Anledningen ar att de intervjuade foretagen kom
pa fler beloningssystem inom kategorin Gvrigt efter hand under intervjun, men i
enkatundersokningen framkommer det inte alls. Troligtvis har respondenterna i enkéten inte tankt
pé sadana bel6ningsvariabler vid tillfallet d& de besvarat. Aven Herzberg anser variabler inom
beloningssystemet dvrigt som statussymboler och darmed en hygienfaktor, nagot som inte ger en
direkt motivation. ***

Resultatet av intervjufragan om vissa prestationer belénas mer &n andra” framhaver att
nykundsforsaljning belénas mest pa samtliga foretag. Detta da nya kunder 6kar intakter for
foretaget och ar svarast att fa in. Herzberg menar att vissa arbetsuppgifter kan motivera mer an
andra da en arbetsuppgift med flera dimensioner (utmanande, svarighet, kreativitet) motiverar mer,
nykundsférsaljning skulle kunna vara ett sddant exempel.*? Forsaljning visades ocksa vara ett av
de frdmsta syftena med beldningssystem. Antagandet att foretag vill maximera intékterna for att
vaxa gor resultatet att rorlig 16n motiverar mest inte forvanande. Eftersom nykundsforsaljning i
regel ligger pa forséljning, bor rorlig 16n ses som mest framjande for foretaget, ju mer nya
kundavtal, desto mer bonus eller provision. Det kanske ar svart att fa in en ny kund, men desto
enklare nar det galler att konkretisera malet; nar ett visst antal kunder &r avtalade har den anstéllde
natt sitt tak. Jamfors det mot fast 16n, dar alla anstéllda involveras och dar den ska kopplas till en
mangd olika mal beroende pa vad som ska géras (exempelvis kvalitétsméatningar, kundnéjdhet eller
intern kommunikation) blir malet for att beléna krangligare, kopplingen mellan prestation och mal
distanseras. Detta kallar Jensen och Mecklings agentkostnader, nér ledningen inte kan sakerstalla
att ett arbete bli utfort pa ett visst satt med monetara medel kan de anstallda agera for sin egen
vinning.'® Varfér hog tillvéxt ansag fast 16n som mindre motiverande 4n medel tillvéxt kan vara att
fast 16n riskerar att sénka motivationen om kopplingen som ovan namnts till den anstalldas
prestation saknas.*** Utmaningen hos de intervjuade foretagen 1ag just i att definiera alla anstalldas
mal da ledningens mal ska brytas ned till mal for varje anstalld och kommuniceras ut. Det
framkommer av alla fyra intervjuer att tydligheten i malséttningen ar helt avgérande for hur
beloningssystemets effekt ar. Resultaten visar att det ar forséljarna som har tydligast mal da de &r
kopplade direkt till resultat, att salja mer. De 6vriga enheterna pa foretaget med mer diffusa sétt att
méata uppnadda mal kan forklara de svarigheterna att satta beloningssystem for anstallda pa foretag.

121 Herzberg, et al., 1993, s. 113
2 ibid, 1993, s. 81
12 Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure, Jensen och Meckling, 1976 s. 4-6
124 A study of the Relationships between Compensations Package, Work Motivation and Job Satisfaction, J. Igalens och P.
Roussel, 1999, s.1003-1005
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| intervjuerna framkom det att malet for prestationsbel6ning behover vara enkelsidigt och att alla
arbetsuppgifter inte ar just enkelsidiga.

Ett konkret exempel pa avsaknad av malsattning var ett foretag som tidigare hade haft en resa som
beldning for att motivera de anstallda. Detta togs bort det inte fungerat alls. Det hade inte blivit
tillrackligt konkret hur varje anstalld sjalv kunde bidra till att uppna foretagsmalet for att resan
skulle bli av, foretaget nddde darfor inte malet som satts da for fa anstéallda arbetat mot det. Aven i
enk&tundersokningen angavs att resa fanns som beldning hos ett foretag, men inte att det
motiverade de anstallda. VVroom anser att forvantningsteorin darmed bor kopplas till ett foretags
beléningssystem. Detta da foretagsledarna maste forsta den viktiga lanken mellan matten pa resultat
och dess beldning som forvantas samt att reflektera 6ver foretagets dvergripande mal.*?

Vidare pastar Jensen Baker och Murphy att prestationsbel6ningar nastan ar for effektiva da de
anstallda motiveras att gora exakt vad de blir tillsagda att gora.'*® Styrningen ar darmed stark och
det kan gora att foretagsledare ser rorlig 16n som mest motiverande da den direkt genererar mer
intakter. Detta framgick tydligt i intervjuerna da tre respondenter menade att de anstallda definitivt
styrdes mot féretagens mal. Alfie Kohn'?” menar att prestationsbeléning stryper kreativitet och den
tolkningen skulle bli logisk vid ett antagande att prestationsbaserad 16n styr de anstéllda exakt mot
foretagets mal, omradet anstallda fokuserar pa blir extremt litet och de slutar tanka utanfor ramarna.
Trots allt, sa lange riktningen ar bra och de anstalldas styrs mot tydliga mal dar meningen och
motiveringen med vad de gor framhavs bor detta vara precis vad féretagsledare vill, Arvidsson,
Anthony och Govindarajan ser detta som avgorande for att de anstallda ska paverkas av de
beloningar de far. 2 Om rorlig 16n sedan inte &r effektivt i andra bemarkelser till exempel
psykologiskt blir irrelevant i sammanhanget.

Att formaner inte hade hog motivation i de féretag med hdg tillvéaxt (22 %) skulle kunna forklaras
med hansyn av det som namnts tidigare, att formaner kanske ses som en sjalvklarhet. Jacques
Igalens och Patrice Roussels studie stodjer denna tes da den visade att formaner inte hade nagon
paverkan p motivation alls.*® Dock anser foretag med normal tillvaxt att formaner motiverar i lite
hogre grad (41 %). Varfor dessa tva kategorier ser pa det olika kan bero pa tva saker, antingen ar
foretag med hog tillvaxt mycket mer inriktade pa att nd hoga resultat med styrd tillvaxt, medan
foretag med normal tillvéxt stagnerat lite och fokuserar pa varden dar hég kvalité i samband med
tillvaxt koncentreras. Formaner ses som ett incitament for 6vrigt anstillda som inte arbetar med
forsaljning. Alternativt, ar urvalet av undersokningen for litet for att pavisa en signifikant skillnad
sd majligen hade ett storre antal respondenter kunnat uppvisa en annan bild.

De intervjuade foretagen ansag att det var av vikt att vinstmaximera de anstalldas arbete, sa lange
inte kvalitén blir lidande ville de pressa sa langt det gick. Huruvida alla manniskor skulle klara av
ett sadant arbetssatt ar tveksamt. Det framgar tydligt att individer belonas om de presterar, och
individer antas motiveras av beléning. I diskussionen framgick det att personer med hogre
sjalvfortroende i arbetet presterade battre med prestationsbaserad 16n, medan personer med lagre
sjalvfortroende i arbetet presterade samre.** Foretagen vill i sddana fall ha anstallda som har hogt
sjalvfortroende da de jobbar battre med prestationslon. Nagot som skulle stodjas av Cadshy, Song

12 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.234

126 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 597

127 Why incentive plans cannot work, A. Kohn, 1993, s. 3-6

12 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, s.231

129 A study of the Relationships between Compensations Package, Work Motivation and Job Satisfaction, J. Igalens och P.
Roussel, 1999, s.1003-1005

130 \When does incentive compensation motivate managerial behaviors?, D. Han Ming Chng, et al., 2012, pp. 1349-1360
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och Tapons studie, att prestationsbeloning far de anstallda att anstranga sig mer i arbetet samt
attraherar kvalitétspersonal.™** Det skulle kunna féreligga sa att foretag med hog tillvaxt foredrar
dessa typer av personer, framforallt med hénsyn till Richard Burchett och John Willoughby studie
dar anstéllda med fast 16n visade avsevért lagre produktivitet.'®

Med analysen som forts framstar rorlig 16n som absolut mest foredraget, vilket stammer delvis men
trots allt anser negativ- och normaltillvéxt att fast I6n motiverar till halften eller mer (53 %,
respektive 58 %). Mojligtvis ar det en kombination av fast 16n och rorlig 16n sa kallat blandackord
som foredras. | intervjuerna framkommer blandackord som vanligt, ndrmast sjélvklart. De anstéllda
har en grundlén, som sedan utokas med provision, bonus eller annan form av prestationsbaserad
I6n. Detta for att d bibehalla tryggheten, men anda att skapa motivation att prestera mer.*
Alternativt sa har hog tillvéaxt bara utvecklat sitt beloningssystem mer. En annan forklaring till
medel tillvaxtens svar att fast 6n motiverade mer an rorlig skulle kunna bero pa att vissa yrken &r
just svara att definiera gallande mal. De objektiva bedémningar som kan kopplas till
forsaljningsenheten kan inte ske pa exempelvis informationsenheten. Dar maste istallet subjektiva
bedémningar tas in, detta gor att foretag helt enkelt struntar i prestationsbeloning och haller sig till
det som undviker en konflikt.*** De foretag som inte anvander sig av rorlig 16n i ndgon form borde
antingen vara for lata for att orka vardera den enskildes prestation eller konfliktradda fér detsamma.

Av samtliga intervjuade framkommer det att beloningssystemet gors om ofta beroende pa
situationen foretaget befinner sig i, de verkar inte bry sig om de kostnader Jensen, Baker och
Murphy anser uppstd vid byten och férandringar.**® Det intressanta vart att belysa &r den strategi
alla foretag ndrmat sig oberoende av varandra. Fas ett att enbart véxa, ddrmed relativt aggressiva
beléningssystem med fokusering pa forsaljning. For att darefter mynna ut i fas tva dar en
beldningsstrategi med fokusering pa tillvéaxt inop med kvalité forekommer. Malsattningarna skulle
enligt de intervjuade foretagen hela tiden tydliggras mer och de variabler som valts bort pa
foretagen var bland annat resor for alla, 16n enbart kopplat till nykundsférséljning (dar kvalité
sviktar och agentproblematiken gor intrade) eller for 1ag fast grundlon i kombination med rérlig 16n
(skapar otrygghet). Det kan vara sa att foretag med hog tillvaxt ligger i just fas ett, medan foretag
med normal tillvéxt ligger i fas tva.

Ett ar sékert, tre av fyra intervjuade foretag har haft provision som beléning genom samtliga
omstruktureringar och planerar att fortsatta anvanda sig av det. Det foretag som inte har provision
motiverade detta med att de hade infort provision under morgondagen om deras foretagsstruktur
tillatit det da det ansags motivera de anstéllda mest.

131 Sorting and Incentive effects of Pay for Performance, C. Bram Cadsby, F. Song, F. Tapon, 2007, s. 399-400

132 \Work productivity when knowledge of different reward systems varies, R. Burchett och J. Willoughby, 2003, 5.592-599
'3 Olve N-G, Samuelson, L.A, 2008, 5.228

134 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K. J. Murphy, 1988, 5.599

' ibid, 1988, 5.123
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6. SLUTSATS

Efter att ha analyserat resultaten har foljande slutsatser kommit fram. For att aterkoppla till
problemformuleringen och for att gora slutsatserna tydligare blir aterigen problemformuleringen belyst.

Vilka bel6ningssystem ur ett ledningsperspektiv framjar ett foretags
prestation?

Analysen av studiens resultat visar att de foretagsledare som medverkat anser att rorlig 16n &r mest
frdmjande nar det kommer till ett foretags prestation. Den rorliga I6nen foredras dock inte enbart, utan
rorlig 16n i samband med fast I6n, s& kallad blandackord anses béttre hos de flesta foretagen. Ett
blandackord ger de anstéllda en sakerhet men tillsatter &nda ytterligare beloningar som nas genom hogre
prestation. Foretag med hdog tillvéxt foredrar av de rorliga Ionerna provisionsbaserad da de anser den som
vél beprovad och funktionell, det &r inte en avsevard skillnad mellan foretagens satt att belona sina
anstallda.

Beroende pa vilket beloningssystem foretaget foredrar ar beroende pa vilken fas foretaget ligger i och vilka
arbetsuppgifter som ska utévas. Nystartade foretag eller foretag som har hoga ambitionsnivaer att vaxa vill
att de anstallda presterar lite hardare for att na resultat. Medan foretag som for tillfallet kanske vaxt fardigt
eller av andra skal inte véxer lika intensivt satsar pa tillvaxt med mycket kvalité. De foretagen pressar inte
de anstallda att enbart skapa tillvéxt och andra formaner kanske blir viktigare, ihnop med icke-monetara
incitament.

Foretagen anser att de kan styra de anstéllda, da alla utom en tycker att ndgon del av deras beléningssystem
motiverar till prestation, styrningen av de anstéllda &r darmed viktig da hur de presterar dven anses direkt
kopplat till foretagets prestation.

Tydliga malsattningar vid inforandet av prestationsbaserade system ar viktigt om de anstéllda ska bidra till
prestation. De foretag som misslyckats att fa anstéllda att prestera i enlighet med foretagets mal har haft
svart att tydligt kommunicera vad de vill att de anstéllda ska gora for att na dit. Foretag behdver tydliggora
hur varje enskild individ sjalv kan bidra for att na uppsatta mal, oavsett vilka arbetsuppgifter man har pa
foretaget. Om foretaget misslyckas med detta finns risk att det medfor negativa effekter pa foretagets
prestation sa som minskade intakter eller oonskade kostnader.

Foretagsledare har olika beloningssystem for olika anstallda. Anledningarna ar att det ar de ar svara att
utforma, att anstéllda har olika personligheter och att det &r tidskréavande.

En kombination av rorlig 16n och fast 16n verkar flest foretagsledare att foredra nér det géller att frdmja ett
foretags prestation. Detta forutsatt att de ar tydligt kopplade till foretagets mal.
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7. KRITISK GRANSKNING OCH REFLEKTIONER

| uppsatsens nast sista kapitel redogérs vidare de reflektioner som uppkommit utmed analysen. Detta
kapitel tar aven upp de styrkor och svagheter uppsatsen har samt varderar den i sin helhet.

Sa snart arbetet med uppsatsen pabdrjades var en prioritet att samla in data for att tidigt komma in i
analysprocessen. Tack vare att de verkstéllande direktorerna pa foretagen vi intervjuat var sa
tillmotesgaende gick det snabbt att samla in data fran vara intervjuobjekt. Eftersom vi behdvde fa en bredd
pa uppsatsen som kunde séattas in i ett stérre sammanhang insag vi att det dven kravdes kvantitativ data.
Denna process startades mycket senare och det gjorde att den totala insamlingen tog avsevart langre tid an
tankt. Hade vi insett vikten av enkatundersokningen i ett tidigare skede hade vi vunnit tid.

Vidare ar det vart att reflektera 6ver varfor fa verkstéllande direktorer namnde icke-finansiella beloningar.
Aven om var uppsats avsag att enbart se pa de monetara incitamenten fragade vi samtliga om bade
monetdra och icke-monetéra. | intervjuerna framkom vissa beléningar men i enkatundersékningen fick de
inte stor uppmarksamhet. Nagot vi i manga studier sett ska motivera de anstallda.

Uppsatsens resultat har tolkats for att i storsta mojliga man behandla data objektivt. Dock ar det svart att
analysera nagot helt utan personliga infallsvinklar da en individs resonemang ofta tar stod i tidigare
erfarenheter.

Eftersom uppsatsen ar genomford ur ett foretagsledningsperspektiv finns det skal att fundera kring hur
deras asikter speglar sanningen. En foretagsledare bor i allra hogsta grad vara intresserad av att foretaget
gor bra ifran sig, men en mojlighet finns att de i vissa fall ar ovissa om dess effekter. Fragestallningen
”Motiveras de anstallda att prestera av det beloningssystem foretaget har” ger exempelvis enbart
foretagsledarens syn pa om de motiveras att prestera, &ven om de bor se huruvida prestationen forandras
kan perspektivet gora fragestallningen lite partisk.

Begreppet beléningssystem kan ge olika uppfattningar beroende pa i vilka sammanhang ordet forekommer.
| denna uppsats finns det en tydlig definition av begreppets innehall men vissa foretag kan ha missforstatt
vad som menats med beloningssystem. Detta da ett fatal foretag i enkatundersékningen eller vid kontakt
pastatt att de inte hade nagon form av bel6ningssystem alls. Dessa raknades som bortfall i studien da det
med uppsatsen definition av beloningssystem antogs att foretagen da inte ha nagra kostnader for att aviona
personal dverhuvud taget, vilket &r orimligt. Troligtvis lastes inte informationen om enkatundersékningen
till fullo.

Omsattningstillvéxten har beréknats pa foretagens omsattning ar 2010 och ar 2012. Enkétundersdkningen
som genomforts for uppsatsen pa samma foretag besvarades varen ar 2014. Eftersom undersékningen visat
att beloningssystem ar under forédndring och foretagen &ndrar dem med mellanrum, &r det osakert om
foretagen hade samma bel6ningssystem under aren 2010 till 2012, vilket kan vara missvisande resultat.
Om beloningssystemen dessa ar har forandrats kan detta dven ha haft en effekt pa omsattningen. Vidare
gallande beloningssystem ar det svart att avgora tidsperioden for hur lang tid det tar for ett nytt
beldningssystem att implementeras och hur lang tid det tar innan det ger en effekt pa omsattningen.

Uppsatsen har behandlat manga utlandska forskningar. Huruvida dessa ér representativa for en uppsats
gjord i Sverige kan diskuteras. Troligtvis bor det vara relativt lika dock har Sverige bra arbetsvillkor vilket
kan differentiera mot andra lander.
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8. VIDARE FORSKNING

| uppsatsens sista kapitel redogors vidare studier och amnen som dykt upp under arbetets gang som hade
varit intressanta att undersoka vid ett senare tillfélle.

Under bade intervjuerna och enkatundersokningen har det framkommit att formaner ar vanligt att anvanda.
De har dock inte fatt hoga varden nar det géllet motivation och det verkar ses som en sjélvklarhet att ha
detta i Sverige. Skulle ett foretag inte ha nagra formaner skulle troligtvis anstéllda i Sverige reagera. De
verkar fylla nagon annan funktion och det skulle vara intressant att studera formaner i andra lander och
jamfora huruvida anstéllda och foretagsledare sag formaner som givet eller som en motivation.

Det finns ett flertal aspekter av prestation som inte tas till beaktning i denna uppsats. Det skulle vara
relevant att med samma fragestéllning se ur de anstéalldas perspektiv. Vidare vore det dven intressant att
diskutera och analysera fler parametrar av prestation, exempelvis utifran psykologiska och sociologiska
aspekter.

Denna uppsats behandlar ett visst antal beléningssystem enligt en bestdmd kategorisering. Detta vore
intressant for vidare studier att titta pa foretag med alternativa beloningssystem som inte ar lika vanliga. Ett
exempel ar Flexpay som é&r ett gasellforetag och grundades i Sverige ar 2004. De &r idag marknadsledande
inom sitt omrade och anser sig ha skapat en ny bransch, att erbjuda foretag helhetslésningar pa bel6ning
for att behalla, motivera och attrahera personal. Med syfte att erbjuda betydligt fler formaner &n foretag
tidigare kunnat ge och genom att skapa en kostnadseffektiv 16sning for att underlatta foretagets
administration. Ett exempel pa sddana formaner ar ”personalkortet”, ett rabattkort som kan liknas med det
studenter erbjuds via Mecenat eller Studentkortet.**®

En studie som skulle vara relevant for att narma sig Jensen, Baker och Murphys sa kallade glapp i
ekonomisk forskning®®’ skulle vara att hitta ndgon typ av variabelkategorisering som gor det méjligt att
sarskilja olika effekter pa en arbetsplats for att minimera komplexiteten for att mata prestation och
beloning. Exempelvis variabeln tillvéaxt, nya produkter, nya anstallda, ny verkstéllande direktor och sa
vidare.

Till sist hade aven en studie kring enbart icke-monetéra beléningar sa som formaner eller aktiviteter med
mera varit intressant att studera for att se pa vilket sett de motiverar eftersom de trots allt namndes i
intervjuerna och framgick i viss forskning. Exempelvis nd&mner enligt Arvidsson, Anthony och
Govindarajan att en grundtes for incitament &r att monetéra beldningar ar ett viktigt medel for att
tillfredsstalla manskliga behovs men bortom en viss niva inte lika viktiga som icke-monetara, nagot vi inte
sett i vart resultat.'*®

136 Flexpay, 2014-05-15
37 Compensation and Incentives: Practice vs. Theory, G.P. Baker; M.C. Jensen; K.J. Murphy, 1988, s. 599-615
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10.BILAGOR
10.1 ENKATFORMULAR

Enkatfragor till kvantitativ undersokning pa internet.

Vénligen las detta forst:

Hej!

Denna enkatinsamling gors for en C-uppsats i ekonomi, finansiering avseende beléningssystem och hur
beléningssystemet framjar ett foretags prestation. Vi samlar darfor in material for att fa en storre bild av Svenska
foretags beloningssystem. Enkaten ar avsedd att besvaras av verkstallande direktor pa foretaget alternativt av nagon
ansvarig som besitter en god kunskap om foretagets personal- och bel6ningssystem.

Resultaten av enkaten kommer att vara helt anonyma.

Vara huvudfragor i uppsatsen ar:

1. Vilka bel6ningssystem anvander foretag?

2. Hur paverkar det foretagets prestation?

Problemformulering: Vilka beldningssystem ur ett ledningsperspektiv framjar ett foretags prestation.

Enkaten tar max 1 minut att fylla i och &r ett komplement till djupintervjuer som genomforts i Stockholm. Berdrda
begrepp: Motivation, prestation och beldningssystem.

Ar ni intresserade av att ta del av den slutgiltiga uppsatsen kan ni maila pa neudinger@gmail.com

Tack!

Med vénliga halsningar,

Sandra Neudinger & Jessica Ekstrom
Sodertorns Hogskola, Stockholm, ar 2014

1. Vilken befattning har du pa foretaget?

2. Vad heter foretaget?

3. Till vilken storlekskategori tillhor ditt foretag?

"/ Till vilken storlekskategori tillhor ditt foretag? Enmansforetag (inga ./ Medelstort foretag (50-249
anstéllda) anstéllda)
"/ Mikroforetag (1-9 anstéllda) ./ Stort foretag (>250 anstéllda)

' Smaforetag (10-49 anstallda)
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4. Kryssa i de beloningssystem som forekommer pa ert foretag

Andra férmaner (pension, friskvard, forsakring)
Aktier/Optioner etc.

Gratifikation (vinstdelning)

Bonus

Provisionsbaserad 16n

Fast I6n

Ovrigt

5. Tror du att ert beldningssystem ar kopplat till foéretagets prestation?

' Ja
' Nej
‘' Vetinte
6. Vilka av foljande beldningssystem motiverar era anstallda att prestera mest?
Fast 16n
Provisionsbaserad 16n
Bonus
Gratifikation (vinstdelning)
Aktier/Optioner etc.
Andra formaner (exempelvis pension, friskvard, forsakring)

Ovrigt

7. Paverkar era anstalldas prestation foretagets prestation?

' Ja
' Nej
./ Vet inte

8. Vad ar syftet med ert beldningssystem?
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10.2 INTERVJUFORMULAR

Intervjufragor till foretag

Inledning

Vi undersoker vilka typer av beloningssystem som framjar ett foretags prestation. Vi genomfor darfor ett antal
intervjuer for att fa en djupare forstaelse for ett foretags beloningssystem. Intervjun kommer att spelas in.

Vara huvudfragor ar:

1. Vilka bel6ningssystem anvander foretaget?
2. Hur paverkar det foretagets prestation?

Intervjuerna ingar i var c-uppsats med inriktning pa finansiering. En c-uppsats pagar i cirka 10 veckor, och ar
slutuppsatsen for en kandidatexamen i ekonomi.

Forsok att i storsta mojliga man ge utforliga svar.
Berdrda begrepp: Prestation, bel6ningssystem, motivation.
Del 1. Bakgrunds information

1. Vad har du for befattning och vad innefattar den
2. Beratta kort om ert foretag

Del 2. Intervjun

1. Vilka typer av bel6ningssystem har ni pa foretaget? (ex. monetara, icke-monetara, grupp/individ baserat,
kopplat till vilka mal?)
Vilka syften/incitament finns med belGningssystemen?
Lockar beldningssystemet till arbetskraft for foretaget? Ex. vid rekrytering
Inkluderas alla anstallda beldningssystemet?
Finns det olika beloningssystem for olika anstallda?
Kénner de anstéllda till de beléningssystem som finns?
Styrs era anstallda for att arbeta pa ett sadant satt att foretagets mal uppnas? (ex. vilka incitament)
Finns det nagot hos ert bel6ningssystem som motiverar de anstéllda mer eller mindre?
Ar beléningssystemet kopplat till era anstélldas prestation?
. Finns det prestationer som belénas mer an andra?
. Hur speglar de anstalldas prestation ert féretags prestation?
. Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att bel6ningssystemet har varit orsak till en positiv utgang? Ex.
att nagon natt ett visst mal eller levererat extra bra.

© ® N gk wd
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13. Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att bel6ningssystemet har varit orsak till en negativ utgang? Ex.

att anstallda inte varit motiverade eller haft egna uppsatta mal.
14. Har ni ndgon gang bytt eller gjort om ert beloningssystem?
15. Vad skulle du sé&ga ert beléningssystem har for styrkor och svagheter
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10.3 INTERVJU A

- Vad har du for befattning och vad innefattar den?
VD och grundare, mycket fokus pa forsaljning och produktutveckling. Min operativa VD-roll &r utéver det
administrativa VD arbetet.

- Beratta kort om ert foretag
Vi forandrar redovisningsbranschen kan man séga. Bokforingsbranschen som traditionellt har varit ett hantverk dér
man stansar bokforing. Vi rapporterar och exporterar filer och gor I6ner och sé vidare. Det hér har gjorts per timme
tidigare, det laggs valdigt mycket tid da det ackumuleras en enorm mangd verifikat och parmar. Vi digitaliserar och
automatiserar allt och satter pa autopilot sa vi kan gor jobbet betydligt mycket effektivare an den traditionella
redovisningsbyran. Battre och mer korrekta siffror, mindre fel och ofta till en lagre kostnad.

- Vilka typer av beloningssystem har ni? (ex. monetéra, icke-monetéra, Team/individ baserat, kopplat till
vilka mal?)
Vi har tva dvergripande beloningssystem. Det ena ar mer pa teamniva for hela bolaget och det andra &r individuell
prestation for saljare i form av provisionsmodell. Saljarna tjanar pengar pa nykundsforsaljning och sina befintliga
kunder. Sa att det finns en kundvardande funktion.

Just vad det géller den dvergripande och det som galler hela bolaget mats pa kundstock. Vi tar fast betalt av alla vara
kunder, sa for att vi ska hdja var kundstock sa kravs det att salj saljer in fler kunder s kan vi mata exakt att det
kommer att 6ka med ex. 9000 kronor i manaden osv.

Implementering som &r ett annat omrade i bolaget, maste implementera kunden och projektleda sa att kunden kommer
igang och sa redovisningen borjar fungera. Det laggs sedan 6ver hos forvaltning eller 16pande redovisning hos
redovisningsekonomen. De maste se till att varda kunden se till sa att de ar glada och néjda for annars sa slutar de och
da minskar kundstocken. Och utveckling, produktutveckling. Bade nya kunder som kommer in som kan ha nya krav
och de maste inféras nagorlunda snabbt i tid sa att kunderna blir glada och néjda samt l6pande sa att det inte &r nagra
buggar och kunderna maste kanna att det ar en bra produkt for att de ska stanna. Sa alla ar involverade i den har
kundstocken. Sa de har vi som viktigaste matetalet som star i direkt proportion till var tillvéxt.

Som saljare far man valja vad man tycker, lite beroende pa hur det ar som person. Jag ser det som en (ritar en triangel)
Nykundsprovision pa nya kunder, en kick direkt nar nya kunder kommer in. Det andra ar pa kundstocken som man har
dragit in sin egen kundstock som séljare i det har fallet och grundlén. Dar har man flexibilitet och valja som saljare,
vill man mer glida at en lite hogre grundlon och da indirekt med lite lagre provision eller ar det sa att man gillar kickar
valjer man lite hogre nykundsprovision. Eller ar man lite vardebyggare och vill jobba langsiktigt kanner man kanske
man vill ha hog nykundsprovision men skulle ocksa vilja ha storre andel pa min kundstock och langsiktig bra arbete sa
kommer det indirekt bli hog grundlon.

- Ar det ndgon som &ar mer vanlig mellan de som arbetar nu?
Nej utan en kombination utav de har tre. Dar finns det, snarare att man forhandlar om en total niva blir det aven ett
béttre satt att korrigera grundlonen. Ett satt att vara flexibel och man kanner av drivkrafter de har helt enkelt. Sa
fungerar det pa saljsidan.

Vi har ytterligare en men vet inte om det &r ett incitamentsystem. N&ar man jobbat i tre ar far man sex veckors
semester. Vi ar valdigt mycket for frihet under ansvar. Hos oss sa tid rapporterar man inte internt utan vi har fasta
intakter. Sa har man istallet mal per redovisningskonsult och manad hur mycket kundstock man sa hantera. Sedan ar
det upp till en sjalv om man tycker det &r Iamplig att spara in 2 veckor semester och sedan vara ledig och 7 veckor
under sommar s inser man da att nagon maste hjalpa att ta hand om manadsbokslutet i juli. Det &r ju dér ansvaret
okar s kan man slappa pa mer frihet och lite mer semester langre fram mot att man da har lite storre ansvar. Sa ser det
ut pa redovisningssidan.
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- Har ni nagra andra incitament i form av friskvardsbidrag eller mjuka formaner?
Ja men inte i form av bel6ning eller bonus utefter prestation eller tid. Vi har friskvardsbidrag, jag tror att det ar pa
2000 kronor per ar. Vi foljer pensions, vi foljer motsvarade typ ITP, att man &r schysst. Manga bolag idag skiter i
pensioner for att det ar sa dyrt och det tdnker man inte pa nar man &r ung och naiv sa kér man pa i 10 ar och sa visar
det sig att man inte har ackumulerat upp nagon pension. Séa da ar vi schyssta mot vara anstéllda och tar ansvar dar.

- Vilka syften/incitament finns med bel6ningssystemen?
Syftet med att, eftersom vi vill ha en kraftig tillvaxt ska syftet vara att beléna alla till var tillvaxt. Sa det ligger valdigt
tight kopplat Alla kiinner att “jag kan géra nigot hir nu” for att jag ska fa hitta pa nagot kul. Redovisningsekonomerna
kanner att de maste gora ett bra arbete for att de ska gora kunderna néjda. Saljmaste kanna att de maste sélja in och
implementera pa ett bra satt. Och utveckling far feedback l6pande. Jag vill, var malséttning ar kraftig tillvaxt men med
I6onsamhet. Vill vi styra pa tillvaxten. Vi har valdigt bra synkat hela bolaget nagot nyckeltal som ar viktigt, fran agare,
styrelse VD osv. och det belénas. Nyckeltalet & kundstocken som &r de fasta intakterna.

- Lockar beldningssystemet till arbetskraft for foretaget? Ex. vid rekrytering
Jag skulle sdga pé natt sitt... jag vet inte om vi har ndgon speciell. Jo de som lockar utefter vira kundstocks méal gor vi
roliga saker tillsammans varje gang vi uppnatt nastaniva. Oavsett nar vi tar det. Och da bli det mycket roliga saker
som vi hittar pa. Nu nar vi rekryterar s séger vi bland annat att vi &ker till Are har imorgon kér en weekend och New
York slutet pA maj i borjan pa juni. Sedan sa ska vi spela paintball blev framrostat, vi ska ut och flyga helikopter nésta
mandag... Ja det har varit en hel del olika grejer som man namner vid en intervju.

Snittalder ar 27-28. Det a&r mycket som anordnas, vi sponsrar en pub varje manad med roterande schema dar man kan
kopa in dricka eller vad man vill hitta pa. Det ar att vi gor mycket roliga saker tillsammans.

- Inkluderas alla anstéllda beléningssystemet?
Ja alla inkluderas i allt forutom séljarna som inkluderas som provision.

- Finns det olika beléningssystem for olika anstallda?

Det har vi ju ber6r lite. Sélj ar separat och i dvrigt ar det samma.

Det har diskuterats ar om i ledning ska ha ett incitamentsprogram. Vi har precis tagit en person i ledningsgruppen som
inte ar dgare. Och da har vi tankt att eventuellt skulle vi inféra ndgon form av incitament for ledningen. Dér vi skulle
styra pa resultat. Ar det sa att man &r med i beslut bade gallande intakter och kostnader och ndgot slags incitament pa
att vi gor ett bra resultat. Nar det blir bra for dgare blir det bra for ledning.

- Kanner de anstallda till de beléningssystem som finns?
Absolut det gér dem verkligen.

- Styrs era anstéllda for att arbeta pa ett sddant satt att foretagets mal uppnas?
Ja det gor de och 6vergripande i bolaget de styrts pa kapacitet, hur mycket som kan séljas eller hur mycket som kan
levereras, men med toppkvalitet. Egentligen &r det kapacitet och kvalité, bra ord. Forsoker fa ut sa mycket som majligt
av var produktionsfabrik. Men inte pa bekostnad av att kvalitén gar ned, men i évrigt sa vill vi pressa det sa langt det
gar. Pa sa satt t.ex. far alla kunder l16pande varje halvar i systemet, eftersom de loggar in far de utvardera oss. Forsta
fragan &r ”Hur sannolikt &r det att du skulle rekommendera oss till ndgon du kidnner”. Pé en skala 0-10. De som inte
svara 8,9 eller 10 dar, det ska fixas det ar for daligt. Alla ska vara super ambassadorer. Andra fragan dr ”Hur vl
fungerar samarbetet med... Ex. Linda” Som dr redovisningsekonom. S& fér de gradera de. Sedan far gruppchefen och
resterande ta del av resultatet for att det ska vara i varldsklass. Och sa mater man detta. Man méter dven kapacitet per
redovisningskonsult, hur mycket kundstock man kan hantera utan att tappa kvalité.
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Pé siljsidan handlar det om “hur mycket kan vi sélja in” men att vi utvarderar dér. Det &r en sdljare och projektledare
som jobbar tatt tillsammans. Projektledaren har alltid mandat att séga vilket pris som vi kan leverera till kunden for
och dven signa sjéalva avtalet. Projekt Ledaren maste vara saker pa att det ska saljas in pa ett bra satt. Samspelet dar
avgor kvalitén. Man kan enkelt mata saljsiffror hur manga nya kunder drar vi in.

- Finns det nagot hos ert beléningssystem som motiverar de anstallda mer eller mindre?
Jag tror att det ar valdigt individuellt. Vi hade precis genomgang har med nagra dar vi sa att de skulle fa 6 veckors
semester. Dir tva sa "halleluja” och ville ha 6 veckors semester, den tredje sa ’jag skiter vill i det” och vill gora
karriar. Sa det ar individuellt.

Provisionen pa séljsidan, dven om vi ser till att ge bra grundloner s4 att det inte fulséljs” till kunder som inte behdver
utan till kunder som verkligen behéver och dar vi kan gora skillnad. Men provision utgor anda, atminstone pa sikt, en
ganska stor andel av 16nen. Pa sa satt blir saljarna ofta véldigt mana om att kunderna ska stanna kvar, de blir upprorda
om nagon ar missnojd och samtidigt sa ar de valdigt mana om att fa nya. En bra balans dér for dem vet ju ocksa att
kunderna inte stannar om de inte ar néjda. For de &r dven de som fornyar uppdragsavtal och da vill man ju ha nojda
kunder.

Generellt for bolaget &r att gora saker tillsammans har varit véldigt lyckat. Sist hade vi en matlagningskvall med en
kock och lagade tre réatters tillsammans hemma hos mig.

- Ar beldningssystemet kopplat till era anstélldas prestation?
Det ar det ju i allra hdgsta grad. Nar det galler 16neséttning, idag var vi individuell 16nesattning. Och respektive chef
har 16nesamtal med sina anstallda. Exempelvis leverans och ekonomisidan blir en samlad bedémning av deras
I6nedkning, baserat p& erfarenhet och kompetensniva. Vilken typ av kunder de kan ta. Aven hur bra de fungerar i
grupp i 6vrigt och hur teamspelande de ar. Kopplat till hur néjda kunderna ar helt enkelt. Som de far via
kundutvarderingen. Vissa ar mer prestationsbaserat pa hur snabbt eller effektivt de jobbar och vissa delar ar lite mer
enligt kompetens och hur de jobbar inat i foretaget. Som indirekt star utat ocksa. Mer kompetensmeddmmande &n
intern bedémning.

- Finns det prestationer som belénas mer &n andra?
Pa sélj ar det storsta att ta in nya kunder for att vaxa. Annars ganska likvardigt.

- Hur speglar de anstalldas prestation ert foretags prestation?
Vi har vialdigt da, kapacitet och kvalitet mots i 6vergripande hela i bolaget i varje affars del dar sélj, implementering
och leverans trycks hela vigen ned i varje led till respektive individ. Overgripande hur ménga kunder drar vi in och
hur lange de stanna. Kapacitet och kvalité méats i kombination. Sa alla ar véldigt involverade i foretagets prestation.

- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beloningssystemet har varit orsak till en positiv
utgang? Ex. att ndgon natt ett visst mal eller levererat extra bra.
Ja jag tror nog att det ar nog samma sak pa séljsidan sa kan man nog bli manisk. Jag tror att de fatt en bra
effekt med provision baserat. Man blir valdigt man. Samma sak ett konkret exempel & om det kommer in
tips pa hemsidan dar man far forfragningar om vad nagot skulle kosta. Manga traditionella
redovisningsbyraer har ju inte ndgon som jobbar med forsaljning pa det séttet. Da har vi redan varit ute hos
kund och presenteras vilket uppfattas som bra service vilket ger incitament.

Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beléningssystemet har varit orsak till en negativ utgang? EX.
att anstallda inte varit motiverade eller haft egna uppsatta mal.
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Ja, i borjan hade vi kvalitets problem, just for att vi inte hade en tydlig process fran in forséljning till
leverans. Pa saljsidan kanske man blundade istéllet for att nysta tag i. Som visade sig bli lite krangligt dar
man egentligen inte skulle tagit in den kunde dver huvudlaget. Sa lange det har funnits ett kontrollsystem
dar sa har man l6st det. Var lite ett problem forut.

Nej det tror jag inte man tappar gruppkéanslan och blir for tavlingsinriktad, utan har varit en malsattning att
far och det vi 6vergripande vill genomfora ar en stor forandring i hela branschen till det béttre och rensa ut
allt gammalt hantverk sa att entreprendrer far ett battre sétt att mata sina verksamheter och bedriva dem mer
effektivt. Jag tror att vi har en sa kultur dar vi vill ta en stor marknadsandel vara ett snabbvéaxande bolag.

- Har ni nagon gang bytt eller gjort om ert bel6ningssystem?
Jag skulle nog séga, det har nog snarare tagits fram i omgangar.

Naér vi var tre dgare och grundare var det lite vem bryr sig”. Sen s blev det di "hur ska vi gdra?” Sé det har véxt
fram. Vi har tagit fram de olika delarna utefter att vi kant att vi har behowvt.

- Hur har ni kommit fram till de h&r olika stegen?
En sang grej ar att uppmuntra. Exempelvis pa séljsidan har jag varit satt saker fran borjan. Det kande jag att det
behovde vi ha for att uppmuntra. Det blev naturligt.
Kundstocken handlade om att fa en positiv kansla, det ar latt annars att salj 6ser in nya kunder och det innebar mer
arbete pa ekonomisidan. Lite var kdnslan fran borjan att forsta séljaren kom tillbaka och sa nu javlar har det 6sts in
kunder hér och de starta forsta juni!” D4 tdnkte ekonomerna “vafan nu blir det ingen semester”. Viktigt att belona alla
pa tillvaxten da alla sliter och hjalper till.

- Vad skulle du sdga ert beléningssystem har for styrkor och svagheter?
Vi vet att om vi bara kor pa sa for eller senare sa gar det. Satter man bara upp en massa mal och sa bommar
man tre mal i rad sa skapar det en dalig kénsla.

Pa saljsidan &r det provision: individuella mal kan skapa den individualistiska kanslan som kan motverka
gruppbildning ibland.

Kundstock: Vi har ju sagt att nar vi nar nasta niva nar vi har natt X kronor hittar vi pa nagot roligt
tillsammans, oavsett hur lang tid det tar. P& sétt och vis kan det vara en dalig prestation nar vi véxter
langsamt sa slar vi anda forbi nasta troskel forr eller senare. Och da kan man fira trots att det gar samre.
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10.4 INTERVJU B

- Vad har du for befattning och vad innefattar den?
Tva befattningar. Verkstallande direktor innefattar att leda ledningsgruppen och ta fram strategin och huvudansvaret
for allt och legala aspekter. | praktiken ar jag inne och styr pa ganska &g niva i var kundtjanst, lagerstyrning och
utbud. For nagra veckor sedan tog jag 6ver ansvaret for affarsomradet skolfoto. Affarschef for skolfoto, det innefattar
att starta ett nytt bolag egentligen och allt det innefattar. Ny personal som inte fungerar, saljstyrningen,
prissattningsstrategier, mal som ska matas och satta upp malen samt bonussystem. Sa det finns lite att gora!

- Beratta kort om ert foretag
Vi jobbar med att gora skoltiden vérd att minnas. Vi erbjuder minnen till skolor. Storsta affarsomraden &r studenten
samt studentartiklar, champagneglas och tréjor etc. Skolfoto, eller hela den fotoverksamheten. Skolklader, brandade
klader samt arsbocker.

- Vilka typer av beloningssystem har ni pa foretaget? (ex. Monetéra och icke-monetéra, grupp/individ
baserat, kopplat till vilka mal?)
Vi har haft/ testat lite olika, forra aret hade vi ett foretags mal som utgick pa vinst. Det var en viss niva och naddes den
fanns en resepott for alla. Generellt kan man sdga att var instéllning till beléningssystem kopplat mot mal.
Beloningssystem dar styrelsen satter upp ett mal pengar. Avdelningschefer far fordela dessa, en viss del av den ska
vara i mot mal.
Vi sager att vi exempelvis far en fordelning pa 2000kr.

Det &r hogre 16n. De kan vélja att ge ndgon 100 kr sa att man nastan gar ner i 16n pa grund av inflation osv. och en
annan far 1800kr for den andra personen har presterat battre. Vi baserar det pa olika typer, alla personer har inte mal
att jobba efter. De sjalvklara grupperna som jobbar mot mal ar: Sélj, kundtjanst (team och individuella) forséljning
och kundndjdhet, de méats pa en massa satt. Utbud med olika mal hur lager styrs, ordning- och reda-mal och de méts
med olika revideringar/granskningar varje ar. Ex. 40 olika punkter som alltid ska féljas, svinn och andra
lagerrelaterade mal, hur lange en order far ligga, forhandla inkdpspris, sdnka kostnader med ex kronor. Inte lika
tydliga mal: Pa skolfoto finns vissa olika koordination som har mal, kunderna ska vara nojda med upplevelsen.
Ekonomi &r inte lika tydligt, det finns mal men det ar mer mal for uppgifter. Finns lite problematik med detta. Allt
detta beror pa den ansvarigas villighet att jobba efter mal. IT har vi forsokt satta upp lite mal, har haft problem men
styrning men forens nu nar det &r i ordning kan man prata mal. Alla har alltsa en grundlon, men sen finns det da den
héar bonusen som kopplas till olika mal.

Bonusen &r en storre 16neférhojning, det ar ingen engangsgrej utan det har man till man slutar sa bonusen ar snarare en
l6neférhdjning.

Andra férmaner ar ex. resan.
Salj har en lagre grundl6n och dér finns ett renare beldningssystem. Finns lite olika modeller men det ar ett klassiskt

séljupplagg.

- Vilka syften/incitament finns med beldningssystemen?
Syftet bel6ningssystem ska paverka ett beteende, det ska i sin tur skapa engagemang och korrekt fokus. Kopplat till
mal, kopplat till Ionsamhet &nnu mer.
Incitament &r vél egentligen samma som syftet. Det ar ju det vi vill gora, att fa ratt fokus och ge personen egen vinning
for att gora det.
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- Lockar beldningssystemet till arbetskraft for foretaget? Ex. vid rekrytering
Du menar alltsa i employee branding synpunkt. Nej. Vi &r inget bolag som konkurrerar med andra med vad man
tjnar. Vi har viktigare funktioner. Vi har okej 16neséttning marknadsmassigt men du kommer alltid att kunna tjana
mer nagon annanstans, men det ar inte darfor folk ar har. Genomsnittsaldern ar 28-29 ar.

- Inkluderas alla anstéllda beléningssystemet?
Resan som var forra aret var en sadan sak alla inkluderades i, men inte i ar. Pa grund av problem med
belGningssystem.
Genom l6nejusteringen som de flesta mater pa olika satt, individuell I6nesattning omfattas alla pa ett eller annat sétt.
Prestation, forebilder och lever upp till vision och varderingar.

- Finns det olika beldningssystem for olika anstallda?
Ja det gor det.

- Kanner de anstallda till de bel6ningssystem som finns?
De som har de. Alla saljare som har bonussystem mer kanner till det nu mera. Den andra delen, hur vi hanterar var
I6nepolicy, har vi markt att de inte kdnner till. Flera personer har koll men inte alla. Det haller vi pa att kommunicera
ut just nu. Far man hora det en gang gloms det bort efter nagot ar. Da manga inte har laser allt det som gar ut, man
sOker inte sjélv heller.

- Styrs era anstéllda for att arbeta pa ett sddant satt att foretagets mal uppnas? (ex. vilka incitament)
Ja det &r det vi forsoker. Vi jobbar med nagot som kallas for personal management tank. Det funkar bra pa en del
stallen och mindre bra pa andra stéllen. Den bygger pa att vi kor en gang per ar jobbar vi igenom féretagets mal och sa
bryter vi ned malen pa varje anstalld lite forenklat. Man har lite stérre malméten. Eller varje malmotesgrupp de far
nedbryta mal, och sedan for varje team i sin tur nedbryta mal. En vision ska man bryta ned i en massa olika omraden.
Man bygger uppifran och ned, men var metodik &r att vi bygger nerifran och upp. Det gar inte riktigt att arbeta sa
enligt praktiken men det vi jobbar efter egentligen ar att vi satter 6vergripande mal och sedan bryter vi ned det
uppifran och bryter ned det eller det kommuniceras ut.
Nar du vet ungefar hur saker och ting &r (for att na det har malet kommer det hér att kravas) har du en minsta niva och
sedan utmanar du medarbetarna och later medarbetarna bygga det nedifran och upp. Da kommer det att forandras.
Man kan inte sléappa det helt eftersom de inte har hela bilden, det kan inte bli sa att man malar upp en bild och sa gor
de halften av vad som kommer att kravas. Utan man sétter ett minimikrav, sa far de utifran de kraven ett starkare
kommittent och ser hur allt hanger i hop och har lattare att utmana vilket ibland kan hoja det. Sa man har ett malmote
géllande detta, och varje malmote har egna mal. De storsta malmatet var sju stycken personer.

- Finns det nagot hos ert bel6ningssystem som motiverar de anstallda mer eller mindre?
Det viktiga nar det kommer till beléningssystem var att vi tog bort resan. For att det ska funka som bel6ningssystem
maste det vara kopplat till mal. Vi jobbar efter SMART mal. Extremt viktigt att forsta vad det betyder pa riktigt.
Specifikt, matbart, ndbart ex maste man forsta hur man ska na malet. Maste veta hur man gor i action. Ett relevant
mal. Du maste forsta hur det knyter an och stamma 6verens med dina varderingar. Ex om man skulle ha som mal att
morda 10 barn i veckan, ger en bel6ning pa i miljon sa mar du anda inte bra av det eller gora det for det strider mot
nagon grundvardering osv. Det finns en niva ex lite mer realistiskt: Realistiskt; typ ut och jobba inom tobaksindustrin,
och tank da om dina foraldrar gatt bort i lungcancer for att de rokt. Motiveras du verkligen av det malet da?
Formodligen inte. Lite av dessa kréavs for att det ska vara mal, de ska vara motiverande.
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Jag pratade med en pa en workshop ”jag ska springa maraton pa den hér tiden”” Hon hade satt det till ett SMART mal
och beskrev kanslan av det malet och hon fick det alltsa till ett SMART mal. Men hon férstod inte HUR hon skulle na
malet, och det &r samma sak med foretagsmal.

Ex. resan som var kopplad till en vinst. Och du har ingen som helst aning om vad du ska géra med det har nar du gar
ut fran det maétet for att na det har malet. Det kommer inte skapa engagemang eller motivation. Du kommer sjalvklart
tanka ah vad kul att fa resa, kommer inte g6ra nagot extra utover det du vanligen gor. Det enda du kommer att gora ar
att tdnka att det ar kul men blir det ingen resa kommer du att bli skitsur och ténka att det inte &r ditt fel att vi inte kom
ivag pa resan. Sa ar det med mal.

Det finns mycket teorier som sager att, nagot vi har markt lite delvis, det basta beloningssystemet ar valdigt enkla, inte
enkla men enkelsidiga arbetsuppgifter. Ex. Séljare: det enda du ska gtra &r att dra in de dar avtalen. Du ska inte skriva
40 withpapers, En enda sak, signa avtal. Da kan det vara valdigt positivt, da det far dig att fokusera pa ratt saker. Ett
I6nsamt avtal. Vad &r det du vill? Ett avtal ska vara ett bra avtal.

It avdelning, en roll 6verlag som ska géra mycket mer saker. Da blir bonussystemet mycket mer komplext. Om vi
kopplar ett bonussystem och kopplar en VD. En VD ska ha omséttning, ndjda kunder, lonsamhet, omsattning etc. Sa
kopplar du incitamentsystem till alla fyra som har samma niva. Da kan du borja prioritera en mer an andra som ar
lattare att nd, man prioriterar vissa saker mer dn andra. Man skippar personal och bryr sig om kundnéjdhet osv. Det
kan bli valdigt konstiga styrmekanismer. Det blir mycket mer komplext och mkt mer svart att fa ut det du vill fran
personen. Det dr litt att det blir att personer som vill na sin bonus ténker: ”det &r inte mitt problem” man fokuserar pa
fel saker. Riskerna man har med vissa typer av roller, ex. salj och kundtjanst, det ar tva huvudsaker vi ska forsoka
med, roller som och ger tydligt syfte ar det lttare att koppla pa beloningssystem utan de negativa konsekvenserna.

Exempelvis resan fungerade ju inte. Tydliga mal funkar béttre, som ar SMART mal, definierbart, man maste ha
kontroll och d4ga malet. Har man den egenskapen da korrelerar beloningssystemet med det man gér. Gér du mer blir
det battre. Beloningssystemet nar du vill att nagon ska géra mer av nagot, ex jobba 6ver 1 timme per dag kommer det
att leda till malet, da nar foretaget sitt mal da far du ratt beteende. Néar det inte ar sa forenklat blir det mer komplext.
Ex. Nu &r det har viktigt med det har och imorgon ar nagot annat som &r viktigast. Det ar inte riktigt samma som att
sdga ”gor det hir en timme till kommer du 1 % nérmre malet” utan mer komplext. Skulle man ha de perfekta malen pa
vissa typer av avdelningar, skulle man koppla pa det pa vilken avdelning som helst. Men det &r sa oerhort komplext.
Ekonomiavdelning och kundforlusten gor de allt for att jobba mot det, och sa bonus kopplat till det, s kommer det att
gora allt for att na det malet, men du kommer man tappa den dagliga verksamheten som tickar pengar for den
genererar inte lika mycket.

- Ar beldningssystemet kopplat till era anstélldas prestation?
Ja det maste det, annars ar det ju fel. Resan var ju kopplat till alla pa foretaget. Varenda person pa foretaget kunde
gora vinstmal. Ex. kundtjanst kunde gora nagot for att 6ka foretagets omsattning forhandla priserna och dra ned
kostnaderna eller salj lite mer och kom narmre malet. It avdelningen gor extremt mycket pengar. Ex. Nar system inte
funkar kan det kosta enorma summor, det kan man kanske dra ner och d& korrelerar det ocksd med mélet. S& kan man
gora pa varenda avdelning, och da &r det extremt tydligt. Problematiken var att de anstéllda inte hade den forstaelsen.
Anade inte inblicken i vad de ska géra fora att jobba efter att na malet. Vad gor jag nér jag gar ut ur rummet, som &r
kopplat till malet. S& man kan saga att det &r extremt viktigt och kopplat mot méal men det ar hur man kommunicerar
ut det.

- Hur speglar de anstalldas prestation ert foretags prestation?
Allt, det &r bara manniskor som jobbar valdigt kopplat. Gor du ett bra jobb sa gar det bra for foretaget.
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- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beléningssystemet har varit orsak till en positiv
utgang? Ex. att nagon natt ett visst mal eller levererat extra bra.
Vi har ett partnerprogram, det blir ju ett bonusprogram. Du far kopa in dig i bolaget. Det vardet korrelerar ju direkt
med vinsten. Nar vi gjorde det sa fick vi personer att ta ett 6kat engagemang for att spara. Som resulterade i 6kade
intakter. Indirekt berdknas alla med, men det ar egentligen bara 3 stycken som réknas in ar externa.

- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beléningssystemet har varit orsak till en negativ
utgang? Ex. att anstéllda inte varit motiverade eller haft egna uppsatta mal.
En negativ konsekvens, ett konkret hm: Personen pa grund av bel6ningssystemet valde att gora sahar for att personen
skulle fa bonus. Den kopplingen &r svar, men som jag sa tidigare:

Han gjorde nagot som 6kade forstaelsen kring intaktsstrommar men det var inte kopplat till uppgiften, nej dar har jag
nog svart att komma pa nagot. Daremot har ju negativa saker hant: Personer har ju tyckt att det ar orattvist for att de
inte omfattats. Budget har varit relativt komplexa bonussystem: du har en mal bonus sa far du olika provisioner
baserat pa hur nara malet du ar. Ar du nara malet ju mer far du. Det ar en trappmodell, som vi inte behéver ga in pa.
Men det som hande var att en séljchef valde att sanka ett mal som blev orealistiskt. Det var inte orealistiskt forst men
det blev det av olika skal. Detta satte konsekvensen att den saljaren beh6vde na farre kunder for att na ett hogre
trappsteg. Sa istéllet for att salja for 14000 kunde han salja for 7000 och nar han hade natt 3500 hade han natt 50 %.

Han fick en rétt stor bonus for det, hade han haft 14000 hade han haft under lagsta niva. En annan saljare kande att
men “’vinta nu jag har natt det hir forsta malet for att jag dr en béttre séljare men hade haft hans bonussystem hade jag
fatt 100 % och sa far jag och en mindre bonus”. Det blev ett enormt tjafs kring det hir och orittvisan och det fick
tyvarr jag ta, saljchefen fick ju sparken.

— En annan sak som &r en negativ konsekvens om bonussystem ar lénsamhet. Skolfotos beléningssystem var kopplat
till antalet kontrakterade kunder. Om det enda detta styrs pa ar att fa kontrakterade kunder sa &r ju det lattaste séttet att
fa det genom att ge bort saker gratis, da far du ju ett kontrakt. Inte helt gratis men i princip gratis.

Det gjorde att gruppen i séljstyrningen (som skulle motverka det) pa grund av dalig styrning och hade hittat ett satt att
vinstmaximera sin egen 16n. Ju mer olonsamt desto lattare att sélja, trodde de som jobbade. Det ar extremt daligt for
foretaget. Det blev extremt farligt och daligt for foretaget. Vi har ju da tva huvudprodukter som inte séljs mot slutkund
men mot skolan: skolkatalog och portrattbilder. Sa kunde vara saljare ibland saga att om vi tar bort portrattfotona, och
sa prisdumpat vi skolkatalogen for att erbjuda bra och fa kontrakt, da borjar det bli lite svart att fa Ionsamhet i
verksamheten. Och sa annu vérre borjade de slanga pa andra produkter ex. profilklader osv. Skolan fick till inkopspris,
det hade ingen betydelse egentligen men man tyckte det lat bra. Ocksa da blir det inte riktigt bra nar vi ger bort. Ett
bel6ningssystem som inte &r riktigt genomtankt och sa har man inte heller ett fungerande séljstyrning som inte kan
klara av mal.

Saljarna gick dven pa olénsamma kunder pa forsta steget, en olonsam kund &r ju de kunderna som &r lattast att fa.
Dessa vill vi inte ha men da gar man till en olénsam kund och ger bort produkterna. Sjalvklart ar de ingen konkurrent
kommer ga pa det heller. Det blir ratt orattvist. Det har kostat oss 3 miljoner kronor kanske. Det &r ett ratt litet
affarsomrade sa det &r ratt stora pengar. 3 miljoner ar ratt mycket pengar medan affarsmalet ar sex till sju miljoner,
ganska stor procentavtal som ar resultat av felaktigt bonussystem!

- Har ni nagon gang bytt eller gjort om ert bel6ningssystem?
Ja hur manga ganger som helst och vi kommer att géra om det nu igen.
Det har varit sélj, allt mojligt. S&ljaren har varit relativt, olika kopplat samma med faktisk forsaljning och avtal, men
vi har tagit bort det nu igen. Om det &r sa att det gar bra med sélj i skolan, hur ska det kunna paverka. Har du mal som
inte paverkar sa har det varit vart noll.
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Skolfoto: det vi tittar pa nu &r att géra om det till ndgon form av incitament att ga pa bra kunder, och haller priserna sa
far du bra bonus. Ar det sé att du ger bort saker far du noll bonus. Ska andras i augusti. | extremfall da en negativ
bonus (med inflation och sadant). Fa ned priset pa ett rimligt satt far man lagom bonus. Det &r en av mina 80 puckar
som vantar pa att bli gjorda.

- Vad skulle du sdga ert beléningssystem har for styrkor och svagheter?
Svagheter har vi gatt igenom om man tittar pa det vi gjort, salj och resa som inte skapar det beteende vi ska ha kopplat
till mal.

Styrka fokusera pa de kunder som skapar Iénsamhet samt motivera dem och géra ett bra jobb och gora det lilla extra
for att na sina mal. Det vill sdga det nya beléningssystemet som vi vill lagga in hér i augusti.

10.5 INTERVJU C

- Vad har du for befattning och vad innefattar den
Verkstallande direktor for FindCourses Global. Yttersta ansvarig for bolag, leda séljchefer.

- Beratta kort om ert foretag
Vi hjélper personer att hitta ratt utbildning, hégstadieelev att hitta ratt hogskola, hjélpa foretag och personer att hitta
ratt utbildning. Vi vill bli bast i varlden pa vad vi gor.

- Vilka typer av bel6ningssystem har ni pa foretaget? (ex. monetéra och icke-monetéra, grupp/individ
baserat, kopplat till vilka mal?)

Grunden &r tre huvudavdelningar. Teknik (teknisk utdelning 15 %, infoavdelning (produktionsavdelning, skriver
texter for webben, séljavdelning) Olika beloningsmodeller pa varje avdelning. Varje team bestar av ett gang séljare
och ett gang informatorer. 15 olika hemsidor, 15 olika team. Ett team heter studentum, ett team heter gymnasium.
Teknikavdelning har sin fasta 16n. Samma pa informationsavdelningen har man fast 16n. Salj, har fast del och rorlig
del. Inte lika dant for alla, kan variera mellan teamen. Team chefer har en fast del och en rorlig del. Nér vi startade for
10 ar sedan ville vi satsa pa tillvaxt, nu vill vi ha en 16nsam tillvaxt. Sa chefer ar viktigt nu for att fa till bada delarna.
De har en resultatbonus ocksa.

Sen tror vi pa att fira vara segrar, nar ett team nar sitt mal firar vi detta. Nar vi detta séljresultat gor vi nagot roligt
tillsammans. Ex. en resa. Det fungerar valdigt bra. Ex. Berlin. Det ar roligare och funkar bra. Bade for sélj och
informatorer.

Vi har ett eget pensionssystem som de ser 6ver idag. Vi tror inte riktigt pa det svenska pensionssystemet, vi ger sa kan
man fa gora vad de vill med dem.

- Vilka syften/incitament finns med beltningssystemen?
Saljarna: Som séljare vill man ha rorligt, man ar ett foretag i foretaget. 10 ar sedan -> ganska laga grundloner, ganska
hog forsaljning fran grund niva. 16000 i grundlén 5 % pa all forséljning natt din budget, hade du natt det fick du
provision. Hojde grundlon senare, 18-20 tusen. Du var tvungen att na hela din manadsbudget for att fa nagon typ av
bonus. Nar du nadde budget fick du 10000, sa nar du nadde den fick du pl6tsligt 30,000. Idag—> senaste tva ar har vi
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gatt tillbaka med den tidigare. Snittaldern har 6kat. Sa lite hogre grundlén. Fran 20 aringar till 30.5 % pa all
forséljning upp i bonus och sedan 10 %. Man ska inte vara alltfor beroende av att na budget, resultat ar sa extremt
matbart. Vi tror inte att det ar ratt motivation att man aventyrar sin privatekonomi for att man presterar daligt en
manad.

De ska kanna sig trygga och veta vad man far, vi hade ju lite rorligt tidigare, men vi gick tillbaka fran det.

- Lockar beldningssystemet till arbetskraft for foretaget? Ex. vid rekrytering
Ja absolut, framforallt pa saljavdelningen. Inte pa de andra rollerna kanske, inte sa vanligt for tekniker eller info att
man har det. Man kanske namner resan osv. skapar team tillhorighet. Behover de jobba overtid far de ex.
Overtidsersattning. Vi testade nu &ven en period att info fick en del rorlig andel beroende pa hur sélj presterade, det
funkade inte alls. Den feedbacken var fran info, de var inte bekvdma med resultatbaserad 16n, och de vill kunna
paverka sin egen lon.

- Finns det olika beléningssystem for olika anstallda?
Ja

- Kanner de anstallda till de beldningssystem som finns?
Till viss del, tydliga karriarvagar, man bérjar som pro, till account, senior account, det har hjalpt mycket for da vet
man vad man kan fa. Det finns ett nasta steg, man vet vad det innebér att komma till det steget. Ocksa vad som é&r bra
att kommunicera ut vad som krdvs for de stegen.

- Styrs era anstéllda for att arbeta pa ett sddant satt att foretagets mal uppnas? (ex. vilka incitament)
Ja, man vill ju gora afférer, att fa ersattning for det &r en viktig del. Ju mer du séljer desto mer for det. Du har ju 5 %
tills du nar budget, sedan far du ju 10 %. Sa det ligger verkligen i foretagets intresse att fortsatta. Man kanske har natt
sitt mal, man kanske inte &r fat and happy.

Pa info: inte samma Karridrvéagar, beror pa kompetens osv., vi har inte hittat nagon tydlig karriarstruktur. Standard ar
att man kan fa mellan 0-1000 kronor i I6neforhojning per ar. En del beror pa en sjélv, en del beror pa sitt team. Man
kan alltsa inte fa max om inte teamet gjort bra men en sjalv. Alla skulle kunna fa max om alla presterade.

- Finns det nagot hos ert beloningssystem som motiverar de anstallda mer eller mindre?
Ja haha, det kan sticka lite i 6gonen de avdelningarna som inte har produktionsersattningar. Info vet ju att salj tjanar
mycket. Séljtavlingar finns for saljare, info kan tycka de far mer uppmarksamhet for att de gor sitt jobb. Manga séljare
har ett stort bekréftelsebehov, man kanske vill veta hur man presterar. Vi har ett lite osvenskt berémmarsystem. Vi tar
bort saljtavlingen pa grund av feedbacken fran andra. Vi har tagit tillbaka den da det gick sa bra.

- Ar beloningssystemen kopplat till era anstalldas prestation?
Ja absolut, alla har extremt tydliga mal. Alla vet mycket vél vad de forvantas att gora. Pa tal om beloningssystem,
EMG Awards, koncernen &r forkortad, EMG, vi lyfter fram de som presenterat bést. Basta séljaren (den som salt mest
utifran sin budget). Bast informator, en av fem grundare bestammer Teknikern som &r bast. Rookie OF the year. Det
finaste MWP, viktigaste! Arets team. De som vinner det har ar mycket prestige. Arets tekniker var basta dagen i hans
liv. Vann man priset forra aret ar man ge i ar. Ger mer an bonus.
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- Finns det prestationer som belénas mer dn andra?
Ja, det blir lite s& med forsaljning. Det finns ju ett system pa plats. Salj som presterar mer far ju det. Om de andra
levererar har vi lite dalig koll. Kanske lite spontana bonusar, eller en Gverraskade bonusar, exempelvis en helg pa
Yasuragi. En bonus som 6verraskar kan ge mer. Behdver inte vara cash.

- Hur speglar de anstalldas prestation ert foretag?
Vi ar helt beroende, helt avgérande. Tittar vi pa globala konkurrenter kollar vi vilka som blir storst. Det som skiljer
oss ar vara medarbetare. De maste prestera.

- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beléningssystemet har varit orsak till en positiv
utgang? Ex. att ndgon natt ett visst mal eller levererat extra bra.
Aterkommande, framférallt pa séljavdelningen. Finns ju vissa statliga som inte far ge bonus. Séljarna far alltid ndgon
provision.

- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beléningssystemet har varit orsak till en negativ
utgang? Ex. att anstallda inte varit motiverade eller haft egna uppsatta mal.
Negativ utgang absolut, lite sa att kan man lura systemet sa gor folk det. Finns saljare som inte lamnat in avtal, eller
vantat med att lamna in till nasta manad for battre 16n. Kan handa att séljaren satter sina behov fore kundens. Men ett
ganska litet problem. Viktiga ar anda att skapa ratt saljkultur pa bolaget. Séljaren maste fokusera pa kund. Avundsjuka
pa varandra, vi tog bort vissa delar.

- Har ni nagon gang bytt eller gjort om ert beléningssystem?
Ja manga ganger. Man vill inte andra for mycket for folk vill veta vad som héander. Vi ser 6ver dem hela tiden och
fattar snabba beslut.

- Vad skulle du séga ert beléningssystem har for styrkor och svagheter?
Ut6ver traditionella beloningssystem satar vi mycket pa friskvardsbidrag, alla far 2000 kronor tillsammans. Vi idrottar
mycket tillsammans. EMG training Academy. Bandy, fotboll. Spelar i korpens inomhusserie. Lopning varje torsdag.
Sen testar vi en ny sport per manad. Badminton testade vi och det gillade alla sa nu kor vi det varje onsdag morgon.
Golftavling. Vi har ju en hemsida som heter kurser sa vi har.

Svagheter kan vara skillnaden mellan avdelningarna &r daligt. Vill man ha prestationsbaserad 16n, sa far man ga in pa
sélj.

Styrkor &r provision som driver saljarna att géra mer affarer. En annan styrka, vi firar vara segrar och satter upp mal
for teamet. Nar du detta far du aka pa resan. Nagra var i New York och vill bara na nasta mal.
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10.6 INTERVJU D

- Vad har du for befattning och vad innefattar den
Ansvarig for Web Power Norden, 16 personer som jobbar under mig sedan dar jag dven del av koncernledningen Web
Power.

- Beratta kort om ert foretag
Vi arbetar med e-post kommunikation kunskap och analys

- Vilka typer av beloningssystem har ni pa foretaget? (ex. Monetara och icke-monetéra? grupp/individ
baserat, kopplat till vilka mal?)
Beléningssystem ar KP1 som folk har baserat pa det har de majlighet till bonus. Sma tavlingar dar man kan vinna resa
eller vinflaskor till helgen eller ndgot liknande. Det ar séljtavlingar forst och framst.
Projekt och supportsidan &r svarare att ge bel6ning.
Grupp och individbaserade mal finns for hela verksamheten, team och att jobba med att kunderna &r nojda och
anvanda som referenser. Satter sedan upp mal efter en bra utvéarderingar fran kund. Bel6ningar som inte &r direkt
finansiella. Det som ar det svara. Salj ar valdigt enkelt. Da ar malet enkelt och har alltid en morot. De Gvriga fungerar
mer som en kul arbetsplats och miljé i form av julbord.
Alla har rétt till bonus om vi nr arsresultatet. Sélj kan vaxa om de slar sina resultat och kan fa bonus pa det.
Alla har friskvard, sedan har vi hangavtal sa pension for alla.

- Vilka syften/incitament finns med beldningssystemen?
Syftet ar att utmana varje individ till att utmanas mer. Roligare att gora sitt jobb och kunna fa beléning nar man gor
det bra. Foretagets mal ar att man vill behalla de som &r duktiga. Konkurrenskraftiga och far dem att stanna.

- Lockar beléningssystemet till arbetskraft for foretaget? Ex. vid rekrytering
Bade och. Det kan vara svart att mata pa bade sélj och andra sidan. Forsoker fa det mer transparant sa alla har samma
forutsattningar. Det &r billigare att anstélla i andra l&nder men procenten ska vara lika i alla l&nder. De jobbar vi
stenhart med. Jag tror inte att de &r har pa grund av beloningssystem utan att vi ar centrala i Stockholm och utmanande
foretag som véxer. Det ar viktigt att sitta valdigt centralt.

- Inkluderas alla anstallda beléningssystemet?
Ja de gor de. Men det finns lika olika utefter vilka nivaer man har. T.ex. praktikanter &r ju inte anstallda men det gar
att hitta nagon motivering for dem. Alla heltid och provanstéllda.

- Finns det olika beldningssystem for olika anstéllda?
Salj, projekt, support har olika. Projekt &r de som genomfor produktion &r ute och kér produktion workshop osv. Sélj
ar de som drar in kunderna. Det svaraste ar alltid att fa in nya kunder da blir det mest bel6nat. Vissa kunder som koper
mera belonas lika som en nykung. Men det ligger ocksa under salj. Salj presterar vilka mojligheter sedan gar man till
genomforandet. Det ar mycket produktion. Da landar det hos supportteamet ocksa. Produktion levererar extremt bra i
projekten men far inget mer da det ar sa svart att mata. Vi har just investerat i ett verktyg for att tidsmassigt bokfora
allt kunderna gor. Vissa &r mer noggranna och gora det bra medan andra gor det snabbare. Problem att kunna méta.

- Kénner de anstéllda till de beléningssystem som finns?
Bade och. Alla ser det inte som bel6ningssystem utan sjalvklarheter med traningskort och pension. Det &r véldigt
vanligt i Sverige. Eftersom vi ar internationellt foretag sa ar vi dyrare an andra lander.
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Bonus &r svar att se for dem exakt var de landar. Saljsidan och den &r anda svar. Lite krangligt men anda bra att ha
koll pa. Det tror jag alla foretagare har jobbigt med, nar man véaxer géller det att halla i pengarna. Vi &r inte som ett
amerikanskt bolag, vad som galler med bonus osv.

- Styrs era anstéllda for att arbeta pa ett sddant satt att foretagets mal uppnas? (ex. vilka incitament)
Ja definitivt, de gors. Vi har valdigt mycket interna diskussioner, hur vi kan forbattra hur vi ligger till i budget. Vi
forsoker gora detta mer och mer internationellt, mycket kommunikation internt.

- Finns det nagot hos ert beléningssystem som motiverar de anstallda mer eller mindre?
Ja, specialtavlingar. Exempel ett event nyligen, market qualities=kontakt med nagon inte mojlighet att sélja.
Salesqualifyleas= sélja. Ex antal mal som ska uppnas. Kunde man boka ex antal méten ar det fler som kan resa. Hela
teamet far aka ut och ata. Det har méarkts en skillnad.

- Ar beloningssystemet kopplat till era anstélldas prestation?
Absolut

- Finns det prestationer som beldnas mer &n andra?
Ja, sélj. For att fa in de nya kunderna. Fa in mer pengar.

- Hur speglar de anstalldas prestation ert foretags prestation?
Jattesvart. Man jamfor allt med. Ar jag inte n6jd hitta man ndgon som &r bittre. Det hér ar det vi har mojlighet att
gora. Nagon som &r negativ sprider sig. Det paverkar motivationen. Ar moroten inte tillrécklig stark for att du ska géra
det lilla extra. Vi & mer bortskdmda i Sverige.

- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beloningssystemet har varit orsak till en positiv
utgang? Ex. att nagon natt ett visst mal eller levererat extra bra.
Aterigen &r det valdigt svart att géra utanfor salj. Du maste leverera projektet vid tidpunkten, svart och hela tiden
sistaminuten.

- Har det uppstatt nagon situation dar ni tror att beloningssystemet har varit orsak till en negativ
utgang? Ex. att anstallda inte varit motiverade eller haft egna uppsatta mal.
Avundsjuka, jag ar lika bra som dem? Varfor far inte jag?

- Har ni nagon gang bytt eller gjort om ert beléningssystem?
Om vi har! Om och om igen. Hela tiden. Det &r svart. Nya personer kommer in med andra erfarenheter samtidigt
forsoker vi internationellt prova andra varianter. Jag har jobbat i 30 ar med olika sélj, det finns inget som har ”’sa hér ar
det” Provision &r vil det &nda. Det vi har ny har vi haft i ett ar ungefér, vi gar mot forbéttringar. Folk forstar att det
inte ar s enkelt att tyda det har. Transparensen.

- Vad skulle du séga ert beléningssystem har for styrkor och svagheter?
Styrka: Forstar man innebdrden kan man tjana betydligt béttre. Driva sig sjalv. Bonus, bel6ning ar aven
internrekrytering. Hojer man sin titel far man mer ansvar. Da &r det en styrka nar folk forstar att mojligheten finns.
Vart mal ar byten mellan lander. Svagheter ar dalig transparent och kanner avundsjuka.
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10.7 LISTA PA FORETAG FRAN ENKAT SAMT RESULTAT

53



Rorlig 16n Ovrigt
Fast I6n Formaner
- . . Aktier/ - I -
Provision Bonus Vinstdelning aptioner Tavling Utbildning Resa Feedback Aktiviteter
Negativ tillvéxt
-46 % X X
-56 X X
-3,3 X
-0,4 X X
-6,4 X X
-12,8 X
-4,5
-17 X
-3,3 X
-6,3 X X
-6,1 X X X
-54 X X
Antal 12 7 5 7 0 0 2 1 1 0 0 0
Rorlig lon Ovrigt
Normal tillvéxt Fast lon Provision Bonus Vinstdelning Aktlez:)ptlon Formaner Tévling Utbildning Resa Feedback Aktiviteter
14,4 X X
239 X
10 X X X
2,6 X
0,6 X X X X
51 X X
151 X X
52 X X
15,9 X
0,3 X
59 X X
4 X
22,8 X
9,2
1,3
21,6
25,6 X X X
Antal 17 9 6 6 2 0 7 0 0 0 0
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Hag tillvaxt

Fast 16n

Rorlig 16n

Provision

Bonus

Vinstdelning

Aktier/option
er

Férméner

Ovrigt

Tavling

Utbildning

Resa

Feedback

Aktiviteter

26,4

54,8

53,6

78,6

813,5

61

972,4

228,9

116

33,8

92,2

53811

62,3

43,4

125,6

80,3

26,4

506

Antal 18

Totalt antal foretag:

47 stycken
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