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Forord

Denna uppsats ar avslutningen pa vart tredriga ekonomiprogram. Vi har under varterminen
2004 under tio veckor arbetat pa denna uppsats som gett oss mojlighet att fordjupa oss i
ekonomistyrningen.

Vi vill tacka var handledare fér hjalp och guidning i var resa mot det slutgiltiga resultatet. Ett
speciellt tack vill vi rikta till de foretag som tagit emot oss och till de anstéllda som vi har
intervjuat. Tack!

Ronneby den 6 september 2004

Henrik Gredehall Oscar Eskilsson
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Syftet med denna uppsats ar att undersoka ifall beléningssystem for anstallda ar
utformade sa att de mojliggor for foretagsledningar att na sina mal.

Kvalitativ undersokning med hjalp av semistandardiserade intervjuer

Som slutsatser av vart arbete kan vi saga att beloningssystemen i deras
nuvarande utformning inte ger foretagen en bra mojlighet att paverka de
anstallda att prestera mot de av foretagen definierade malen for
beléningssystemen. De prestationsmatt som anvénds i belningssystemen ar
lampliga i forhallande till de mal som har satts upp. Dock ger inte
uppbyggnaden och anvandandet av bel6ningssystemen ett tillfredsstéllande
resultat i forhallande till de mal som satts upp for beloningssystemen. Vi har
kunnat konstatera att det finns ett flertal brister i dem vad galler paverkan pa de
anstallda och deras prestationer.
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Summary

Title: Incentive program for employees — Do they reach managers goals?

Authors: Henrik Gredehall and Oscar Eskilsson

Supervisor: Henrick Gyllberg

Department: School of Management, Blekinge Institute of Technology

Course: Bachelor’s thesis in Business Administration, 10 credits

Purpose: The purpose of this paper is to examine if companies’ incentive programs for
employees is designed in such a way that it makes it possible for managers to
reach their goals.

Method: Quialitative with a semi standardised questionnaire

Results: Our results is that the incentive programs for employees in their present form

don’t give the companies a good possibility to effect the employees to perform
towards the goals of the system. The performance measures in the incentive
programs for employees is suitable in comparison with the goals of the program
but the construction and the use of the systems doesn’t give a satisfied result in
comprising with the goals. A number of flaws have been found in regards to the
incentive programs possibility to improve the employees’ effectiveness.
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1. Bakgrund

Vi som ar forfattare till detta arbete ar tva studenter vid Blekinge Tekniska Hogskola. Arbetet
ar en kandidatuppsats som utgor vart examensarbete pa ekonomiutbildningen
Informationsekonomi. Det tredje aret pa utbildningen har vi last med en inriktning mot
ekonomistyrning (Management Control). Detta faktum att vi har 14st ekonomistyrning har
varit en stor faktor vid val av problemomrade. Det ar dock véldigt svart att sjalv se hur ens
tidigare erfarenheter och uppfattning kring damnet paverkar resultatet. Det bor ocksa namnas
att vi anser oss ha en rationell syn pa ekonomistyrning, det vill saga att vi tror att
ekonomistyrningen verkligen kan motivera och paverka de anstallda pa ett foretag.

Anledningen till att vi vill studera beloningssystem i var uppsats ar att vi upptackt bland annat
genom samhéllsdebatten med alla diskussioner om olika bonusprogram, men dven genom
personliga erfarenheter att kriterierna for beloningens utbetalning inte alltid verkar vara
baserade pa lampliga grunder i forhallande till organisationens mal. Det kan till exempel vara,
som i vara egna erfarenheter, att en enhet inom organisationen far satta sina egna mal for
beloningen. Detta kan vara ett problem da enheten kan séatta ett for latt mal att uppna for att
garantera sig att de for sin bel6ning. Ett annat exempel &r flera uppmarksammade artiklar dér
chefer for stora foretag erhaller bonus pa flera miljoner medan foretaget i sig gor en
miljardforlust. Det behdver dock inte innebéra att foretagets personal gjort ett daligt arbete.
Det kan ocksa bero pa konjunktur och andra for foretaget ej paverkbara faktorer. Det bor dock
i sadana fall finnas matt som styrker att ledning och anstéllda har gjort ett bra jobb trots den
stora forlusten.
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2. Problemdiskussion

Detta arbete kommer att fokuseras pa beloningssystem for anstéllda. Beloningssystem ar ett
styrmedel som ett foretags ledning kan anvanda sig av for att paverka anstéllda till att agera
pa ett satt som mojliggor for foretagsledningar att na sina mal. Vi kommer att borja
overgripande med att forklara begreppet styrning, darefter ekonomistyrning och sa vidare ner
till beléningssystem och prestationsmatt.

2.1 Styrning

Begreppet styrning finns det flera olika definitioner pa men Gyllberg och Svensson (2002)
anser att det kan definieras som paverkan pa anstallda till att félja 6nskat beteende. Med detta
menas att foretag genom olika stimuli kan dndra och styra anstallda till 6nskat beteende och
handling. Beloningssystem fungerar i detta resonemang som stimuli for anstallda.
Beltningssystemet ger de anstéllda ett incitament att folja ett for ledningen 6nskvart beteende
och handlande. Med detta i dtanke kan vi saga att beléningssystem ar en form av styrning.
Dock &r beloningssystem bara en liten del av de styrmedel som foretag har mojlighet att
anvanda for att styra. Ewing och Samuelsson (2002) ser styrning som medvetna atgarder for
att uppna malen med verksamheten. Denna definition kan ses som véldigt bred men styrning
som begrepp dr ett brett omrade. Det ar svart att géra en snavare definition utan att forsaka
viktiga delar eller egenskaper kring begreppet. De begransningar som kan goras dr att tala om
olika sorters styrning vilka kan delas upp beroende pa vilka mal som styrningen skall uppna.
Om vi till exempel talar om ekonomistyrning handlar det om styrning som har till uppgift att
uppna ekonomiska mal. Likadant blir det miljéstyrning om det & miljomal som skall uppnas.

Inom foretag och organisationer finns olika styrmedel som anvénds for att styra olika
individer till att strava at de mal som foretagsledningen har. Det finns enligt Ax, Johansson
och Kullvén (2002) tre olika kategorier av styrmedel. Dessa styrmedel &r hjéalpmedel for att
skota den Overgripande styrningen. De olika former av styrmedel som finns ar enligt Ax,
Johansson och Kullvén (2002) formella styrmedel, organisationsstruktur och ickeformella
styrmedel. Dessa olika styrmedel bildar tillsammans styrningens olika verktyg. Bilden nedan
visar de av Ax, Johansson och Kullvén (2002) definierade styrmedlen.
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*Budgetering *Ansvarsfordelning *Larande
*Intern redovisning *Beloningssystem *Medarbetarskap
sStandardkostnader sPersonalstruktur *Kompetensuppbyggnad
sInternprissittning *Beslutsprosesser *Ledningsstod

*Prestationsmatning
*Malkostnadskalkvlering
*Benchmarking
*Processstyrning

Bild 1 Stvrimedel (Ax, Johansson och Kullvén (2002; 5 65)

Som vi kan se i bilden aterfinns beloningssystem inom organisationsstrukturen och
prestationsméatning bland de formella styrmedlen. Mycket av detta arbete kommer att kretsa
kring dessa tva styrmedel och da framst kring beloningssystem. Vidare forklaring av dessa tva
begrepp kommer i féljande avsnitt. Ewing och Samuelson (2002) menar att beloningssystem
ar ett styrmedel som normalt &r formaliserat men det ligger ocksa néra den organisatoriska
delen av styrmedel. Detta da det bygger pa en vardering av hur vél de anstallda utfor sina
uppgifter.
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2.2 Den ekonomiska styrningen

Ekonomistyrning ar som tidigare ndmnts detsamma som styrning fast den har till uppgift att
uppna endast de ekonomiska malen. Ekonomistyrning &r en éversattning av engelskans
”Management Control” vilket i sin tur kan forklaras med féljande citat av Anthony och
Govindarajan (2003; s 7):

”Management control is the process by which managers influence other members of the
organization to implement the organization’s strategies”

For att fa organisationer att drivas sa effektivt som maéjligt kravs det att de anstallda arbetar
mot mal som ligger i linje med foretagets basta. Det kravs att de anstallda inom alla nivaer i
organisationen far upp intresset for foretagets vision, strategi, mal och framgangsfaktorer och
blir villiga att arbeta i linje med dem. Anthony och Govindarajan (2003) anvander sig av
begreppet malkongruens for att beskriva denna stravan att fa de anstéllda att arbeta mot
samma mal som ledningen. Det kan vid forsta 6gonkastet verka enkelt men det kan vara
svarare an det later. Det finns manga problem och faktorer som foretagen bor ha i atanke vid
arbetet med sin styrning vilket kommer att visa sig senare i arbetet da diskussionen gar in
djupare pa beldningssystem och dess formaga att styra. Vision, strategi, mal och
framgangsfaktorer ar valdigt viktigt for foretag sa det &r latt att se varfor det ar viktigt att fa
samtliga i foretaget att gora sitt yttersta for att uppna basta resultat. Beloningssystem &r ett av
de styrmedel som faller in under ekonomistyrningen och som har till uppgift att gora de
anstallda motiverade att na detta resultat. Det kravs dock att beléningssystemet ar utformat pa
ett sadant vis att sa blir fallet. Detta kommer vi att utreda i detta arbete.

AX, Johansson och Kullvén (2002) menar att alla foretag arbetar med mal av olika slag som
beskriver det framtida tillstand som &r 6nskvart for foretaget. Detta tillstand kan vara 6kad
marknadsandel, 6kad lénsamhet, hdgre kundtillfredsstéllelse eller en férbattrad
produktkvalitet. Ax, Johansson och Kullvén (2002) menar att en modern definition av
begreppet ekonomistyrning ar: "Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en verksamhet
och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal.” Om vi tittar pa den tidigare
diskussionen kring styrning ar Ax, Johansson och Kullvéns forklaring enligt oss mer lamplig
da de havdar ekonomistyrningen skall uppna foretagets ekonomiska mal. Vidare menar Ax,
Johansson och Kullvén (2002) att dessa ekonomiska mal inte behdver vara av finansiell
karaktar utan kan till exempel vara kundngjdhet och kvalitet. Dessa mal upptrycks inte i
finansiella termer utan i verksamhetstermer men kan &nda ses som ekonomiska mal da de kan
bidra till att skapa goda finanser.

10
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2.2.2 Prestationsmatt i beloningssystem

Beloningssystem &r oftast uppbyggda pa att chefer eller anstéllda far beloningar beroende pa
om vissa forutbestamda premisser blir uppfyllda. Att vi skriver oftast beror pa att det inte
alltid behover vara pa det viset. Det kan till exempel handa att foretag som gatt valdigt bra i
efterhand beslutar att ge anstéllda beldning utan att forutbestdmda premisser funnits.
Premisserna for utbetalning av beloningar baseras oftast pa olika prestationsmatt.

Dessa kan vara finansiella eller ickefinansiella till naturen. Det finns en mangd olika
finansiella och ickefinansiella matt pa prestationer inom organisationer. Ittner och Larcker
(1998) menar att det &r de finansiella som ar de vanligaste och de som forekommit i
organisationer langst ar berakningar av olika slag som talar om huruvida organisationen gar
bra finansiellt eller om nagon del eller hela organisationen ar ineffektiv och kanske gar med
forlust. Olve, Roy och Wetter (2001) menar att de ickefinansiella matten inte &r ett nytt satt att
mata olika prestationer inom organisationen men har pa senare tid stigit i popularitet. De
fokuserar inte pa berakningar i kronor utan mer i hur organisationen upplevs och hur olika
intressenter ser pa organisationen. Exempel pa sadana matt ar kundtillfredsstallelse,
marknadssegment och kvalitetsmatning pa produkter.

Som vi namnt tidigare finns det ingen direkt mall for vilka matt som bér anvandas vid
utformningen av ett beloningssystem och det kan vara problem att hitta matt som gor att
beloningssystemet leder till onskat resultat. De flesta om inte alla foretag har dock sa kallade
kritiska faktorer som &r extra viktiga for verksamheten och det &r ofta dessa faktorer som
foretagen vill stimulera for att fa ett sa bra resultat som mdjligt med sin verksamhet.
Problemet vi &r intresserade av ar inte beldningssystem i sig utan om dessa ar konstruerade av
foretagsledningarna pa ett sadant sétt att de inte ger nagon effekt eller i varsta fall motverkar
sitt eget syfte. Som exempel kan har namnas att de prestationsmatt som beldningssystemet &r
uppbyggt kring bor vara nedbrutna sa att det ar mojligt for de anstallda att se att de kan
paverka och forsta vad som kan leda till att beloningen betalas ut. Om de anstallda inte vet
vilka prestationer som beldnas, blir da inte hela beloningssystemet verkningslést? En annan
viktig sak &r att prestationsmatten skall strava at samma hall. Det &r inte hallbart med
prestationsmatt som motverkar varandra.

Dessa finansiella och ickefinansiella matt kan beskrivas som mycket komprimerad
information om effektiviteten inom organisationen. Ett problem med denna komprimerade
information &r att det kan vara svart for alla att forsta innehallet och vad som menas med den
sammanfattade informationen. Olve, Roy och Wetter (2001) menar att det &r viktigt att de
som tar fram och de som skall anvanda informationen i matten har samma “sprak” och forstar
sig pa matten. Om detta "sprakproblem” uppstar forlorar informationen mycket eller kanske
rent av hela sitt varde. Det dr dven viktigt att foretagsledningar tar hansyn till kognitiva
aspekter. Forstar de anstéllda verkligen informationen som ges till dem eller ar det nagot som
de bara séger for att inte verka okunniga?

11



Blekinge Tekniska Hogskola o
Managementhodgskolan '
Kandidatarbete i Foretagsekonomi
Oscar Eskilsson & Henrik Gredehall @ ara
2015-05-12

De matt som tidigare namnts anvands for att se hur bra foretaget har presterat och hur
effektiviteten inom organisationen har varit. Det ar viktigt for att se om foretaget pa nagot sétt
kan bli mer konkurrenskraftiga och kanske 6ka vardet pa produkten for den slutliga
konsumenten. VVon Schéele (1996) havdar att det dven &r viktigt for att personalen och
ledningen skall kunna fa en bild av och kunna vérdera sin utveckling. Saval personal som
ledning drar nytta av att kunna se sin utveckling, kdnna och motiveras for att komma vidare
och inte sta och stampar pa samma stélle.

2.2.1 Styrmedlet beloningssystem

Ewing och Samuelsson (2002), Anthony och Govindarajan (2003), Ax, Johansson och
Kullvén (2002) h&vdar att beléningssystem &r ett av de styrmedel som anvands inom
ekonomistyrningen. Dessa kan vara utformade pa en mangd olika satt och kan rikta sig till
bade enstaka individer eller till grupper. Bonussystem och andra incitament har till uppgift att
stimulera och styra anstéllda att strava mot ledningens mal. Om anstéllda inte stravar at
samma hall som ledningen kan det uppsta konflikter och effektiviteten i organisationen
forsamras da forandringar som ar nédvandiga tar langre tid. Om prestationsmatt anvands i
beldningssystem &r det viktigt att dessa ar korrekt utformade och att det inte finns oréattvisor i
dessa som kan verka storande for andra individer i organisationen. Anvander sig foretagen av
kollektiva eller individuella beloningssystem? En risk med beloningssystem &r att mal som ar
uppsatta for beléningen prioriteras for mycket och att annan viktig verksamhet blir lidande
vilket inte &r bra for organisationen som helhet.

Problem som kan uppsta med beloningssystem kan vara att systemet inte paverkar de
anstallda tillrackligt mycket i relation till kostnaderna for att driva systemet. Ytterligare ett
problem kan vara att ett mal som maste uppnas for att beloning skall utbetalas ar for enkelt att
na upp till, for de anstéllda. Det finns da en risk for att de anstallda slutar att prestera bra for
att de riskerar att malet till nasta ar hojs. Kan det ocksa vara sa att de anstéllda slutar prestera
nar de har natt upp till kravet for beloningens utbetalning? Anser de anstéllda att det ar for
svart att na upp till beléningssystemets kriterier och vad har i sa fall det for effekt pa
prestationerna? Dessa problem &r troligen inte helt ovanligt hos manga féretag. En viss trend
med inférande av beloningssystem kan anas inom féretag pa senare ar. | sin stravan att inte
mista sin konkurrenskraft gentemot andra foretag kanske ledningarna infor ett
beloningssystem snabbt utan att riktigt tanka igenom dess konstruktion sa att det skall passa
det egna foretaget. Det ar latt att kopiera en modell fran ett annat foretag och ta for givet att
det kommer att fungera ocksa pa det egna. Varje foretag ar dock unikt och en sadan metod
kan leda till resultat som inte ledningen har tankts sig.

12
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Waggoner, Neeley and Kennerley (1999) havdar att ett beloningssystem inte alls behdver ha
till uppgift att effektivisera utan kan finnas av andra syften, sasom till exempel att attrahera
och bibehalla kompetent personal. Det finns flera olika sorters beléningssystem och det finns
ingen mall for vilket som bor anvanda utan det ar helt upp till de mal och forutsattningar som
finns for organisationen. Dessa beloningssystem kan vara av olika karaktar. Enligt Svensson
och Wilhelmsson (1988) kan beléningssystem delas upp i materiella och immateriella,
individuella och kollektiva, omedelbara eller langsiktiga. Det finns relativt lite
undersokningar kring beléningssystem for anstéllda. Forskarna har forst och framst
koncentrerat sig pa bonussystem for hogre chefer.

Vi anser att beloningssystem dr ett viktigt verktyg for foretag att fa de anstallda att strava mot
samma mal som foretaget i helhet och darmed hjalpa foretaget att na sina mal. Vi kommer i
detta arbete att diskutera kring en del teorier som kan anvandas vid uppbyggnaden av ett
beloningssystem for att undvika tidigare ndmnda problem. Dérefter kommer vi undersoka
foretags beloningssystem for att se om de verkligen hjalper foretagen att na sina mal med
verksamheten. Dessa ron kommer darefter att kopplas till den befintliga teorin. Vi kommer att
begrénsa denna uppsats till beléningssystem riktade till anstallda, det vill sdga de anstallda vid
foretagen som inte &r i en ledande position. Denna begransning gor vi for att vi har noterat att
mycket av den befintliga forskningen har fokuserat pa beloningar for ledning och chefer.
Dock kommer ledningen ha en central roll i informationsinsamlingshénseende da det ar de
som har mycket av informationen om beloningssystemets utformning, mal och resultat.

Da vi i denna uppsats valt att studera beléningssystem avgransar vi en stor del av styrningen
som bestar av flera formella, organisations- och ickeformella styrmedel till en liten del
bestaende av beloningssystem. Arbetet kommer att uteslutande fokusera pa den privata
sektorn och kommer saledes inte att behandla prestationsmatt och beloningssystem inom den
offentliga sektorn. Detta da det inte &r vanligt med beloningssystem inom den offentliga
sektorn samt da den offentliga sektorn oftast inte anvander sig av manga av de prestationsmatt
som finns inom den privata sektorn.

3. Syfte

Syftet med denna uppsats &r att understka ifall beloningssystem for anstallda ar utformade sa
att de mojliggor for foretagsledningar att na sina mal.
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4. Metod

| detta kapitel ger vi en beskrivning av hur genomférandet av denna studie gatt till. Vi
beskriver vidare hur vi har samlat in primar och sekundardata samt vilka metoder vi har valt
att anvanda. Har anges aven hur valen av foretag och respondenter genomforts.

4.1 Vart val av angreppssatt

Da vi i arbetsprocessen forst utgick fran teorin pa omradet och sedan samlade in och
analyserade det empiriska materialet kan vi sdga att vi har anvant oss av ett deduktivt
arbetssatt vid genomforandet av denna studie. Dock anser Jacobsen (2002) att det finns en
nackdel som detta arbetssatt for med sig. Denna nackdel &r att personerna som samlar in
empirin endast samlar in data som personen anser relevant och pa sa vis kan ga miste om
viktig information. Vi &r medvetna om detta potentiella problem och vi skall forsdka undvika
det genom att inte begrénsa den informationen vi samlar in for mycket.

Vi har valt att ha en kvalitativ metodansatts i arbetet da vi finner denna metod mer lampad for
att fa fram Onskat empiriskt material samt for bearbetning i analysen Detta for att den
kvalitativa metoden ger oss mojlighet att forsta bonussystemets uppbyggnad samt hur de
anstéllda kanner infor det. Vi har valt att anvanda oss av intervjuer for att kunna forsta hur de
anstallda forhaller sig till bonussystemet. Intervjuerna som vi skall géra kommer att ha en
kvalitativ karaktar. Orsaken till att vi vill fa de anstalldas asikter om beldningssystemet ar att
det ar de anstéallda som skall paverkas av beloningssystemet och ar saledes mycket viktigt i
bedémningen om systemet ar effektivt givet malen med systemet.

Nar en kvalitativ undersokning anvands sallan fast fragor enligt Lundahl och Skarvad (1999).
Istallet finns mojligheten for intervjupersonerna att utveckla och forandra sina fragor under
undersokningens genomforande. For att forsta hur de anstéllda upplever beléningssystemet
och dess paverkan pa dem ar det kvalitativa angreppssattet att foredra framfor kvantitativ. Vi
anser inte att var problemformulering besvaras med statistiska beskrivningar eller
kvantifiering av problemet och darfoér har vi beslutat att inte genomféra en kvalitativ
undersokning.

Anledning till att vi inte valde att anvanda oss av enkéter i var undersékning var att vi ville
kunna situationsanpassa fragor efter de svar som ges under intervjuerna. Hade enkéter anvants
skulle vi med all sakerhet ha fatt svar som vi anser ar otillrackliga eller intressanta att fraga
mer om. Detta hade da latt till att vi skulle ha varit tvungna att aterkomma med ytterligare
fragor till respondenterna nar vi analyserat de svar vi fatt in. Att anvanda sig av intervjuer ar
mer &n att bara stalla fragor. Det &r mer ett samtal mellan oss som intervjuar respondenterna
och respondenterna. En anledning till att anvénda sig av intervjuer &r att det finns mer &n bara
svaren som &r intressanta. For att samla in ett material som gor réttvisa av respondentens svar
kréavs det att aven notera respondentens gester, kroppssprak, tonldge samt tveksamheter.
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4.2 Praktiskt tillvagagangssatt

4.2.1 Insamling av priméardata

Vi valde att anvanda oss av vad Lundahl och Skarvad (1999) kallar semistandardiserade
intervjuer for att vi ville fa en struktur pa intervjun. Metoden innebér att vi i forvag har
bestamda fragor men att det inte hindrar oss att stélla ytterligare fragor beroende pa vilka svar
som respondenterna ger. Att ha en mall att utga ifran hjalpte oss att behalla den roda traden i
intervjun och inte vandra bort alltfér mycket fran &mnet, men genom metoden kunde vi dven
folja upp intressanta svar fran respondenterna. Efter intervjuerna gick vi igenom intervjuerna
och gjorde sammanfattningar av vad respondenterna hade sagt. Efter det gjorde vi
sammanfattningar av vad respondenterna som grupp hade sagt pa respektive féretag samt att
vi analyserade det materialet.

Intervjuerna tog olika lang tid beroende pa hur utforliga svar vi fick samt i vilken ordning de
kom. Vissa av fragorna kréavde bara svar fran en person varvid antalet fragor vid de
kommande intervjuerna pa foretaget minskade. For att vara sékra pa att ingen information
skulle ga forlorad vid intervjuerna anvande vi oss av bandspelare. Vi anvanda oss av ett
frageformular under intervjun och vi tog en fraga i taget fran formularet. Vissa av fragorna
var snarlika for att se ifall respondenterna var konsekventa i sina svar. Detta frageformular
skickade vi i forvég till respondenterna men vid intervjutillfallena visade det sig att de flesta
inte hade forberett svar utan bara hade last igenom det for att se vilka fragor som skulle
komma. Anledningen till att vi skickade fragorna innan var att vissa av respondenterna hade
begrénsat med tid och genom att skicka dem i férvag kunde vi eventuellt minska den tid som
intervjuerna skulle ta. Vidare ansag vi det viktigt att respondenterna genom att ldsa vissa av
fragorna i forvag kunde kanna sig lite tryggare infor intervjun och var villiga att ge oss
utforliga svar pa vara fragor.

4.2.2 Val av foretag

Da vi skulle forsoka fa tag pa intressanta foretag till var undersokning bérjade vi med att gora
en lista dver foretag som vi skulle kunna téanka oss att studera. Vi har dven pa begéaran skickat
e-mail till vissa av dessa foretag med en kortfattad forklaring av vad vi har tankt studera hos
dem. Nagra foretag har tackat nej med motivationen att de inte vill offentliggora sitt
beloningssystem och att det ar ett kansligt amne. Var forsta kontakt med foretagen skedde per
telefon dar vi forklarade huvuddragen i vad arbetet skulle innehalla och fragade ifall vi fick
komma och genomfora nagra intervjuer med personer pa foretaget. Den fortsatta kontakten
med foretagen skedde huvudsakligen per mail. Vid intervjutillfallena passade vi dven pa att
samla in arsredovisningar alternativt delarsrapporter for att ta reda pa mer om foretaget och
dess verksamhet.
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Var framsta tanke vid val av foretag for intervjuerna var att vi ville ha féretag som var av en
viss storlek. Detta da vi trodde att det pa sma foretag inte finns sa pass stora och utvecklade
beléningssystem som de som vi ville studera. Vidare ville vi ha foretag som geografiskt lag
nara hogskolan och dar vi bor for att vi ville undvika langa resor. Vi tog for givet att foretag
med manga anstéllda och som dven har verksamhet utomlands skulle ha stora och
komplicerade beléningssystem vilket skulle ge oss mycket material att bearbeta. Tanken fran
var sida var att dessa foretag skulle ha beloningssystem som grundade sig i manga variabler
och prestationsmatt for att driva och motivera de anstéllda till att prestera battre och i riktning
mot foretagets dvergripande mal. Denna forutfattade mening visade sig senare vid genomgang
av systemen inte stdmma. Dessa foretag har relativt enkla system baserade kring endast ett
eller tva brett matande prestationsmatt som resultat, rantabilitet samt marknadsandelar.
Beloningssystemet behdver inte for den delen vara daliga utan det kan vara en fordel
beroende pa foretagets verksamhet men det var var forestallning av hur det skulle se ut som
inte stamde.

4.2.3 Vem skulle intervjuas?

Vi ville fa en klar bild av hur beloningssystemet ar konstruerat och for att fa den
informationen kravdes det att vi forst stallde fragor till en person som &r val insatt i
beloningssystemet. Vi ville sdkerstdlla att vi fick med all information om beldningssystemen
som till exempel vilka prestationsmatt som anvandes i systemet. Det kan aven finnas saker
som kan vara svart for de anstallda att veta som till exempel vad det verkliga motivet bakom
beloningssystem ar. Nu blev det sa att det blandades intervjuer med de anstéllda och personer
kunniga pa systemet men det var av lite paverkan for arbetet. Vid val av berérda av
beldoningssystemet valde foretagen sjalva vilka personer som skulle intervjuas. Vi fick inte
intrycket av att det forekom nagra baktankar med vilka som valdes utan det verkade vara sa
att vi fick prata med dem som hade tid fér oss. Dock utsatte vi oss for risken att fa intervjua
personer som ar Onskvarda fran foretagets sida. Vi hade inte nagra avsikter pa att vélja
personer i nagon speciell stallning i foretagen utan kriteriet var endast att de berérdes av
beloningssystemet. Samtliga med undantag for en hade varit anstalld pa respektive foretag i
manga ar.
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4.2.4 Insamling av litteratur och sekundardata

Det inledande arbetet i skapandet av detta arbete var insamling av litteratur och sekundardata.
Med sekundardata menar Lundahl och Skérvad (1999) data som redan &r insamlad men inte
primart for den egna studien. Litteratur som bocker, artiklar, arsredovisningar, budgetar och
liknade material & exempel pa sadant som kan klassificeras som sekundéardata. | vart arbete
bestar sekundardata av arsredovisningar och delarsrapporter for de foretag som vi har
studerat. Vi har aven analyserat internt material fran foretagen som beskriver deras
beloningssystem. Dessa sekundardata och litteratur har samlats in dels genom sokning av
vetenskapliga artiklar och annan litteratur pa Internet och pa artikeldatabaser.

Flertalet av artiklarna har inhamtats fran Blekinge Tekniska Hogskolas forskningsdatabas
"Elin@blekinge”. Vi har dven gjort sokningar pa litteraturdatabasen som tillhandahalls av
Kungliga biblioteket i Stockholm. Vi har dven anvant oss av sokmotorn Google for att finna
intressant material om @mnet. De sdkord som vi har anvént oss av i sokningarna ar:

Performance measurement
Incentive

Performance measure

Management + incentive + measure
Ittner

Govindarajan

AX + styrning

Bonussystem

Prestationsmatt

Genom anvandandet av dessa sokmotorer har vi funnit en hel del bocker pa omradet framst
kring ekonomisk styrning. Vi har &ven laddat hem en stor méngd vetenskapliga artiklar i
elektronisk form. Fran Luled Tekniska Universitets och Blekinge Tekniska Hogskolas
hemsidor har vi laddat ner elektroniska kopior av tidigare examensarbeten inom liknande
teoriomraden. Detta har vi gjort for att dels for att se pa vilken typ av litteratur de har anvant
sig av samt for att se exempel pa dispositioner som vi tycker ar lampliga att anvanda. Det
efterfoljande arbetet for oss var att lasa in oss pa omradet for att fa en bild av tidigare
forskning pa omradet for att kunna formulera vart problemomrade och var
problemformulering.
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5. Teori

| detta kapitel redovisar vi de teorier och begrepp som vi kommer att anvanda oss av vid
analysen av det empiriska material vi har samla in. Vi ger har lasarna en bild av
ekonomistyrning, olika typer av prestationsmatt och beldningssystem samt hur dessa
samverkar. | detta kapitel redovisar vi aven de fragor som vi har anvént oss av for att
utvardera de beldningssystem som vi har stétt pa hos de besokta foretagen.

5.1 Management Control

Management Control kan dversattas till svenskans ekonomistyrning. Denna styrnings mal ar
enligt Anthony och Govindarajan (2003) att implementera foretagens strategier. Vidare
havdar Anthony och Govindarajan (2003) att det finns en mangd aktiviteter inom
ekonomistyrningen som skall hjélpa foretagen i denna strategiuppfyllelse. Ett urval av dessa
ar planering av vad foretaget bor gora, koordinering av foretagets aktiviteter, kommunicera
information, utvardering av information, beslut om atgarder som behdver genomforas samt
influera anstdllda att &ndra beteende. Vid en jamfdrelse mellan denna definition och den
definition som Ax, Johansson och Kullvén (2002) har, och som ndmndes i
problemdiskussionen sa ser vi vissa skillnader. Vi tycker att Anthony och Govindarajan’s
definition mer liknar definitionen for den mer 6vergripande styrningen an for
ekonomistyrning. Vi finner ddrmed att Ax, Johansson och Kullvén’s definition béttre stammer
Overens med vad vi anser vara ekonomistyrning.

5.2 Prestationsmatt

Prestationsmatt syftar som namnet antyder till att mata prestationer. En prestation kan vara
nastan vad som helst som till exempel att utfora en tjanst, att tillverka en vara eller att jobba
med att fa ndjda kunder. Det matt som sedan fas ut & en komprimerad beskrivning pa hur val
prestationen har utforts. Som exempel kan har n&mnas med vilken kvalitet prestationen har
utforts, till vilken kostnad eller hur lang tid det tog att genomfora prestationen.

Anthony och Govindarajan (2003) havdar att malet med prestationsmatt ar att kunna
implementera foretags strategier. Detta genom att satta upp sadana matt som bast
representerar foretagets strategi. Dessa mycket viktiga matt kallas kritiska faktorer. Olve, Roy
och Wetter (2001) menar att matt ar beskrivningar och observationer som komprimerats och
sammanfattats med ord eller siffror. Dessa matt kan beskriva enskilda objekt men dven
grupper av objekt. Matten kan till exempel beskriva en enskild anstéllds prestationer i kronor
eller verbalt med "mycket bra genomfort” och samma beskrivning kan anvandas pa till
exempel en arbetsgrupp. Vid anvandande av prestationsmatt havdar Olve, Roy och Wetter
(2001) att det ar det viktigt att forsoka fa ratt antal och mix av matt. VVad som ar ratt antal
varierar fran foretag till foretag och nagon direkt mall finns inte. For lite matt kan inte
kontrollera ett komplext system och for manga matt kan latt bli for komplext och svart att
Overvaka.
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Vidare havdar Olve, Roy och Wetter (2001) att det ar i detta sammanhang ocksa viktigt att fa
en bra mix av prestationsmatt for att inte alla matt ska bli i stort satt likadana, oanvandbara
eller onodiga. For att motverka en konflikt mellan matt bor samtliga matt ha mal som de skall
na upp till. Det blir vid en konflikt bara mer att gora och svarare att fa ut viktig information.
For att samtliga inom en organisation skall ha mojlighet att forsta och kéanna att de har
mojlighet att paverka matten ar det viktigt att matten bryts ner sa mycket som mojligt. Med
det menas att fran till exempel mattet kundndjdhet for ett bolags produkter kan mattet brytas
ner i kundnojdhet for olika produktgrupper. Vidare ar det mojligt att bryta ner matten till
enskilda produkter och komponenter. Pa detta vis kan personalen pa "golvet” se hur néjda
kunderna ar med den komponenten de har tillverkat eller satt ihop.

Nar det talas om prestationsmatt menar Olve, Roy och Wetter (2001) att det ofta ar de
finansiella matten, som fokuserar sig pa mattenheten pengar, som manga foretag anvander sig
av. En anvandning av uteslutande finansiella matt kan ge en missvisande bild av foretagets
prestationer. Det ar viktigt for foretag att inte bara fokusera sig kring dessa matt utan se pa det
ur en djupare ekonomisk mening. Med detta menar Olve, Roy och Wetter (2001) att
ekonomistyrning handlar om att hushalla med resurser. Dessa resurser kan vara saker som inte
kan métas i pengar till exempel kunskap, marknadsposition, goodwill och kundbelatenhet.
Behov finns darmed att utdka arsenalen av matt med matt som har en ickefinansiell fokus. Da
foretaget tar fram vilka matt de vill ha i sin verksamhet anser Olve, Roy och Wetter (2001) att
det ar viktigt att tanka pa att det bor finnas lankar mellan dessa och att de skapar en balans
mellan sig. Detta for att inte kortsiktiga forbattringar skall sta i konflikt med de langsiktiga
malen. Matten far heller inte leda till suboptimering som att enskilda enheter i foretaget ser
mer till sin egen vinst dr till foretagets vinst som helhet. Vidare anser Olve, Roy och Wetter
(2001) att foretaget som helhet maste prioriteras och samtliga enheter bor stodja den
dvergripande visionen och strategin.

Olika prestationsmatt ar enligt Olve, Roy och Wetter (2001) viktiga for att personalen sjalva
skall kunna se och utvardera sin egen utveckling men dven for att ledningen skall kunna styra
individerna till att agera i linje med foretagets 6vergripande inriktning. Syftet ar saledes att
styra individer eller grupper till att folja foretagets strategi och gora foretaget
konkurrenskraftigt. Aven Anthony och Govindarajan (2003) havdar dven de att till exempel
prestationrapporter ger personal en ké&nsla av bekraftelse och sjalvforverkligande.

Olve, Roy och Wetter (2001) namner att det ar viktigt att bade skaparen av matten och
anvandaren har ett gemensamt sprak kring matten. De bér ha en gemensam forstaelse om
informationens innebdrd eftersom matten speglar det som foretaget vill uppna. Om inte
anvandare forstar informationen lar inte heller malen bli uppfyllda. Enligt Olve, Roy och
Wetter (2001) sker det ofta att de olika parter som kommer i kontakt med matten inte ar helt
overens om innebdrden i matten. Ett bra sprak kannetecknas av att mottagaren kan tolka och
kanna sakerhet kring att personen har fatt en ratt och palitlig bild av vad mattet ar tankt att
beskriva. Feltolkningar kan bero pa flera olika saker sasom att mottagaren inte lart sig spraket
tillrackligt och saledes inte forstar den information som matten ger.
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Det kan aven enligt Olve, Roy och Wetter (2001) vara sa att matten inte ger mottagaren den
information som denna behover. Sadana feltolkningar kan leda till stora problem om de inte
upptacks i tid och en kontinuerlig granskning och uppdatering kring matt och mal bér goras.
Det &r nodvandigt att matsystemet ar flexibelt for forandringar nér det upptécks att
forbattringar kan goras. Skulle sa inte vara fallet finns det en mojlighet att anstrangningen for
att anpassa sig till systemet ger negativa effekter for foretaget som helhet eller att inte det
basta alternativet utnyttjas.

Atkinson (1998) menar att foretag forst skall definiera sina primara mal med verksamheten.
For att na upp till dessa primara mal bor foretag definiera delmal som till exempel att
motivera de anstallda till att prestera battre. Det ar till dessa mal som prestationsmatt bor
knytas och det ar ocksa dessa mal och prestationsmatt som bor ligga till grund for foretagets
beloningssystem. Vidare havdar Atkinson att den eventuella beléningen bor delas ut efter hur
val de anstéllda nar upp till dessa delmal.

5.2.1 Finansiella och ickefinansiella matt

Enligt Ax, Johansson och Kullvén (2002) dominerar de finansiella matten i praktiken och
enligt flera studier ar de finansiella matten de mest betydelsefulla. Dock havdar Ewing och
Samuelsson (2002) att i vissa situationer och olika befattningar kan en hogre effektivitet nas
ifall fokus laggs pa de ickefinansiella matten. De matt som har en finansiell inriktning
behdver inte komma ur féretagens egen bokforing utan kan baseras pa till exempel borsvarde,
aktiekurs eller till och med intellektuellt kapital. Ett matt som &r vida spritt &r EVA
(Economic Value Added) vilket fungerar som ett styrmedel ur dgarperspektiv. EVA ger
ledningen en majlighet att ur dgarnas perspektiv utvardera inverkan av ett beslut. Da en
foretagsledning skall ta beslut i en fraga till exempel om en investering skall genomforas eller
inte kan de se om EVA paverkas sa pass att foretaget bor gora denna investering eller inte.
Okas vardet pa produkten sa att investeringen kommer att I6na sig i lingden? Detta kan vara
bra da foretagen annars riskerar att tanka for mycket pa resultat och inte genomftra de
investeringar och andra andringar som i langden ger det basta resultatet. Detta &r exempel pa
grupper av olika matt som kan anvandas i en organisation enligt Ax, Johansson och Kullvén
(2002).

Matt med kundfokus
Matt med tidfokus
Matt med finansfokus
Matt pa personal
Matt pa kvalitet
Produktivitetsmatt

Det ar dock inte nddvandigt att alla dessa grupper av matt bor anvandas, utan det ar helt
beroende av typ av organisation och organisationens specifika egenskaper.
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5.3 Incitament och Bel6ningssystem

Anthony och Govindarajan (2003) havdar att varje organisation har mal som de satt upp och
som de vill nd. Féretaget maste sedan forsoka motivera sina anstéllda till att arbeta i riktning
mot dessa mal sa att foretaget i sin helhet kan na sina mal. Foretaget soker helt enkelt
malkongruens, alltsa att na de mal som de satt upp for verksamheten. Malen bor vara
uppnabara och bor flyttas upp till en hdgre niva nar foretaget natt det mal som tidigare satts.
Foretaget kan paverka sina anstallda bade genom positiva och negativa beldningar. Individer
har dock en tendens att bli mer motiverade av mojligheten till beloning &n risken att bli
bestraffad. Darfor ar enligt Anthony och Govindarajan (2003) avsevért battre med bel6ning &n
bestraffning om fOretagen vill motivera sin personal till 6kad prestation och till att arbeta i
samma riktning som foretaget. For att ett beléningssystem skall vara effektivt sa skall
arbetsinsatser som hjalper foretaget na sina mal och sin strategi belonas och arbetsinsatser
som inte gor detta bor da inte belonas. Det skall vara en uppmuntran till att utfora sitt arbete
pa ett satt som gynnar foretaget.

Det ar vidare viktigt att de anstéllda far rapporter om vad de har presterat. Om sa inte ar fallet
finns det en risk att personalen kanner att de inte har uppnatt/presterat nagot och motivationen
kan sjunka. Det ar dven viktigt att de anstallda kan se att det finns ett samband mellan
prestationen och beléningen. Ar det for 1ang tid mellan prestationen och beléningens
utdelning finns det en risk att de anstallda inte kan koppla ihop prestationen med beléningen
och beldningssystemets prestationshéjande effekt minskas. Anthony och Govindarajan (2003)
havdar vidare att de anstallda maste anse att malen/kriterierna, som skall vara uppfyllda for att
beloningen skall betalas ut, ar uppnabara. Det finns annars en risk for att de kanner det
meningslost att forsoka na malen och meningen med beloningssystemet minskar. Det ar ocksa
viktigt att inte det omvanda sker, det vill séga att det ar for enkelt att uppna malen/kriterierna
for utdelning av beloningen. Da behover de anstallda inte anstranga sig for att fa sin beléning
och prestationerna 0kar inte. Det bor hela tiden finnas ytterligare en ’morot” som sporrar de
anstallda till att fortsatta prestera mot malen.

Beloningssystem anvands av manga foretag och av olika anledningar och syften. Ax,
Johansson och Kullvén (2002) havdar att foretaget ofta har ett beloningssystem med syfte att
motivera sina anstéllda att prestera mer och battre an vad de annars skulle ha gjort. Det finns
dock &ven andra mdjliga syften med ett beléningssystem. Det kan till exempel vara att behalla
eller locka till sig personer som de vill ha i foretaget. Beloningar kan vara saval kollektiva
som individuella. N&r det géller individuella beléningssystem &r det viktigt att individen kan
urskilja sina prestationer och se att det ar méjligt att paverka sin beloning.
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Det ar ocksa viktigt att det anses rattvist sa att ingen favoriseras och far mer beléning for
samma prestation. Om detta &r fallet kan det istéllet bli irritation och beloningssystemet kan
motverka sitt eget syfte. Detta dar dock inte lika viktigt vid kollektiva beloningar. Ax,
Johansson och Kullvén (2002) havdar vidare att det vid kollektiva beléningar istéllet finns en
risk med att vissa personer kan aka snalskjuts pa de andra. De far anda samma beloning som
de andra dven om de tar det lite lugnare. Aven hér kan det da bli risk for att beléningssystemet
kan motverka sitt eget syfte om till exempel osdmja uppstar. Ax, Johansson och Kullvén
(2002) menar vidare att foretagskulturen och arbetssituationen i 6vrigt kan vara viktig, kanske
till och med viktigare &n ett beloningssystem nar det géller att motivera och stimulera de
anstallda till 6kade prestationer i arbetet.

Anthony och Govindarajan (2003) ger oss en bild av hur manga typer av beloningar som finns
och anvénds i foretag. Finansiella beloningar brukar vara det forsta som kommer i atanke nar
beléningar namns men det finns dock sa mycket mer som hor till begreppet beléning.
Beloningssystem fungerar pa det vis att organisationer satter upp mal som de vill uppna och
kommunicerar ut detta till de anstallda. Efter en tid utvarderas resultatet for att se om det har
natt upp till dessa mal och har sa gjorts belonas de anstallda. Det bor tas i atanke psykologiska
och sociala beldningar som ett beloningssystem kan vara uppbyggd kring. Beloningar kan
vara nagot sa enkelt som uttryckt uppskattning fran arbetsgivaren efter ett valgjort arbete eller
kanske befordring.

Vidare havdar Anthony och Govindarajan (2003) att monetéra beldningar motiverar men
enbart upp till en viss niva. Ovanfor denna niva fungerar ickemonetara beléningar mer
effektivt. En egen privat parkeringsplats vid kontoret kan motivera en hdgavlonad anstalld
mer &n att fa ytterligare nagra kronor i Ionekuvertet. Beloningssystem har ofta en sa kallad
troskel som skall uppnas pa prestationsmatten for att beloning skall utdelas och ett vanligt
problem med detta ar att nar denna niva uppnatts sa blir det ointressant att prestera vidare. Det
kan snarare vara sa att nar troskeln ar uppnadd sa presteras samre an vad som skulle presteras
normalt utan beléningssystem da anstallda inte vill hoja tréskeln/nivan pa kommande
beloningssystem. En metod for att motverka detta &r att infOra en “trappa” istallet for
"troskel”. Detta innebar att nar den anstallda nar upp till forsta trappsteget skall det inte vara
slut d&r utan det finns ytterligare trappsteg att klattra.

Motivationen &r 1ag for dem som anser att de inte behdver anstranga sig mycket for att fa
beléningen. Detta galler dven de som kanner att det inte finns nagon mojlighet att prestera
tillrackligt for att fa beloningen. Motivationen ar hog for dem som kanner att de maste
anstranga sig for att na upp till kriterierna for beloningen men att det gar att na upp till dem.
Anthony och Govindarajan (2003) trycker dven dem pa att perioderna mellan handling och
beldoningen for de berdrda bor vara korta. Det ar viktigt att beléningsmottagarna kan se
kopplingen mellan det som de utréttat och den beléningen som det medfor.
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Ittner och Larker (1998) havdar att ett problem som uppstar vid anvandandet av
beléningssystem ar om foretaget ska anvanda sig av objektiva (matbara) mal eller om dessa
skall vara av en mer subjektiv natur dér de far utvardera matningen efter nagon subjektiv
mattskala. For att kontrollera ifall de objektiva malen uppnas anvands oftast finansiella matt
medan subjektiva matt mer inriktar sig pa ickefinansiella matt samt rena omdémen och
uppfattningar om personers prestationer. Vidare havdar Ittner och Larker (1998) att det inom
detta omrade finns foresprakare for bada sidorna, det vill séga anvandandet av subjektiva eller
objektiva matt.

Subjektiva matt ar bra for da kan foretaget ta med faktorer som inte direkt kvantifieras i
beloningssystemet. Till exempel kan ett foretag besluta att en chef inte skall fa nagon
beloning nar chefen har bra resultat pa nagon arbetsuppgift men kanske har negligerat en
annan. Men det handlar &nda om en subjektiv bedémning och det behdver inte alls vara
rattvist da det kan ses som ett omddme om nagon. Ewing och Samuelson (2002) havdar att det
ar viktigt att kolla pa nagra fragor om foretag har beloningssystem. Bland annat &r det viktigt
att kontrollera att beléningssystemet stimulerar till 6nskat beteende. Foretag bor kontrollera
att det bidrar till uppfyllandet av malen for verksamheten. Vidare menar Ewing och
Samuelson (2002) att dimensionen effektivitet och produktivitet utgar i forsta hand fran
ambitionen att undvika en kortsiktig suboptimering. Produktivitet méater relationen mellan
producerad output i relation till en eller flera resursinsatser. Effektivitet ar ett bredare begrepp
dar graden av maluppfyllelse i relation till resursinsatserna bedéms. Ett foretag kan vara
produktivt utan att for den skull vara effektivt.
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5.4 Var metod for analys av beloningssystem

Baserat pa den ovanstaende teorin skall vi har skapa en metod som vi kommer att anvanda oss
av vid var analys av beloningssystemen hos de foretag vi har besokt.

e Stammer prestationsmatten for beléningssystemet 6verens med malen for
beloningssystemet?

e Uppstar det konflikter mellan prestationsmatt?

e Anvands ratt mix och antal matt?

e Informerar foretaget om beloningssystemets utformning och kriterier for en eventuell
belonings utdelning?

e Informerar foretaget de anstéllda om deras prestationer?

e Kanner de anstéllda att de kan na upp till kriterierna for utdelning?

e Kollektiva eller individuella beléningar: Belonas samma prestation olika eller aker
folk snalskjuts?

e Anvands subjektiva eller objektiva matt som kriterier for beloningen?

e Anvands trappor, troskel eller annan modell for storleken pa beléningen?

e Ser de anstéllda kopplingen mellan prestationen och beléningen?

e | vilken grad &r prestationsmatten nedbrutna for att de anstallda skall forsta och kanna
mojlighet att paverka dem?

e Kan de anstallda utifran prestationsmatningarna se sina egna prestationer och med
detta sin egen utveckling?
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6. Presentation och analys av empiriskt material

| detta kapitel redovisar vi det material som vi har samlat in genom intervjuer med
respondenter samt vid studier av foretagens beloningssystem. Dispositionen ar uppbyggd pa
sa vis att vi redovisar det empiriska materialet for ett foretag som sedan féljs av analysen av
det materialet. Efter detta startar redovisningen av nésta foretags empiriska material och sa
vidare.

6.1 HGL

HGL Ronneby AB ar ett foretag som ar placerat i Ronneby. Foretagets verksamhet bestar av
kontraktstillverkning av elektronikprodukter samt montering av fardiga produkter. Foretaget
har inga egna produkter utan tillverkar enbart pa uppdrag av sina kunder, vilka manga &r stora
internationella bolag. Foretaget har 104 anstéllda och har bedrivit elektronikproduktion i ver
40 ar. Foretagets 6vergripande vision och mal ar att vara den kostnadseffektivaste
kontraktstillverkaren inom elektronik i Norden. FOretaget har tidigare haft andra namn och
agare. Det har bland annat varit &gt av Ericsson och Nokia. Foretaget &gs numera av VD: n,
ekonomichefen som har 38 % av aktierna vardera och de resterande aktierna &gs av féretaget
Credit Suisse Life & Pens. Ltd. Av foretagets forséljning sker 30 % till industri, 27 % till
medicin, 17 % till telekom och 26 % till vriga branscher. HGL hade under ar 2003 en
omsdttning pa ca 155,5 miljoner kronor och resultatet uppgick till 12,8 miljoner.

6.1.1 Intervju med ekonomichefen tillika delagare i HGL

Ekonomichefen och deldgaren som vi intervjuade angaende beldningssystemets uppbyggnad
har jobbat inom foretaget sedan 1996. Foretagets bel6ningssystem &r valdigt enkelt uppbyggt
och beskrevs enligt respondenten som att en personalbonus pa tre procent av vinsten delas ut
ifall resultatet Gverstiger budgeten. Personer som har anstéallts under forsta halvaret &r
berattigade till halva bonusen. Personer som anstallts efter detta far ingen bonus alls. Bonusen
fordelas jamt mellan alla anstéllda férutom VD: n och ledningsgruppen. HGL har haft sitt
beloningssystem i 4-5 ar och har inte haft ndgot annat system tidigare. Det beloningssystem
som de har utvarderas da och da men inga andringar har gjorts hitintills.

Anledningen till att foretaget har ett beloningssystem ar enligt honom att om foretaget gar bra
skall alla som varit med fa en del av kakan samt att det skall ge en extra kick for personalen.
Denna bonus som delas ut &r den enda sorts beléning som delas ut forutom kaffe, frukt samt
nagon gang ibland en tarta och luciafika. Detta ser vi dock inte som nagon direkt beloning
utan mer som standard for foretag numera. Dessutom ror det sig om valdigt sma belopp nar
det galler kaffe och frukt sa vi anser inte detta vara nagon form av beléning att ta upp.
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Da vi i intervjun stallde fragan om beléningssystemet givit de effekter som de velat fick vi
svaret, nej. Respondenten sa att han ser beloningssystemet mer som en symbolisk handling da
personalen ar anstéllda for att jobba och skall gora detta for den 16n de redan erhaller och att
arbetsinsatsen inte borde forandras pa grund av ett beléningssystem. Respondenten namnde
ocksa att han egentligen skulle vilja ha ett beloningssystem som baseras pa flera olika
variabler sdsom kvalitet, fakturering/manad, resultat/manad etc. Han skulle ocksa vilja att
maétperioderna och utbetalningarna skedde oftare och med kortare intervaller &n som det &r nu
da beléningen utbetalas en gang per ar.

Orsaken till att HGL inte har valt ett sadant system &r enligt honom att det skulle kréva en allt
for stor arbetsinsats med en stor stab att halla ett sadant system igang. Han havdade vidare att
da utbetalningarna sker med ett for stort tidsintervall paverkas inte personalen till att prestera
mer av beldningssystemet forran i slutet av aret da det ar nara till en eventuell utbetalning.

Respondenten ansag att de anstéllda ar val informerade om hur beléningssystemet ser ut och
vad som skall uppnas for att beloningen skall delas ut. Beléningssystemet pa HGL bestar
enligt honom en blandning mellan kollektiv och individuell beldning men han sdger sjalv att
det inte finns nagon mojlighet for de anstéllda att enskilt paverka sin beléning. Han menar
med detta att om en individ arbetar mer paverkar det beloningen men dock marginellt enlig
0ss. Vi anser inte samma som ekonomichefen utan vi ser systemet som helt kollektivt. Detta
da matningen enbart gors pa foretaget som helhet och denna extra arbetsinsats inte leder till
hogre beloning till denna anstéllda enbart utan slas ut pa samtliga anstéllda. Han ansag att det
nuvarande beloningssystemet ar rattvist da samtliga far samma storlek pa beloningen. Vi
forstar tankarna bakom detta pastaende men om vi ser kritiskt pa systemet sa fragar vi oss om
det ar rattvist med tanke pa att olika personer arbetar olika. Vissa personer kanske anstranger
sig mer an andra for att uppna foretagets mal och da belonas darefter. Detta tillsynes rattvisa
system kanske inte alls &r sa rattvist som det till en borjan kan se ut.

6.1.2 Intervju med anstalld 1

Den forsta anstallda personen som intervjuades pa HGL har jobbat pa foretaget sedan 1989
och har saledes varit anstalld dven da foretaget inte hette HGL. Personen arbetar i
tillverkningen men har fran och till aven lite kontorsarbete. Pa fragan om hon vet hur
beloningssystemet ser ut verkade det vara lite missforstand om vad ett beloningssystem &r och
att det innefattar en hel del olika system. Det verkade som intervju personen satte
likhetstecken mellan I6nesystem och beloningssystem och det som de hade pa sitt foretag bara
var ett bonussystem.

Hon trodde att motivet till beloningssystemet pa foretaget var att uppmuntra de som jobbar pa
foretaget och lagger till ett ”borde det va” efter en liten tyst stund. Intervjupersonen verkade
lite osaker pa vad som var ratt och hon la till manga “ar det val” och verkade vilja att vi skulle
bekrafta det hon sagt. Personen verkade ha ganska bra insikt i hur beléningssystemet ser ut
vilket inte direkt ger nagon ledtrad till om de fatt bra information om dmnet da
beltningssystemet dr sa pass enkelt uppbyggt i detta fall. Hon sa dock att hon kande sig val
informerad om beléningssystemet.
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Vid fragan om hon kanner till vilka kriterier som behover vara uppfyllda for att beloningen
skall delas ut svarar hon som foljer. Ja foretaget har ju ett mal och det &r val budgeten
egentligen, och vinsten darutover baseras val det har systemet pa, eller?” Hon har rétt i det
hon sager men det finns en viss osakerhet kring svaret. Om detta beror pa osékerhet om
beléningssystemet eller att hon var lite nervos for att hon satt i en intervjusituation ar svart att
sdga. Vi ska jobba som bara den i alla fall for att kunna fa nagon vinst tillagger hon sen. Hon
medhaller om att kvalitet och leveransprecision ar tva viktiga mal som borde vara med i
bedémningen i ett beloningssystem pa detta foretag och hon havdar att dessa bitar nastan ar
ett krav for att kunna behalla foretaget.

Detta kan dock ses som ett generellt krav for de flesta foretag inom elektronikbranschen
numera. Om detta beror pa kunskap om vad som bér inga i ett beloningssystem eller bara ar
saker som diskuterats efter klagomal fran kunder som lagger stor vikt vid dessa saker kan vi
inte svara pa. Det faktum att hon delvis tog upp detta visar dock pa medvetenhet inom vad
som ar viktigt for att uppna foretagets mal. Detta skulle ocksa kunna tyda pa att ledningen har
kommunicerat ut detta och vad de ser som viktiga faktorer for foretagets framtida framgang.

Vidare sager intervjupersonen att beléningssystemet egentligen inte paverkar hennes
arbetsinsats utan att hon ”jobbar ju &nda”. Detta pavisar tydligt att ett av de grundlaggande
motiven till att ha ett beloningssystem namligen mojligheten att paverka de anstalldas
arbetsinsats inte verkar uppfyllas. Hon séger ocksa att det inte ar nagot som hon tanker pa
utan det &r forst nér det redovisas hur foretagets resultat blir och om det ar en vinst som hon
blir glad och ténker pa det. Hon skulle vidare inte vilja dndra pa systemet mer &n att hon
givetvis skulle vilja ha mer i beléning. Annars tycker hon inte att det r nagot fel i systemet.
Vidare anser hon inte att hon enskilt har nagon mojlighet att paverka varken om beléning
delas ut eller dess storlek. Detta visar ocksa enligt oss en brist i beloningssystemet da hon som
anstélld inte kan se nagon koppling mellan sin arbetsprestation och beléningen. Vi anser att
detta &r en stor brist och som talar for att systemet bor &ndras och visar att det ekonomichefen
sa tidigare om att systemet mer ar en symbolisk handling stdmmer. Respondenten anser att
beloningssystemet inte kan vara annat an rattvist da alla far lika stor beloning. Vi har tidigare
belyst var asikt om rattvisan i detta system och vi haller fast vid samma tankar kring denna
fraga. Med detta menar vi inte att det &r orattvist men att det kan vara det.

6.1.3 Intervju med anstalld 2

Personen som var med under den andra intervjun med de anstallda arbetar som felsékare och
provare. Hon har jobbat i foretaget i sasmmanlagt tva ar. Hon upplever att den huvudsakliga
anledningen till att foretaget har ett beloningssystem ar for att uppmuntra sina anstallda. Hon
sa att kriterierna for att fa bonusen var att foretaget gar med vinst och 3 % av denna vinst far
sedan de anstéllda dela pa. Hon tycker vidare att beloningssystemet paverkar hennes
arbetsinsats. Personen sa att desto mer de arbetar desto storre blir vinsten och de far ut mer.
Detta visar pa att hon kan se kopplingen mellan prestationen och beloningen men hon sager
ocksa att det ar svart att personligen se det egna arbetets effekter utan att det hanger pa
helheten. Hela kedjan maste vara med, fran inkopare till forsaljare.
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Hon skulle inte vilja lagga till eller dndra pa i systemet men det framgick att hon inte forstod
riktigt vad vi menade med fragan da hon sa som féljer. ”Det finns liksom inget 4 kunna lagga
till eller ta bort utan vi har ju bara de har tre procenten av vinsten.” Aven respondent nummer
tva tog ocksa upp att det vore bra att ha ett Iénesystem da denna fraga besvarades. Hon anser
att det inte bara finns beloningen i pengar utan ocksa en form av materiella beloningar sdsom
kaffe, frukt, luciafika, tarta och friskvard. Hon sager ocksa att ledningen kontinuerligt
informerar de anstallda om hur mycket som foretaget har levererat ut och jamfor det med
budgeten. Denna information som presenteras bade veckovis och manadsvis ger enligt var
mening anstallda majligheten att se sina prestationer som de kan jamfora mot budgeten och pa
sa vis se ifall de under tidsperioden "far beloning”. Dock &r inte denna information
specificerad for varje enskild anstélld vilket gor att den enskilde anstéllda inte kan se sin egen
prestation.

Bara for att de anstallda under en vecka eller en manad har presterat battre an budgeten
betyder inte med sékerhet att de kommer att fa nagon bonus men de kan i alla fall se
prestationen och det skulle kunna fungera som en motivationshdjande faktor. Hon anser
vidare att beloningssystemet inte har givit nagon effekt pa de anstélldas arbetsinsats. Orsaken
till detta menar hon &r att vissa inte verka se hur de arbetar ger effekt pa mojligheten till eller
storleken pa bonusen. Liksom tidigare respondenter menar hon att beléningssystemet &r
rattvist.

6.1.4 Vidare analys av materialet fran HGL

Ifran ovanstaende material om vad som sagts vid intervjuerna ar det nagra delar vi vill lyfta ut
och diskutera vidare och djupare kring och koppla detta till var teori. Detta material ar extra
intressant med hanseende pa var problemdiskussion. Ur intervjumaterialet kan vi se att om vi
bortser fran kaffe, frukt och friskvard bara finns ett monetart beloningssystem. Det kan vara
bra att komplettera med lite mindre formaner som i sig inte behover vara sarskilt kostsamma
for foretaget men som kan leda till en motivationshéjande effekt pa de anstéllda och pa sa vis
gora att de arbetar mer for att foretaget skall na sina mal. Det finns troligtvis ingen risk, sdsom
beloningssystemet ser ut nu, att féretaget hamnar i den situationen som Anthony och
Govindarajan (2003) beskriver att monetdra beloningar bara fungerar till en viss gréns. Detta
da vi anser att Anthony och Govindarajan (2003) menar att detta kan intraffa om personerna
som far beloningen redan anser sig ha "tillrackligt” med pengar och hellre skulle fa ledighet
eller formaner som till exempel tjanstebil istallet. Som det ser ut pa foretaget nu ar det dock
troligen monetdra beloningar som fungerar mest for att fa personalen att strava mot foretagets
mal.
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Beloningssystemet ar bra om vi ser pa diskussionen om "trosklar” i beloningssystemet. HGL
har ett system dar om de klarar sin budget finns det anda méjlighet for de anstéallda att kanna
motivation att fortsatta prestera bra da beloningen fortsatter att 6ka beroende pa foretagets
vinst (anstélldas prestationer). Darmed forsvinner risken med att ha en fast beléning som
erhalls om de anstéllda kommer upp till en viss troskelniva. Om ett foretag har det senare
namnda beloningssystemet forsvinner effekten av beloningssystemet nar troskeln &r nadd det
vill sdga nér ytterligare prestationer inte leder till ytterligare beloning.

Ett av de storre problemen som vi ser med beloningssystemet pa HGL ér att vissa av de
anstallda inte kan koppla sina egna prestationer till ndgon eventuell beléning. Detta beror
framst pa att beloningen endast delas ut en gang per ar samt att det prestationsmatt som
anvands, det vill sdga budgeterat resultat, ar alldeles for brett. Med brett menar vi har att
prestationsmattet endast visar prestationen for foretaget som helhet och inte ar nedbrutet pa
avdelningar, enskilda anstéllda eller grupper av anstallda. Som systemet ser ut nu blir den
enskilt anstéllda personen en véldigt liten del i det stora hela och det kan kdnnas meningslost
att da forsoka paverka sin beléning. Hade beloningssystemet istallet vari mer individuellt och
baserats pa mer individuella prestationsmatt hade detta troligen lett till avsevart battre
paverkan pa prestationerna. Vidare kan vi i materialet se att beloningssystemet bara ar
uppbyggt kring ett enda objektivt matt och inget subjektivt matt alls. Detta anser vi gor
beloningssystemet blir en aning osékert da manga faktorer inte mats.

Beloningssystemet kanske borde mata pa andra viktiga faktorer som annars kan bli lidande da
dessa faktorer kan negligeras for att det anda inte leder till beloning. Det finns dock ett
problem med denna form av subjektiv matning och det &r att det kan vara svart att fa en rattvis
och bra méatning. Vi tycker dock anda att nagon form av subjektiv bedomning borde vara med
i beloningens kriterier. Finns det till exempel vissa personer som plockar undan och fixar till
smasaker nar det inte finns nagot annat att gora kan detta gora att hela foretaget mar battre.
Detta arbete &r inget som i slutidnda i sig leder till hogre beléning men bidrar till en béattre
trivsel och indirekt till battre arbetssituation och kanske till ett battre resultat for foretaget i
slutet av aret. Dessa personer bor kanske ha en extra liten uppmuntran jamfért med dem som
sétter sig och vilar vid forsta basta tillfalle. Det &r viktigt att foretaget visar var som
uppskattas och vad som inte uppskattas. Med hjalp av subjektiva matt kan foretaget beléna
personal for ett presterande som de eventuellt inte kan mata med hjélp av objektiva matt.

Foretagets beloningssystem ar nu uppbyggt pa ett enda prestationsmatt vilket i sig inte
behdver vara daligt. Precis som Olve, Roy och Wetter (2001) havdar vi att foretaget behéver
ha ratt mangd och mix av prestationsmatt. Anledningen till att ett foretag kan behova flera
prestationsmatt som mater pa olika saker & manga. En anledning som kan namnas bland
annat att de anstallda bor fa information som visar deras egna prestationer nedbrutna sa langt
det gar och att de kan se sin utveckling. Att kunna se sin egen utveckling och mojligheten att
forbattra sig ar viktigt for att de anstallda skall kanna att de inte star och stampar pa samma
stélle.
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Det &r hér viktigt att den anstdllda kan se att sina prestationer ger ett bidrag till slutresultatet
vilket kanske inte &r fallet pa HGL i nulaget. En annan anledning &r att foretagets mal och
strategi aterspeglas i de prestationsmatt som anvands. Sjalvklart ar det ett mal for alla foretag
att ha ett positivt resultat vilket aterspeglas i det prestationsmatt som anvénds pa foretaget.
Dock namner ekonomichefen att HGL: s dvergripande vision och mal &r att vara den
kostnadseffektivaste kontraktstillverkaren inom elektronik i Norden vilket vi inte kan se nér vi
studerar prestationsmattet som anvands i beléningssystemet. Inte heller ser vi de faktorer som
ekonomichefen ocksa havdar ar viktiga for foretaget. Dessa faktorer ar fakturering/manad,
leveransprecision, kvalitet och resultat/manad. Da detta verkar vara nagra av foretagets
kritiska faktorer bor de vara nagot som foretaget mater och grundar sin beloning pa.

Ekonomichefen havdade att orsaken till att sa inte var fallet var att det skulle krévas en for
stor arbetsinsatts for att underhalla och driva ett sadant system. Vi kan delvis halla med om
den saken men vi tror att om HGL vager nyttan av att anvanda sig av ett sadant system mot
kostnaden for att driva systemet skulle nyttan troligen 6vervaga kostnaderna. Flera av dessa
faktorer kanske redan méts och i sa fall galler det att knyta dessa sa langt det gar till de enskilt
anstalldas prestationer och anvanda sig av dem i beldningssystemet. Detta problem med vilka
matt som skall anvandas kan vara orsaken till varfor respondenterna anser att
beloningssystemet ger liten eller ingen effekt. Om prestationsmatt skall fungera som de
styrmedel de dr, ar det viktig att de méater det som foretaget vill styra.
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6.2 Foreningssparbanken

| Foreningssparbankens arsredovisning (2003) far vi reda pa att Foreningssparbanken
skapades genom fusionen mellan Sparbanken Sverige och Foreningsbanken 1997. Av dagens
88 fristaende sparbanken har Féreningssparbanken ett samarbetsavtal med 86 av dem och de
star for cirka en fjardedel av Féreningssparbanken omsattning. Under Foreningssparbankens
varumarke, kopparmyntet, formedlar dessa sparbanker Foreningssparbanken tjanster och
produkter. Banken &r daven verksam i Baltikum, Danmark, Norge samt Finland. Antalet
anstallda i koncernen ar 15 366 och banken har 516 kontor i Sverige. Omsattningen for ar
2003 var cirka 24,5 Mdkr.

6.2.1 Beloningssystemet Kopparmyntet

Det beloningssystem som Foreningssparbanken anvander sig av kallas Kopparmyntet.
Motivet som ligger bakom inforandet av detta system &r att ge de anstéllda en del av de
merresultat som de har arbetat ihop under aret. Detta pa grund av de anstélldas arbetsinsats i
stor grad paverkar det resultat som banken presterar. De prestationsmatt som ligger till grund
for systemet i Foreningssparbanken ar rantabilitet pa eget kapital i forhallande till ett vagt
genomsnitt av jamforbara nordiska banker och marknadsandelar for nettosparande inom
sparande/placeringar i den svenska verksamheten. Det senare mattet ar olika for varje ar och
definieras i procent av marknaden. Av det merresultat som uppstar utdelas en tredjedel till de
anstallda genom en stiftelse men utdelningen &r dock hogst 1,5 basbelopp. Med merresultat
menas hér den del av resultatet som Gverstiger jamforbara bankers resultat. Styrelsen i
stiftelsen utses till halften av Foreningssparbanken styrelse och den andra halften av de
fackliga organisationerna inom Foreningssparbanken. Placeringar av medlen i stiftelsen skall
framst ske i Foreningssparbankens aktier men de far inte éverskrida 9.9 procent att bankens
rostvarde utan bolagsstammans godkannande. Samtliga anstallda far samma andel av vinsten
men dock beroende pa arbetstiden de haft under aret. De medel som avsétts i
beléningssystemet &r last i fem ar innan de anstéllda kan ta ut dem ifall de vill. Vid tillfallet
for den anstalldes pension betalas d&ven medlen ut. Varje anstalld far under aret en bekréaftelse
pa hur mycket deras andel i stiftelsen &r vard. Informationen om Kopparmyntet fick vi inte
genom intervju utan genom skriftliga beskrivningar av systemet.

6.2.2 Intervju med anstalld 1

Den forsta respondenten pa Foreningssparbanken arbetar som privatradgivare och har varit
anstélld pa banken sedan 1981. Arbetsuppgifterna har under hennes tid som anstalld varit
varierande. Hon gav 0ss en beskrivning av beloningssystemet som att det avsetts pengar efter
vissa givna kriterier/mal. Ofta ar dessa mal uppstéllda i forhallande till andra banker. Vidare
sager hon att malen ar uppdelade i tre olika delar som nar alla ar uppfyllde ger full utdelning.
Ar inte alla delarna uppfyllda resulterar det i en reducering av utdelningen men hon vet inte
hur mycket som reduceras for varje delmal som inte uppfyllts.
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Som exempel pa mal som hon tror kan vara med séger hon vinst och sparande. Pengarna fran
beloningarna kan hon ta ut vart femte ar eller vid tiden for pensionen. Hon kan dock inte
namna de mal som behéver vara uppfyllda for att beloningen skall delas ut och hur malen
maéts kan hon inte heller sdga.

Hon tror att orsaken till att FOreningssparbanken har ett beloningssystem ar att stimulera
personalen att gora ett battre resultat och att det har lite med trivseln att géra. Nagon
uppdelning av matningarna pa respektive bankkontor eller avdelningar gors enligt
respondenten inte. Vidare tror hon att det ar for att de anstéllda skall anstrdnga sig extra och
gora ett bra arbete. Hon tycker inte att beloningssystemet paverkar hennes arbetsinsats och att
beloningssystemet inte ar ndgot som gar hon och téanker pa. Nar beloningen delas ut blir hon
glad men tankarna kretsar inte annars kring beléningssystemet. Vid en diskussion om saker
som hon vill &ndra pa, respektive saker som kan fa henne att prestera battre menar hon att sa
lange banken gar med vinst bor de anstallda fa ta del utav vinsten. Hon kanner inte att hon har
sa stor mojlighet att paverka sin egen beléning. Naturligtvis bidrar hon men hon kanner inte
att om hon jobbar det dar lilla extra resulterar det i en 6kad bel6ning.

Pa fragan om hon kanner sig informerad om beldningssystemet svarar hon att hon sékert &r
informerad men hon kommer inte ihdg hur informationen sag ut. Hon séager att informationen
finns tillganglig for dem men att hon inte aktivt gar in och tittar pa den. Hon havdar att det
finns valdigt mycket information som hon behdver ta del av och att just information om
beloningssystemet inte ar av hog prioritet. Hon tror inte att beloningssystemet ger nagon
effekt for foretaget mer dn att som fungera som ett ”plus”. Systemet ger enligt henne inte
effekt i det dagliga arbetet. Det forekommer andra typer av mindre beléningar som till
exempel en flaska vin eller en blomma vid genomférande av en utbildning eller att de har
"gjort ndgonting extra”. Dock omfattas inte denna typ av beloningar i beloningssystemet
vilket gor att vi inte kommer att behandla det i detta arbete. Hon tycker inte att det finns nagra
arbetsuppgifter som blir lidande for att de inte &r beléningsgrundande. Vi kan kommentera
detta med att det sjalvklart inte & mgjligt om hon inte kan ndmna vilka arbetsuppgifter som ar
beloningsgrundande. Hade hon vetat vilka arbetsuppgifter som &r beléningsgrundande kan vi
fraga oss ifall andra arbetsuppgifter hade blivit lidande men det kan vi tyvarr inte svara pa. Av
samma orsak som i fragan innan kan hon inte svara pa hur latt alternativt svart hon anser
malen for beloningssystemet ar uppnabara.

Enligt respondenten &r beléningssystemet rattvist med motiveringen att samtliga anstéllda far
samma beloning. Med erfarenheten fran tidigare intervjuer fragar vi henne ifall hon
fortfarande tycker att det &r réttvist ifall en person som anstranger sig mycket far samma
belénings som en person som inte anstranger sig lika mycket. Hon haller med om att i detta
scenario ar det inte rattvist men hon tror att alla gor sitt basta pa arbetsplatsen dar hon arbetar.
Enligt respondenten gar foretaget igenom och satter nya mal/kriterier varije ar. Det var enligt
henne en av orsakerna till att hon inte kunde dem som géller i nul&get. Den allménna
arbetssituationen ar enligt henne vad som kan motivera och fa anstéllda att prestera och inte
beloningssystemet.
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6.2.3 Intervju med anstalld 2

Den andra och sista respondenten fran Féreningssparbanken arbetar som foretagsradgivare pa
lokalbanken i Ronneby och har arbetat pa Foreningssparbanken (innan fusionen arbetade hon
pa Sparbanken) i sammanlagt 25 ar. Hon héavdar att hon inte kan sdga hur beloningssystemet
ar uppbyggt och ser ut. Pa fragan om vilka faktorer som behover vara uppfyllda for att
beloningen skall delas ut sager hon att hon kan gissa pa hur I6nsam banken har varit i
forhallande till andra banker. Senare namner hon att det kan vara avkastning pa totalt kapital
och att det kan sakert vara nagot med bankens marknadsandelar ocksa. Hon tror att orsaken
till att banken har ett beloningssystem &r att det skall fungera som en sporre och morot i
vardagen for att na upp till foretagets 6kande krav pa lonsamhet. Men hon tror inte att
beldningssystemet fungerar som det & menat eftersom de inte vet kriterierna och att de inte
far satta upp nagra egna mal pa lokalbankerna som de tidigare gjort. Hon menar att hon vill ha
mal som de sjalva kan vara med och paverka for att ett beloningssystem skall vara effektivt.
Men tanke pa tidigare orsaker tycker hon inte att beloningssystemet har nagon effekt pa
hennes arbetsinsats.

Nar det géller onskvarda andringar i systemet vill hon att det mal som ligger till grund for
beloningssystemet skulle vara nagot som de sjalva kan paverka pa lokal niva. Hon tycker aven
att allt som maéts nufortiden ar ekonomi och det kanske finns andra saker som de kan méta pa
som inte har en fokus pa ekonomiska faktorer. Hon anser att hon sjélv inte kanner att hon kan
paverka mojligheten eller storleken pa beloningen men att hon som en del av de anstéllda val
anda paverkar det. | det dagliga arbetet tanker hon pa bankens lonsamhet och marginaler men
hon tanker inte pa att hon kan paverka beléningen. En av anledningarna till att systemet inte
har haft en sadan stor paverkan tror respondenten beror pa att det inte har rort sig om sa pass
stora beloningar vid varje utdelningstillfalle samt att det gar att ta ut pengarna. Respondenten
anser sig inte tillrackligt informerad om hur beléningssystem ser ut pa foretaget. Sett som en
helhet tycker hon inte att beloningssystemet ger nagon effekt pa prestationerna fran de
anstalldas sida. Hon séger att de varken diskuterar det eller att det finns nérvarande i
vardagen, atminstone fran hennes sida sett. Respondenten namner att hon i dagarna kom hem
ifrdn en resa till Tyskland som nagra anstéllda som arbetar med foretagskunder fick som
beléning for att de lyckats sa bra med forsakringslosningar for foretagskunderna. Denna
beloning fick de for att de vann en tavling som foretaget hade och hon anser att sadana
beloningar motiverar langt mycket mer &n vad bel6ningssystemet gor. Efter resan talade hon
med andra anstéllda och sa att de nasta ar maste prestera annu béattre. Dar kan vi se att den
beléningen verkar ge effekt pa kommande prestationer. Vidare anser hon att
beléningssystemet ar rattvist da alla far samma beldning. Respondenten ger oss med foljande
ord en bild av hur beloningssystemet paverkar henne i det vardagliga arbetet. ”Alltsa det finns
inte med i min sinnesvérd bara det har med beldningssystem”
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6.2.4 Vidare analys av materialet fran Foreningssparbanken

Om vi startar med syftet med bel6ningssystemet i Foreningssparbanken hévdar banken att
orsaken till att de har ett beloningssystem &r att det ar de anstallda som genom sin arbetsinsats
i stor grad paverkar det resultat som banken presterar och banken vill da ge de anstallda en del
av det merresultat som de har varit med att prestera. Eftersom systemet belonar efter en bra
prestation finns det enligt oss en underliggande tanke i systemet att uppmuntra till bra
prestationer dven om det inte ar direkt uttalat som motiv till beléningssystemet. Det ena
prestationsmattet som anvéands pa banken for att mata denna prestation fran de anstallda ar
rantabilitet pa eget kapital. Detta matt ar en bra indikator pa hur effektiv banken har varit
under aret da graden av maluppfyllelse (resultatet) stalls i forhallande till resursinsatsen (egna
kapitalet). Det andra prestationsmattet som anvands méater Foreningssparbankens
marknadsandel och detta mal gar inte latt att koppla ihop med de mal som har satts upp for
beloningssystemet. Det skulle i sa fall vara att en stor marknadsandel ar en viktig faktor for ett
bra resultat. Nagon konflikt mellan de prestationsmatt som anvands kan inte vi se men en jakt
pa marknadsandelar kan orsaka dkade kostnader vilket i sin tur kan dra ner foretagets
Insamhet och darigenom rantabiliteten. Att bibehalla eller 6ka sina markandsandelar betyder
inte per automatik att det blir ett battre resultat. Vad det galler antalet matt anser vi att
beloningssystemet formodligen skulle kunna utvidgas. Foreningssparbanken skriver sjalva i
sin arsredovisning féljande. "Kundndjdhet ar den absolut viktigaste framgangsfaktorn oavsett
strategi.” VVar tanke var nar vi sag denna text, varfor da inte koppla kundndjdhet till
beltningssystemet for att pa sa vis belona agerande som framjar denna viktiga
framgangsfaktor.

Informationen om beloningssystemet till de anstéllda fran ledningen verkar inte vara fullt
tillfredsstallande. Bada respondenterna visste att det finns information om beloningssystemet
pa bankens intranat men ingen av de kande sig direkt informerade. De kéanner att det finns sa
mycket information som de behdver ta del av sa beloningssystemet blir lidande och
bortprioriterat. Vi anser att for att ett beloningssystem skall vara effektivt krévs det att
kontinuerlig information sprids till de anstallda om vad kriterierna och malen ar for
beloningssystemet och foretaget. Det &r enligt oss verkningslost att ha ett beléningssystem
och att jobba for att na ett mal om inte malen och kriterierna ar kéanda av de anstallda. Sett till
samtliga anstéllda far de information om hur de har presterat och vad detta kommer att ge for
beléning om det fortsétter i samma takt. Denna information ger dock inte de anstallda nagon
uppfattning om deras egna prestationer da nagra sadana méatningar som &r kopplade till
beloningssystemet inte gors. Detta medfor att de anstéllda inte kan se sin egen utveckling
vilket kan forsvara mojligheten for den anstallda att prestera battre.

Malen som skall vara uppfyllda for att beléningen skall delas ut bor kénnas uppnabara av de
anstallda men skall samtidigt inte vara for latta att uppna. Det ar i Foreningssparbanken inte
latt for de anstallda att ha en mojlighet att pa en individuell niva kanna de uppnabara da de
enskilt ar en sa liten del i det stora hela. Som enskild person ar det inte latt att paverka ett sa
stort foretags rantabilitet pa eget kapital. Eftersom det inte finns nagra individuella mal i
beloningssystemet kan inte de anstallda se hur mycket de behdver prestera.
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Beloningssystemet ar endast kollektivt och beldningen delas ut med lika mycket till samtliga
som berdrs. Respondenterna pa Foreningssparbanken tycker att detta ar ett rattvist system
med lika beloning for alla. Detta &r nagot vi staller oss tveksamma till da personer presterar
olika och bor belonas darefter. Hade prestationsméatning skett pa individniva hade det kunnat
vara bra om foretaget aven hade anvént sig av nagot eller nagra subjektiva matt. Detta pa
grund av att foretaget da kan belona personal for beteende som &r 6nskvart men inte visas i
maétningar av finansiell karaktar.

Foreningssparbanken har ett system som enligt oss &r bra i avseende pa att det hela tiden finns
mojlighet att 6ka beldningens storlek forutom att det finns en maximal begrénsning som ar 1.5
basbelopp. Vi menar med detta att det inte finns nagon enstaka "troskel” eller trappsteg som
kan gora att beloningen inte kan bli storre. | det nuvarande systemet finns det inga nivaer som
behdver nas utan beléningen okar parallellt med prestationen. Den maxgrans som finns ar
dessutom ganska hog sa den paverkar inte i sa hog grad. Ingen av respondenterna tyckte att de
kunde se kopplingen mellan vad de presterar och beléningen. Om de inte kan se denna
koppling har de i sa fall nagot incitament att prestera mer? | denna fraga héavdar vi att de inte
har det, for varfor prestera mer nar det enligt dem inte resulterar i nagon beléning? Om vi ser
pa hur pass langt ned prestationsmatten ar nedbrutna i banken kan vi se att
prestationsmatningarna gors pa foretaget som helhet. Prestationsmatten ar alltsa inte
nedbrutna nagonting.

Nar matningarna riktar in sig pa individniva, gruppniva och kanske kontorsniva far de
anstéllda lattare att forsta matten och kan kdanna en mojlighet att paverka resultatet av dem
men som det &r uppbyggt nu ar de en stor chans att Foreningssparbankens beléningssystem
inte motiverar personal sa mycket som den skulle kunna. En annan effekt som en nedbrytning
att matningarna medfoér &r att de anstéllda kan se sin egen utveckling éver tid men inte heller
denna effekt kan banken anvéanda sig av da de bara har valt att géra matningarna pa
foretagsniva. Hur skall vi da uttala oss om beloningssystemet? Om malet med
beloningssystemet bara ar att lata de anstallda ta del av merresultat de presterar kan vi sdga att
Foreningssparbanken lyckas med det. Men om malet med beléningssystemets mal ar att ge de
anstallda incitament att prestera battre lyckas inte banken med detta. Ingen av respondenterna
ansag att beloningssystemet hade nagon effekt pa foretaget.
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6.3 Handelsbanken

| Handelsbankens arsredovisning kan vi se att banken agerar framst i Norden och
Storbritannien men har dven kontor i ytterligare 10 lander som har till uppgift att fanga upp
utlandska kunders afféarer med fOretag i Norden och Storbritannien. Handelsbanken har 9 258
anstallda spridda 6ver 453 kontor i Sverige och 101 kontor i 6vriga Norden och
Storbritannien. Omséattningen ar 2003 uppgick till cirka 22,1 Mdkr.

6.3.1 Beloningssystemet Oktagonen

Beloningssystemet som Handelsbanken anvander sig av kallas Oktagonen och fungerar pa sa
vis att en del av bankens utdelning placeras i stiftelsen Oktagonen som forvaltar denna
utdelning till tiden for de anstélldas pension. Stiftelsens styrelse utses av den fackliga
organisationen Finansforbundet. Det prestationsmatt som Handelsbanken anvénder sig av for
Oktagonen ar rantabilitet pa eget kapital. Maluppfyllelse och utdelning till de anstallda nas
nar denna réantabilitet Overstiger ett vagt snitt av rantabiliteten pa eget kapital hos 6vriga
borsnoterade nordiska banker. Vid arsskiftet 1997/98 forvaltades totalt 11,3 mdr av stiftelsen
Oktagonen och innehavet i Oktagonen bestar till en betydande del av aktier i Handelsbanken.
Den tankta motivationen for de anstéllda enligt oss bestar i for det forsta att prestera for att det
skall bli en utdelning och for det andra att prestera for att vardet av deras Handelsbanksaktier i
Oktagonen skall stiga i varde. Det har bara intraffat en gang sedan starten 1973 med
Oktagonen att det inte har blivit ndgon utdelning och orsaken till detta var inte att de inte
uppfyllde malen utan det var for att det inte var nagon utdelning till aktiedgarna det aret och
da kunde inte heller Oktagonen fa nagon utdelning. En sak som Oktagonen medfor &r att de
anstallda tillsammans ar den storsta dgaren i Handelsbanken vilket medfér att de har en hel
del makt i foretaget som kan anvandas till de anstalldas fordel. Ar det ndgot som de anstéllda
inte gillar har de en mgjlighet att stoppa det med hjalp av aktieinnehavet. Motivet bakom
systemet var inte att sporra de anstallda till storre prestationer utan bygger pa ett
skalighetsresonemang att om utvecklingen i banken har varit sérskilt god skall de anstallda fa
ta del av detta. Informationen om beldningssystemet har vi hamtat fran Stiftelsen Oktagonens
(1998) "Oktagonen Fran idé till verklighet 1973-1998”.

6.3.2 Intervju med anstalld 1

Var forsta intervju pa Handelsbanken genomfordes med en anstalld som arbetar som
banktjansteman framst med placeringar och har varit anstalld pa Handelsbanken sedan 1988.
Han havdar att beloningssystemet fungerar sa att om de ar béattre an deras konkurrenter i
I6nsamhet far de avsattning till Oktagonen. Vidare berattar han att en tredjedel av utdelningen
gick till Oktagonen men han tror att det nu har &ndrats till en fjardedel. Han fortsatter med att
ge oss en bild av systemets grundare och tillkomsten av systemet. En viktig orsak till att ha
detta system menar han &r att skapa ett dgarintresse hos de anstallda for att de skall arbeta
battre och k&nna mer med foretaget.
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Han menar att om de anstéllda ar delagare ar de lite forsiktigare och tanker mer pa de
kostnader de drar pa sig och att beloningssystemet pa ett undermedvetet plan paverkar hans
arbetsinsats dven om han inte tanker pa det i det dagliga arbetet men att det anda paverkar
framfor allt kostnadsmedvetenhet. Da intakterna i en bankverksamhet ar i sa stor utstrackning
ganska konstanta menar han att det ar pa kostnadssidan bankerna kan konkurrera.

De forsta aren som anstélld ansag respondenten att det skulle vara trevlig om lite av pengarna
gick att ta ut innan pension men idag anser han att det &r bra att systemet ser ut som det gor
vilket kan bero pa hur langt den anstéllde har kvar till pensionen.

Respondenten anser inte att han som individ har nagon storre mojlighet att paverka om han far
nagon beloning eller storleken pa beloningen. Vidare sager han att om beloningssystemet inte
har nagon effekt ska det heller inte finnas men han séger att det pa foretaget finns ett “tank”
hela tiden att de inte skall ha nagra kostnader och jobba effektivt men om ursprunget till det
"tanket” kommer fran beloningssystemet menar han att det &r svart att veta. Det kan enligt
respondenten vara sa att det ar en positiv spiral som har skapats av Oktagonen da bra
prestationer skapar utdelning som i sin tur motiverar till ytterligare prestationer och sa vidare.
Den direkta kopplingen mellan Oktagonen och prestationerna anser han inte finnas men det
kan vara sa att de anstéllda "styr nog anda at ett visst hall lite varje gang va - omedvetet”. Pa
fragan om han kanner sig informerad om beloningssystemet séager han att han har blivit det
men att han inte k&nner till del finstilta. Av det som vi har hort vid intervjuer kan vi séga att
han ar val insatt i bade historien bakom och uppbyggnaden av beléningssystemet.

Det som vi anser &r den viktigaste delen i frdgan om de anstéllda ar informerade om
beloningssystemet ar om de vet om vilka kriterier som behdver vara uppfyllda for att det skall
utdelas ndgon beloning och i detta fall kan vi sdga att han i stora drag vet det. Dock kan vi
havda att de kriterier som dr uppsatta &r ganska diffusa. Réntabiliteten i sig ar inte diffus men
daremot vad de anstéllda skall gora i sitt dagliga arbete for att rantabiliteten skall forbattras
kan vara svart att veta. Pa de anstallda som en helhet anser han att beloningssystemet har givit
effekt da de anstallda kanner sig delaktiga i foretaget. Vidare havdar han att foretaget omsatter
lite personal, pa bade gott och ont, och att det kan bero pa Oktagonen da de maste avsta fran
framtida utbetalningar om de vill byta jobb.

Aven maste de pa nagot satt krava kompensation for detta fran den potentiella arbetsgivaren
for att inte forlora pa bytet. Pa fragan om det finns nagra arbetsuppgifter som blir lidande pa
grund av att de inte ar beloningsgrundande havdar han att det inte finns nagra sadana
arbetsuppgifter utan matningen sker endast pa det slutliga resultatet. Beloningssystemet ar
enligt honom réttvist da alla far samma utdelning vare sig den anstallda ar chef eller stadare.
Hade det enligt respondenten funnits olika procentsatser for privata radgivare och de som
arbetar i kassan hade det uppstatt konkurrenstankande som inte hade varit bra. Slutligen anser
han att skillnaderna i prestationerna inte bor aterspeglas i beloningssystemet utan hellre i
IGnesystemet.
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6.3.3 Intervju med anstalld 2

Den andra respondenten pa Handelsbanken ar anstalld som stallforetradande chef och har
varit anstalld i banken sedan 1972. Hon har saledes varit med sedan starten av
beloningssystemet. Hon anser att hon vet hur beléningssystemet &r uppbyggt men kénner inte
till alla detaljerna. Fran borjan tyckte hon inte det var bra att det inte gick att ta ut nagra
pengar men nu senare dr hon glad att systemet ser ut som det gor. Det ursprungliga motivet
fran foretagets sida med att infora ett beléningssystem tror hon var att eftersom det talades
mycket om léntagarfonder pa den tiden ville den davarande VD: n bygga ett eget system som
passade Handelsbanken. Kriterierna for beléningens utdelande sdger hon &r att vara den
I6nsammaste banken och att detta har méatts pa olika satt genom tiderna.

Hon anser vidare att beloningssystemet faktiskt inte paverkar hennes arbetsinsats utan det gor
snarare Handelbankens decentraliserade struktur och delaktigheten i resultatet.
Beloningssystemet fungerar snarare som en "rolig grej pa slutet”. Respondenten anser att hon
ar valinformerad om hur beléningssystemet ser ut pa foretaget och vidare tror hon att
beloningssystemet har en effekt pa foretaget som helhet. Pa fragan ifall hon tycker att
beloningssystemet ar rattvist svarar hon att hon tycker det. For att foretaget skall ga bra kravs
det att alla i foretaget drar at samma hall och alla maste kanna sig viktiga. Att det ar
solidariskt medfor att alla maste gora sitt for att alla skall fa ndgon beléning. Hon menar
vidare att det fungerar sa att alla far samma beléning men att skillnader i prestationer marks i
I6nen istallet. | 16nesystemet sétts personliga mal som beroende pa uppfyllandet av malen
paverkar den lonepaslag som den anstallde far.

6.3.4 Intervju med anstalld 3

Den tredje respondenten arbetar som forsékringsradgivare i SPP Handelbanken Liv som ar ett
heldgt dotterbolag i koncernen. Hon hanterar huvudsakligen tjanstepensioner och har varit
anstalld sedan 1990. Hon kanner sig ganska saker pa hur beloningssystemet &r uppbyggt och
utformat dock kanner hon inte till alla detaljer. Hon séger att kriterierna for beloningens
utdelning &r att Handelsbanken skall ha en battre rantabilitet pa eget kapital a&n genomsnittet i
svenska banker och denna beskrivning &r helt korrekt. Anledningen till att foretaget har ett
beléningssystem anger hon dr att motivera anstéllda och fa de att kanna sig delaktiga. Hon
havdar vidare att samtliga anstallda far lika del av utdelningen. Hon anser inte att
beléningssystemet paverkar hennes arbetsinsats utan det ar snarare arbetsklimatet och
kulturen pa foretaget som paverkar mer.
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Pa fragan ifall hon vill &ndra pa nagot i beloningssystemet svarar hon att det vore 6nskvart
med en fast Ionedel plus en rorlig del som ar baserad pa prestationer. En rorlig lonedel anser
hon skulle medfora att det blir lattare for de anstéllda att se kopplingen mellan prestationerna
och beléningen for dem. Hon anser att hon &r val informerad om beloningssystemet. Da
beloningssystemet baseras pa rantabiliteten anser hon att det inte finns nagra arbetsuppgifter
som blir lidande eftersom de inte ar bel6ningsgrundande. Hon havdar vidare att det &r ett val
utformat system som ger en bra ersattning till de anstallda men hon tror inte att banken har
uppnatt de resultat de har gjort pa grund av beloningssystemet.

6.3.5 Vidare analys av materialet fran Handelsbanken

Aven hir skall vi starta med att klargéra malen med beléningssystemet. I motiven till
Handelsbankens beldningssystem slar de fast att malet inte &r att sporra de anstéllda till att
prestera battre. Som motiv uppger de att det ar ett sk&lighetsresonemang som séger att de
anstéllda bor fa del av det goda merresultat de presterar. Precis som i Féreningssparbankens
beldoningssystem ligger det enligt oss en underliggande tanke, om &n omedveten, att stimulera
prestationer fran de anstéllda. Prestationsmattet ar aven har rantabilitet pa eget kapital vilket
som tidigare namnts &r ett bra matt pa bankens effektivitet. Just rantabiliteten &r nagot som
Handelsbanken har som 6vergripande finansiellt mal. Att detta aterspeglas i malen for
beléningssystemen ar enligt oss mycket bra. Medlen som de skall anvanda sig av for att uppna
det 6vergripande malet ar enligt Handelsbanken kundndjdhet via kvalitet pa tjansterna,
kostnadseffektivitet, fokus pa lonsamhet framfér volym samt att anstélla valutbildad personal.
Dessa viktiga faktorer ar nagot vi saknar i beloningssystemets kriterier for utdelning.

Nagon konflikt mellan prestationsmatten i beloningssystemet &r det naturligtvis inte da det
endast finns ett matt som beloningarna grundar sig pa. Om malet for beloningssystemet endast
ar att belona de anstallda nar ett merresultat har uppnatts ar det prestationsmatt som anvands
bra. Nar det galler informationsspridningen fran foretagets sida om beléningssystemets
utformning och kriterier for att en beléning skall delas ut kan vi séga att systemet har funnits i
valdigt manga ar och nagra oklarheter vilka kriterierna dr, torde det inte rada nagra tvivel om.
Detta visade sig ocksa i intervjuerna med respondenterna dar alla hade en nagorlunda korrekt
uppfattning om kriterierna. Precis som i fallet med Féreningssparbanken kan inte
Handelsbanken ge anstallda information om deras egna prestationer eftersom
prestationsmatningarna i samband med beldningssystemet sker pa foretagsniva och inte pa
individniva eller gruppniva. | och med att prestationsmatningarna sker pa sa pass hog niva i
foretaget medfor det ocksa att de anstéllda far svart att kanna att de kan na upp till kriterierna.
De vet inte hur mycket de som individer maste prestera for att na upp till kriterierna. Dock pa
foretaget som helhet har de en uppfattning om att de kan na upp till kriterierna da de har gjort
det de senaste 32 aren.

39



Blekinge Tekniska Hogskola
Managementhodgskolan
Kandidatarbete i Foretagsekonomi
Oscar Eskilsson & Henrik Gredehall
2015-05-12

Da det endast handlar om kollektiva beloningar finns det i systemets utformning en risk att
anstéllda aker snalskjuts pa andra anstélldas prestationer. Respondenterna ansag anda att
systemet var rattvist och att risken for detta inte var stor. De hade en uppfattning om att det
inte fanns underpresterande i foretaget. Det prestationsmatt som anvands ar helt och hallet ett
objektivt sadant. Detta medfor att de inte kan beléna 6nskvarda prestationer som kanske inte
paverkar matningarna som gors i nulaget. De medlen som skall hjélpa till att na upp till
bankens dvergripande finansiella mal som vi tidigare namnde saknades i beléningssystemet.
Ifall banken hade baserat beloningen pa till exempel kundndjdheten hade de igenom detta fatt
med ett subjektivt matt i systemet och hade da kunnat belona sadana dnskvarda prestationer.
Precis som i fallet med FOreningssparbankens beldningssystem anvands inga “trosklar” eller
"trappor” nar det galler storleken pa beléningen utan beldningen ékar i samma takt som
prestationerna vilket vi anser ar den ideala l6sningen. Dock finns i Handelsbanken inget tak
for hur stor beléningen kan vara utav vad vi har sett.

| Handelsbankens beloningssystem &r prestationsmatningarna inte nedbrutna pa vare sig
individniva, gruppniva eller kontorsniva. Detta medfor och som tidigare namnts att de
anstéllda far svarare att forsta matten samt att kanna nagon mojlighet att paverka resultatet av
matningarna. Utifran prestationsmatningarna sa som de ser ut nu kan de anstéllda inte se sin
egen utveckling och fran de en mojlighet att forbattra sig. Sjalvklart kan de anstallda forbattra
sig men det kan kanske vara svart att se vad det ar som behdver forbattras. Sa som systemet ar
utformat nu blir det svart for de anstéllda att se kopplingen mellan vad de presterar och vad de
far i beloning. Detta &r ett stort problem ifall beloningssystemet skall fungera som incitament
att prestera béttre.

40



Blekinge Tekniska Hogskola o
Managementhodgskolan '
Kandidatarbete i Foretagsekonomi
Oscar Eskilsson & Henrik Gredehall . g
2015-05-12

7. Slutsatser

Vi har i vara undersokta foretag sett en stor likhet mellan de beloningssystem vi har undersokt
och vi har kunnat konstatera att det finns ett flertal brister i dem vad det galler paverkan pa de
anstallda och deras prestationer.

Som slutsatser av vart arbete kan vi saga att beloningssystemen i deras nuvarande utformning
inte ger foretagen ett tillfredstallande resultat eller en bra mojlighet att paverka de anstallda att
prestera mot de av foretagen definierade malen for beloningssystemen. De prestationsmatt
som anvands i beloningssystemen ar dock lampliga i forhallande till de mal som har satts upp.
Samtliga foretag i var undersokning har anvant sig av kollektiva beloningssystem. Det finns
enligt Johansson och Kullvén (2002) en risk med dessa system da de kan belona individer
som aker snalskjuts pa andras prestationer. | var undersokning kan vi dock inte finna nagra
sadana tendenser da de flesta vi intervjuat menar att alla gor sitt basta givet sina
forutsattningar.

Vi kan i var undersokning se att de anstallda inte kan se att deras individuella prestationer
bidrar till att deras beloning kan 6ka. Fler och mer nedbrutna prestationsmatt som ger
individen mojligheter att se hur de har presterat och mojlighet att andra sin egen beldning
skulle enligt oss gora att de anstéllda ser sina egna prestationer. Detta stérker befintlig teori av
Olve, Roy och Wetter (2001). Foretag kanske valjer ett enkelt matt att mata pa men som
styrmedel kan samma matt vara potentiellt valdigt komplext. Méatningar med prestationsmatt
som ar mer komplext uppbyggda och svara att konstruera kan vara lattare att styra foretaget
med &n méatningar med enkel uppbyggnad. Dock kan sadana system vara svara att informera
ut till de anstéllda. Far foretag bara ut informationen sa att de anstallda forstar den kan
komplexa matningar med manga prestationsmatt fungera valdigt bra. Vi har markt brister vad
galler informationen till de anstallda om innehallet i beléningssystemet. Det verkar vara
mycket upp till de anstéllda sjalva att ta reda pa vad som géller a&ven om viss information ges.
Detta kan leda till att det bland de anstéllda finns personer som inte ké&nner till eller kanske
inte forstar vad beloningssystemet har for mal. Detta kan knytas till och starka det som Olve,
Roy och Wetter (2001) havdar om ett "gemensamt sprak”. Det vill séga att ledningen bor se
till att alla som berors av beloningssystemet forstar dess innebérd.

Samtliga av de beléningssystemen som vi har studerat ar véldigt enkelt uppbyggda. Tva av
dem grundas endast pa ett enda prestationsmatt och det tredje har endast tva matt i sin
uppbyggnad. Om detta ar nagot generellt bland foretag med sa fa och dvergripande matt i
beltningssystem anser vi att manga av de faktorer som ar viktiga for verksamheterna inte
finns representerade i systemen. Flera av de sa kallade kritiska faktorerna skulle kunna
kopplas till beloningssystemet for att 6ka dess effekt pa dessa omraden. Detta ar dven nagot
som h&vdas av bland annat Ewing och Samuelson (2002). Foretag brukar gora mycket
matningar och ha information kring de kritiska faktorerna dven om dessa inte ingar i
beldningssystemet. Denna information skulle enligt oss kunna anvéandas i konstruktionen av
bel6ningssystem.
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Om foretags information om prestationen och mal med beloningssystemet till sina anstallda ar
dalig kan detta leda till minskad effekt hos systemet. Om de anstéallda inte vet vad malen med
beléningssystemet ar leder det till att de inte vet vilken vag de skall ta da de inte vet vad
slutmalet &r. | de undersokta foretagen ar det fa som éver huvud taget har en tanke pa
beloningssystemet i sitt arbete och vi far uppfattningen av att beloningssystem &r nagot
foretagen skall ha aven om det inte ger nagon vidare effekt. Att anstallda manga ganger tycker
att foretags information ar knapp kan bero pa att det inte finns nagon individuell information
att ge da beldningssystemen bara méater pa foretagsniva och inte pa lagre niva. Det finns alltid
personer som inte kommer att paverkas av beloningssystem av olika skél. Det som féretag kan
gora ar att i storsta mojliga man forsoka oka forutsattningarna for att systemet skall kunna
paverka sd manga av de enskilda individerna som mojligt.

Ar det svart for anstéllda att se sina egna prestationer minskas beléningssystemets effektivitet.
Nedbrutna och mer anpassade matt till enskilda individer eller grupper ger troligtvis mer
effektiva beldningssystem. Vi kan sdga att det &r mer av en symbolisk handling att dela med
sig av vinsterna till de anstallda an ett system som skall ha en effekt pa prestationerna.
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7.1 Vidare studier

Det vore intressant och givande att vidga undersokningen till fler foretag och inom fler
branscher for att se hur anvandandet av beléningssystem ser ut dar. Vi har i vara intervjuer
hort forklaringar som till exempel att beloningssystemet paverkar oss omedvetet och att
beltningssystemet har skapat ett annorlunda tankande angaende kostnadsmedvetenhet. Detta
ar intressant att folja upp och se ifall det &r fallet och hur det har uppstatt. Detta
problemomrade bor dven studeras ur ett beteendevetenskapligt perspektiv for att utreda varfor
personer kanner sig eller inte kanner sig motiverade av beléningssystem.

8. Reflektioner

Vi gjorde under starten av uppsatsarbetet ett antagande att beloningssystem skulle vara mer
omfattande och komplext i foretag som vara stora. | de foretagen vi studerat baserades
beloningen endast pa ett eller tva matt. Vi hade som malsattning innan arbetet att studera
system med flera matt och déarefter analysera och jamfora dessa. Detta var nagot som vi inte
fick sa stor mgjlighet att gora. For att eliminera detta skulle vi redan fran starten ha tagit reda
pa hur beloningssystemen var utformade och sedan valt foretag att intervjua utifran detta.
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9.1 Ovriga kallor:

Foreningssparbankens arsredovisning 2003
Handelsbankens arsredovisning 2003
HGL Ronneby delarsrapport 2003

Stiftelsen Oktagonen (1998) information om beldningssystemet "Oktagonen Fran idé till
verklighet 1973-1998".
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10. Bilagor

| denna del av arbetet presenterar vi de fragor som vi anvant vid intervjuerna med de anstéllda
samt personer insatta i beloningssystemet pa de foretag vi besokt.

10.1 Bilaga 1

10.1.1 Fréagor till berorda av beléningssystemet

Vi ar medvetna om att det kan vara nagra knepiga fragor. Ar det ndgot som ar oklart kan vi
fortydliga under intervjuerna.

1.

2.

3.

9.

Vilken &r din position i foretaget.
Hur lange har du jobbat i foretaget?

Vet du hur ert beléningssystem ser ut och hur ar det uppbyggt (mal och hur
uppfyllanden av dessa mal mats)?

Varfor tror du ert foretag har ett beldningssystem?

Ké&nner du till kriterierna som behdver vara uppfyllda for att beléningen skall delas ut?
(kan du ge nagra exempel?)

Paverkar beloningssystemet din arbetsinsats?

Finns det nagot i beloningssystemet som du skulle vilja ta bort eller lagga till? (kan du
ge nagra exempel?)

Finns det enligt dig mojlighet att paverka beléningen (m6jligheten till beléning eller
dess storlek) eller anser du att det inte spelar sa stor roll om Du jobbar lite mer eller
mindre?

Vilken typ av beléningar erhaller du?

10. Kéanner du att du ar informerad om hur beloningssystemet ser ut pa ert foretag?

11. Anser du att beloningssystemet har givit effekt och i sa fall pa vilket satt?

12. Baseras beloningarna pa individuella eller kollektiva prestationer eller ar det blandat?
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13. Finns det aspekter eller arbetsuppgifter som blir lidande for att de inte ar
beldningsgrundande?

14. 1 vilken grad upplevs kriterierna for beloningens utdelning som uppnabara?
15. Upplever du beléningssystemet som réattvist (om inte - varfor)?

16. Hur ofta revideras systemet?

17. Vad krévs enligt dig for att ett beloningssystem skall vara effektivt?

18. Vad bestdammer beldningens storlek?

19. Hur langa perioder baseras beloningarna pa?
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10.2 Bilaga 2

10.2.1 Fréagor till person som ar val insatt i beléningssystemet

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Hur lange har du jobbat i foretaget?

Vilken &r din position i foretaget.

Kan du ge oss en beskrivning av foretaget och dess verksamhetsomrade?

Hur ser ert beloningssystem ut och hur &r det uppbyggt?

Hur lange har ni haft ert beloningssystem?

Har ni haft ett annat system tidigare och i sa fall varfor har ni dndrat systemet?
Vilka typer av beloningar delar ni ut?

Vilka ar motiven/malen med beloningssystemet?

Hur méter ni ifall malen/motiven har uppnatts?

Vilka prestationsmatt anvander ni er av? (Ar vissa viktigare an andra?)

Vilka ar foretagets 6vergripande mal?

Tycker ni att ni har uppnatt de effekter ni har efterstravat med beléningssystemet?
Om inte vad har gjorts/skall goras for att ratta till detta?

Anser du att de anstéllda ar val informerade om hur beldningssystemet ser ut pa ert
foretag?

Tror du att beloningssystemet paverkar de anstélldas arbetsinsats?

Finns det nagot i beléningssystemet som du skulle vilja ta bort eller lagga till och vad i
sa fall?

Finns det enligt dig mojlighet for de anstéllda (varje enskild anstalld) att paverka sin
egen beldoning (mojligheten till beloning eller dess storlek)?

Baseras beloningarna pa individuella eller kollektiva prestationer eller ar det blandat?
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19. Tror du att det finns det aspekter eller arbetsuppgifter som blir lidande for att de inte &r
beldningsgrundande?

20. 1 vilken grad anser du de anstalldas mal (kriterier for beloning) som uppnabara?
21. Upplever du beldningssystemet som rattvist (om inte - varfor)?

22. Hur ofta utvarderas systemet?

23. Vad krévs enligt dig for att ett beloningssystem skall vara effektivt?

24. Vad bestammer beloningens storlek?

25. Anvander ni er av icke kvantifierbara matt och i sa fall vilka och hur mater ni
resultatet? (till exempel kvalitet)

26. Mater ni tjanster och i sa fall hur gar ni till vaga for att gora det?

27. Hur langa perioder baseras beloningarna pa?
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