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Bel6ningssystem, incitament,  bilforsdljningsbranschen, agentproblem,
saljkarer, motivation.

Vart syfte ar att beskriva och analysera utformningen och anvandandet av

beldningssystem i bilbranschen.

Studien &r en tvarsnittstudie av kvalitativ karaktdr. Den ar induktiv da vi
utgar fran den primdra informationsinsamlingen vid vart sokande efter
teorier. Vara observationer ligger som grund for vara analyser vilket betyder
att vi har ett hermeneutiskt perspektiv och en deskriptiv ansats.

Motivationsteori, agentteori och teori om beléningssystem.

Vér empiri grundar sig pa de intervjuer som har genomforts sex fallforetag.
Utover dessa har vi hamtat information fran artiklar, litteratur,
branschorganisationer och hemsidor.

Beloningssystemen bland bilforetagens séljare dr hogst varierande beroende
pa att den filosofi foretagens beslutsfattande personer har. Indikationer visar
pa att forsiljningsforetagets storlek och struktur, samt generalagentens
paverkan, har en viss betydelse for beloningssystemets konstruktion. Men
aven att branschkutym och arbetskulturen bland siljare, kan ha en inverkan
pa  utforandet.  Var  undersokning  visar dven  att  detta
ekonomistyrningsverktyg ibland skapar andra problem som suboptimerig

oetiskt beteende och osdmja bland se anstéllda.
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Ordlista

Provision, beléning och bonus — anvands synonymt, & den extra ersdttning som betalas ut till en
sdjare utifran prestation .

Séljorganisation och aterforsiljare - en dler flera anlaggningar som ingdr i samma koncern med
sammaagare.

Anlaggning - lokaen dar forsdjningen av bilar pagar.

Generalagent - sdjer och distribuerar bilarna till de olika sdljorganisationerna och enskilda
bilhandlarforetagen.

Bilhandlare, VD, platschef, anlaggningschef och forsaljningschef — anvands synonymt, de
personer som har en styrande roll pa anlaggningen dér de arbetar.

Sdljare - den person som har kontakt med kunden och som bel6énas med de provisionssystem vi
Studerar.



1. Inledning

For en privatperson & ett bilkGp en bytande investering och de paverkas av manga olika trender
och viktiga argument. Samtidigt & bilméarken idag forknippade med statussymboler och en viss
livsstil. Dettagor att sdljarensroll & i synnerhet viktig da den maste dvertyga konsumenten att just
det bilmérket han eller hon sdljer & det basta for kunden. Detta gor bilforsdljarnas arbete svart och
det kréver vissatyper av egenskaper for att bli framgangsrik i yrket.

Samtidigt har fa yrken sa ddligt rykte som bilférsdljare. De har bland annat beskrivits som
marginelt béttre 8n seriemdrdare och tilldelats egenskaper som skrupell6sa, giriga och demmiga
(Glendinning, 2000, s. 1). Vad bilforsédljarna dessutom har gemensamt utéver dess skrupdfria
karaktarsdrag & att de styrs av nagon form av bel6ningssystem ofta i form av provision per sdd
bil. Det & troligtvis den bransch som & mest kand for att beléna sina medarbetare efter prestation
(Estell, 2001). Det & heller inte helt orimligt att anta att bilhandlarnas daliga rykte har ett samband
med branschens bel 6ningssystem.

Beloningssystem har pa senare tid féit alt mer genomdag da det 6kar den individudlle sdjarens
motivation samtidigt som det stérker sambandet till foretagets maluppfyllelse. Det finns idag fa
eller réttare sagt inga utredningar som har kartlagt hur beléningssystem i bilbranschen ser ut, men
en alman uppfattning & att bilforsdljare har en stor rorlig del i sin 16n, och kanske & det samma
forutbestamda uppfattning som har gett yrket det ddiga ryktet. En studie av beloningssystem &
sarskilt véardefull n&r den gors om bilbranschen eftersom verktygets spridning och etablering i
branschen & almént kand (ibid.).

En studie av belGningssystem har inte bara ett vetenskapligt syfte utan kan ocksa vara av stort
varde for branschen och konsumenterna. En kartlaggning av bilbranschens bel 6ningssystem kan ge
oss information om de faktorer som avgor hur bel 6ningssystemen utformas. Vi har inte for avakt
att svara pafragan om det & rimligt att tillskriva dlabilférsdljare sitt daliga rykte. Var forhoppning
& dock att vér studie skaliggatill grund for andra studier som méter effekter av belGningssystem i
bilbranschen i form av [6nsamhet och effektivitet.

1.1 Problemdiskussion

| bilbranschen & de personer som komponerar sdjarnas beloningssystem inte dltid helt
galvstandigai sitt ekonomistyrningsarbete da de ocksa i sin tur styrs av et bel 6ningssystem fran
generdlagenten, bilgrossisten. En  &erforsdjaranldggning beltnas av  generdlagenten  och
bilforsdjarna i sin tur av sina chefer. Det finns dltsa tva Gverlappande belGningssystem i
bilforsaljarhierarkin och for att komplicera saken ytterligare bel 6nas &ven forsadljningsanl &ggningen
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och i vissa fal den individudla sdjaren av externa organisationer som forsakringsbolag och
finanderingsholag. Med anledning av detta sa tycker vi att det & nodvandigt att &ven undersoka
den kontext som bilhandlarna verkar inom da detta kan fa genomdag for den enskilde
bilforsdljarens ackumul erade bel Gningssystem.

FOr att kunna utveckla och bredda den allménna kunskapen om beldningssystem och dess
betydelse som styrmedel, ser vi ett behov av att fost undersbka och analysera de befintliga
bel 6ningssystemsmodeller som finnsidag.

1.2 Syfte

For att kunna utveckla var kunskap om belGningssystem & det nodvandigt att kartlagga de olika
bel 6ningssystemsmodeller som finnsidag.

Vart syfte & att beskriva och anadysera utformningen och anvandandet av beloningssystem i
bilbranschen.

1.3 Avgransningar

Vi avgransar oss till beloningssystem for bilforsaljningskérer som arbetar for mérkesdterforsdjare
pa konsumentmarknaden. V& studie & inte relevant for beloningssystem pa andra nivaer eler
andra branscher. Vi har inte for avakt att vardera dler undersoka olika typer av beoningars
effekter. Var undersokning bestér bara av att studera hur sdljarnas bel6ningssystem & uppbyggda,
vilka komponenter de utgors av och hur de anvands. Vart syfte & inte att komma fram till hur
systemen bor se ut eller skapanagon form av optimalt system.



1.4 Disposition

Kapite 2

Vi introducerar bilbranschen och de faktorer i bildterforsdjarens omgivning som kan tankas
paverka dennes beloning. Kapitlet ger en bakgrund som & nddvandig for att oka forstaelsen for
resten av studien.

Kapite 3
Har redogor vi for de metodologiska Gvervaganden vi har gjort i utforandet av var studie. Vi
kommer hér &ven ait kort redogora for innebdrden av den metod vi anvander.

Kapite 4

| detta kapitel &terger vi vér teoretiska referensram for att pa sa sétt introducera behovet och syftet
med beloningar samt for att lyfta fram de begrepp som & viktiga verktyg for diskussionen och
analysen kring bel 6ningar.

Kapitd 5
Det femte kapitlet presenterar beloningssystemets bestandsdelar vilket fungerar som en
referensram till den resterande studien dér strukturen foljer samma upplégg.

Kapitel 6
Hér dterger vi var empiri pa et tydligt och kortfattat sét.

Kapitel 7
Detta kapitel & avsatt for kategorisering av olika &terforsdjares bel6ningssystem dar den empiri
somintefdler ini foregdende kapitlets struktur dterges mer detaljerat i 16pande text.

Kapitel 8
| det avdutande kapitlet analyserar vi empirin med hjdlp av var teoretiska referensram och
kategorisering som vi gjort i kapitel 7. Vi g& stegvis igenom de moment som bel 6ningssystemen
utgors av.

Kapite 9
| en avdutande resultatdiskussion lyfter vi fram tankar och véra egna bedémningar av framtida
tendenser samt ger fordag till framtida forskning inom &mnet.



2.Bakgrund - bilbranschens och dess
bel Gningssystem

2.1 Bilbranschens struktur - Fran biltillverkare till den enskilda
sdljaren

| kartlaggningen av de belGningssystem som anvands bland sdljkarer hos branschens aerforsiljare
& det ocksa vasentligt att forsta den bakomliggande strukturen i branschen. Denna struktur & inte
helt gavklar och dla ganger s logisk. Trenden de senaste decennierna har varit at biltillverkare
har gétt samman eller kdpt upp varandra och dérigenom skapat stora vérldsomspannande foretag.
Ett exempel pa ett sadant foretag & General Motors. De & ett av vérldens storsta foretag som ager
och tillverkar en rad olika mérken. Av dem & Saab, Opd, Chevrolet, Cadillac och SsangY ong
aktuellai Sverige under GM Sverige. Tillverkningen av dessa sker pa olika platser i vérlden, inte
nodvandigtvis i nérheten av foretagets huvudkontor. Idag férsdker man till storsta mojliga
utstrackning utveckla nya modeller centralt for att sedan tillverka flera modeller av flera olika
bilmérken med samma teknologi och komponenter. Man skapar stora synergier genom att inga i
stora koncerner. Vad som da & kvar av respektive bilmérke och vad som med stor noggrannhet
hdlls separat & marknadsféringen och bevarandet av vaje enskilt mérkes traditioner,
marknadsposition och stil. Det & ocksd héar vi ser bakomliggande faktorer som till viss man kan
paverkar beloningssystemen i det vertikala ledet hela vagen ut till sdljarna hos en &erforsdjaret ex
i Lund.

2.1.1 Generalagenter — grossister och exklusivaimportérer av bilar

Varjeland har en exklusiv importdr av ett bilmérke som fungerar som grossistféretag som bedriver
handel mellan fabrikant och &erforsdjare. Agarforhdllandet av generalagenten skiljer sig fran
maérke till mérke. | vissafal &ger biltillverkaren generalagenten i respektive land och i andrafall &
det privatagt eler gs av ett foretag som & helt separat fran hiltillverkaren §dv. En generdagent
kan ocksa ha rétt att exklusivt importera ett bilmérke utéver de som ingar i biltillverkarkoncernen.
Ett sddant exempel & den svenska generdagenten for Volvo, Volvo Personbilar Sverige, som &gs
av hiltillverkaren Volvo Personvagnar AB och som i sin tur ing&r i Ford koncernen.
Generaagenten Volvo Personbilar Sverige AB har den exklusiva rétten att distribuera VVolvobilar i
Sverige men & ocksa generalagent for Renault som inte ingdr i Fordkoncernen. Dock ombesorjer



inte Volvo Personbilar AB import och distribution av andra mérken i Fordkoncernen som t ex
bilmérket Ford.

Generdagenter belonar sina aterforsdjares sdljavdelning utifran krav pa forsdjning och Corporate
Identity. Kraven pa Corporate Identity innebar for aterforsaljaren att ett visst méit av kvaité maste
uppnas genom att anléggningen maste aterspegla de varden som generaagenten onskar. Detta gors
genom att folja upp kundndjdhet och kvditetskrav vad gdller bl.a inredning, design av halen,
klader, lokal marknadsforing konsekvent bemotande och service. Méter anldggningen dessa krav
A utfaler en beloning. Denna beloning kan utfalla pa olika nivéer inom hierarkin inom
aerforsdjarorganisationen. | vissa fall kan beléningen ga direkt till sdljaren eler sa g&r den till
sdjorganisationen eler anléggningen. Generalagenternas krav och  be6ningssysystem  for
anléggningar kiljer sig méarken emellan och motsvarar inte dltid var generalisering ovan. Viktigt
att understryka & att det finns beloningar for anlaggningen som i vissa fall direkt kan paverka
sdljarens bel6ning, darfor bor generalagentens roll tas i beaktning i en beskrivning av individuella
sdjaresbeloningar.

2.2 EU:sinflytande pa bilbranschens bel 6ningssystem

P& senare tid har EU andrat de tidigare speciella undantag som Europas bilhandel kunnat dra nytta
av. Efter att ha I&it bilbranschen skyddas av konkurrensmassiga undantag som foranlett att
biltillverkaren kunnat kontrollera dterforsédljarna framst genom att forbjuda dem att sélja bilar av
andra marken har man enligt preambeln i kommissionens foérordning ((EG) 1400/2002)
exempelvis dagit fast att en generalagent dler hiltillverkare inte far uteduta at en derforsdjare
endast sdljer deras bilmérke. Detta ger storre frihet for bilhandlarna att kunna uttka sin verksamhet
genom att sdja fler bilméarken i sina manga ganger vadigt pékostade lokder. Foretag som har
dragit nytta av denna nya forordningen & stora dterforsdjare som har stora forsaljningsokaler med
en handfull olika bilméarken.

Enligt preambeln sa & bonussystem som baseras pa fordonets bestémmel seort eller nagon form av
diskriminerande produktleveranser  till  &erforsdjana &  liktydigt med en indirekt
forsajningsbegransning och darmed inte tillatet (ibid., s. 16). En &erforsdjare kan heller inte sigas
upp frén sitt avtal att fa silja ett visst méarke pga. att foretaget sdljer andra mérken som inte ingar i
generalagentens arsend. Vad som & intressant ur vart perspektiv & att aterforsidjare far belonas for
att ha utfort en viss prestation men inte bestraffas for att ha sdt en bil i pd en annan ort dler pa
annat sétt inte uppfyllt krav fran generalagenten ler hiltillverkaren.

Sammanfattningsvis sa har den nya forordningen skapat ett nytt klimat for bilhandeln i stort déar
generalagenternas roll tidigare har varit vadigt stark. EUs ma & att framja konkurrensen pa en
marknad som har varit reglerad och skyddad. Aterforsdjarens beroendestélIning till generalagenten
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har nu minskat. Detta kan fa &terverkningar for hur beloningar gesi bilbranschen och sa aven for
den individuella siljaren.
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3 Metod

Avsnittet metod beskriver och motiverar det tillvagagangssitt vi anvant oss av for att genomfora
var undersokning pa bast majliga sétt for att kunna ge oss relevant information vilket i sin tur leder
till ett vardefullt resultat.

3.1Va av metod

Intresset for det valda amnet styrde i hog grad bade uppsatsens inriktning och metod. | och med att
vi var intresserade av forsdljning och styring av forsdjning var vaet att inrikta oss pa
beloningssystem enkelt. Vi inriktade oss specifikt pa bilbranschen, inte bara for at vi &
bilintresserade utan aven for att vi upptackte att det fanns ett brett underlag da mer eller mindre ala
foretag i branschen anvander sig av nagon form av beléningssystem. Det & fullt mojligt att
kartlagga beloningssystem pa andra sitt exempelvis genom kontakt med ekonomichefer dver
telefon dler epost. Vat vd av metod styrdes dock av at vi inte bara ville se hur
bel 6ningssystemen s&g ut pa pappret utan dven hur de fungerade i verkligheten. For att fa en mer
komplett bild av den kontext som bilhandlarna verkar inom, valde vi att utfora personliga
intervjuer.

| inledningen av véart arbete hade vi en ambition att méta och utvardera olika effekter av
bel6ningssystem. Da vi efter visst arbete fann det altfor problematiskt att med vara resurser
genomfora denna uppgift overgick vi istdlet till att gora en genomgdende kartlaggning av
bel 6ningssystem i bilbranschen och analysera de strukturella variabler som anvéands. Anledningen
till detta var att vi insdg att vi inte skulle kunna samlaiin tillrackligt mycket och vardefull data for
att presentera ett resultat som vi kunde dra négra dutsatser fran. Istédlet bestamde vi oss for att
lamna reflektioner och analyser kring bel 6ningssystemens effekter och framtida utveckling till en
avlutande diskussion snarare an att presentera dem som var dutsats.

Problemstdliningen styr valet mellan kvalitativ och kvantitativ metod (Jacobsen, 2002, s 56).
Eftersom det i ett tidigt skede av datainsamlingen uppdagades att antalet olika bel 6ningssystem ar
néstan lika manga som antalet bilhandlare 6ppnades dorrarna fér bada metoder, men i och med att
vi ville genomfdra en kartlaggning av beskrivande karaktar foll valet pa en kvalitativ metod. Detta
darfor att vi inte skulle méta négra effekter eler soka samband i en stor méangd data. Var
forundersokning visade ocksa att det av diskretionsskal kunde vara svart att fa tillgang till den
information vi sokte da det kan skada en verksamhet att gora information om sitt belGningssystem
tillgangligt for konkurrenter. For att skapa fortroende har vi utnyttjat méjligheternai den kvaitativa
metoden da vi under vara intervjumoten forklarat vara intentioner med arbetet. Vaet av en
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kvalitativ undersokning & ocksa et resultat av att vi ville se helheten av bilhandlarnas
bel 6ningssystem.

For att kartlégga bel ningssystemens struktur har vi gjort fyra delundersokningar. Vi borjade med
at skapa oss en bild av beloningssystem genom litteraturen. Steg tva var att gora en
marknadsundersokning av hur beléningssystem ser ut i bilbranschen genom dppna intervjuer med
forsadjningschefer. (Jacobsen, 2002, s 163) Steg tre bestod i av att med hjdlp av det inhamtade
materialet och ytterliggare en djupdykning i sekundéra kédlor fastda vilka variabler och
hénsynstaganden som bel6ningssystem i bilbranschen & utformade efter. | steg fyra besokte vi
bilhandlarna &erigen men med denna gang gjordes intervjuer utifrén en striktare intervjumall
baserad pa de variabler och sirskilda branschforhallanden vi upptacktei steg tre.

3.1.1 Kvdlitativ metod

Var kartlaggning grundar sig framst pa de personer vi har intervjuat och deras uppfattning om hur
respektive forsdjningsorganisation styrs och hur ett effektivt beloningssystem utformas. For att
studera och analysera belningssystem kravs inte bara att vi granskar de aktuella siffrorna, dvs.
strukturen, utan att vi &en skapar 0ss en uppfattning om vilken kontext bel 6ningssystemen
exigerar i. Darmed kommer vart resultat bestd av bdde utformandet och anvandningen av
belOningssystem i respektivefal.

Kvalitativ metod |ampar sig darfor i forsta hand for frégestdiningar som syftar till att forstd hur
exempelvis personer och grupper upplever dler forhdller sig till sa skilda fenomen som|[.] 16nesystem
och arbetsorganisation

(Lundahl, Skérvad, 1999, s 101)

Eftersom bel 6ningssystem varierar s& mycket mellan olika bilhandlare och bilmarken anser vi det
vasentligt att forsta bakgrunden till den enskilda bilhandlarens situation. Vi har darfor undersokt
bel 6ningssystemens bestandsdelar och hur de bakomliggande faktorernas roll i ekonomistyrningen
ser ut for att forsta vilken roll bel 6ningssystemen har.
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3.2 Metodik

Davi i vart stkande efter sekundardata utgdr fran kunskapen vi samlat in under intervjuerna agnar
vi 0ss & en induktiv metod. Empirin star i fokus for var utredning. Skalet till detta & att vi inte har
négon specifik teori om olika belGningssystems effekt som vi vill undersbka samt den stora
variationen av styrning via beloning i branschen. Var strévan & inte att férbéttra existerande eler
skapa nagot optimalt beltningssystem. Vi hoppas dock att vart arbete kan anvandas for framtida
studier som i sin tur kan vara teoriutvecklande.

Da vi inte & ute efter lagméssigheter dler att fastda nagra dlmangiltiga monster utan snarare
tolkningar och beskrivningar av belbningssystemen har vi en hermeneutisk ansats. Inom den
hermeneutiska skolan, som ligger till grund for kvaitativa forskningsmetoder, soker man forsta
och tolka olika foretedser. Det & altsa inte friga om ndgon objektiv verklighet. (Lundahl,
Skérvard, 1999)

Vaet att inrikta uppsatsen pa en kvalitativ kartlaggning av beloningssystem bland olika
aerforsdljare f&r oss att tillampa en beskrivande tvarsnittstudie, en situation vid en given tidpunkt
(Jacobsen, 2002, s 107). Den hdga grad av variation av beldningssystem Over tid gor en deskriptiv
ansats lamplig for en kartlaggning dar vért syfte snarare & att beskriva an att forklara. Vi vill
belysa att det finns olika faktorer som paverkar beloningssystemen och som foranleder standiga
forandringar. Med hansyn till tidsaspekten for denna kartldggning & dock endast en tvéarsnittstudie
majlig dér vi beskriver de olika tillvagagangssétt som tillampas bland sdjkarernai denna bransch
under varen 2006. Huruvida beloningssystemen Over tid utvecklas i ndgon specidl riktning
diskuterar vi i dutet av uppsatsen men & ocksa en rekommendation for vidare undersokning.

(ibid)

3.3 Urva

For at avgransa va undersokning krévdes en geografisk begrénsning av bilhandlarforetag,
naromrédet runt Lund och Mamé blev darfor naturliga val. Vi har vidare valt att inrikta oss pa
auktoriserade mérkeshandlare eftersom dessa stér for majoriteten av omséttningen samt att de ger
mojligheten att gora en djupare studie dar bland annat generalagentens paverkan pa
bel 6ningssystemet undersdks som vi beskriver under avsnittet fallstudie.

Antalet bilhandlarforetag i Mamo-Lund omrédet & stort och pa grund av vart bedut om en
kvalitativ ansats vade vi bland dessa dels for fa representanter fran hela spektrat med héansyn till
vara tre huvudsakliga urvalskriterier. Dessa kriterier & nationella marknadsandelar, storleken pa
aerforsdjaren och prisklassen pa de bilmérken de sdjer. Var uppfattning om vilka som visade
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storst intresse for att delta i var understkning spelade ocksa roll i urvalsprocessen av intressanta
foretag att studera.

De sex intervjuobjekten representerar stora och sma forsaljningsorganisationer, mer och mindre
exklusiva bilmarken med en variation pa 1,5% till dryga 20% marknadsandelar i Sverige. Vi anser
att detta antal ger en bra avvégning mellan den bredd och det djup som kravs for att ge
undersokningen kvalitet. Ett undantag fran vart geografiska urva & ett foretag vi pratade med i
Stockholmsomrédet. Anledningen till detta undantag var att ingen méjlighet att talamed ett foretag
av den storleken i Malmo-Lundomradet fanns och vi ansdg att det var nodvandigt att gora det for
att ett representativt urval av foretag skulle redovisas.

3.4Vd av utformning

Variationen av beloningssystem bland bilbranschens sdljk&er & som vi namnt stor och
bakomliggande faktorer skiljer sig mellan varje enstakafal. Det gor det naturligt for oss att antaen
deskriptiv ansats d& var ambition & att skapa forstaelse for vilka faktorer som styr handlarna att
tillampa och de forma olika systemen. Att vi avser att beskriva och jamfora olika bel 6ningssystem
ar aven det ett kd att vi anvander oss av en deskriptiv ansats.

3.4.1 Intensiv uppléggning

Diskussionen kring valet av utformning handlar om att ga pa djupet, intensiv upplaggning, i sin
understkning eler ha ett brett upplagg, extensiv upplaggning. Den optimala forskningen hanterar
béda formerna av utformning men att bedriva sidan forskning & mycket krédvande béde
tidsméassigt och resursmassigt. Det finns givetvis ocksa grézoner daremellan. Ett typ exempel paen
intensiv upplaggning & en fallstudie. Enligt Jacobsen (2002, s. 95) beskrivs en fallstudie fokusera
pa en speciell enhet och avgransasi bade tid och rum. Fran detta resonemang skiljer sig var studie
da vi fokuserat pa et flertal enheter dvs. de olika &erforsdjarna men vi har fokuserat pa samma
fenomen i samtliga fall. Jacobsen beskriver denna uppléggning att fortfarande varainom ramarna
for den intensiva utformningen och bendmner den smaN-Studier (2002, s. 95— 99).

3.4.2 Sm&N-studier

Vad som & karaktaristiskt for sm&N-studier & att man vdjer ut ett antal cirka fem till tio enheter
och studerar det gemensamma och specifika fenomenet pa djupet. Denna typ av studie ger oss
md&jligheten att fa information fran fler hdl. Vara intervjuer med de olika forsdjningsenheterna i
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foretagen ger oss darmed mdjligheten att studera hur beloningssystemen skiljer sig. Dessa
variationer leder i sn tur till att vi i andysavsnittet utarbetar hypoteser om hur de olika
bilhandlarnas bel 6ningssystem skiljer sig och vilka situationer som paverkar deras sétt att utforma
bel 6ningssystemen for sdljarna. Pa sa sétt ger smaN-studier oss en bred och djup beskrivning av
bel 6ningssystem inom bilhandlarbranschen.

Vi har som bekant anvant oss av personliga intervjuer som informationskéla. Dessa intervjuer har
utforts med en person pa varje foretag som har strategiskt inblick i bel6ningssystemets utforande,
bakgrund och syfte. Dessa personer & forsaljningschefer eler VD pa de mindre anlaggningarna vi
varit i kontakt med.

Vi har intervjuat personer med ovannamnda egenskaper pa 6 olika foretag. De & som fdljer:

Rolf Lind, VD, forsdjningschef och &gare av Nilsson & Lind. Aterforsidljare, Mitsubishi och
Citroéni Lund

UIf Andersson, forsdljningschef for Bilpartner i Lund. Aterforsiljare for GM Sveriges bilmérken
som utgors av Saab, Opdl, Chevrolet, Cadilac och SSangY ong.

Robert Larsson, VD, férsaljningschef och &gare av Auto-Larsson. Aterforsijare av Peugeot i Lund

Jim Jensen, Platschef for Bilgruppen i Lund, dterférsdljare for Daimler Chryder och sdjer darmed
med Mercedes-Benz, Chryder och Jeep.

Mats Lindahl, Forsaljningschef for Toyota Center i Mamo. Aterforsidjare av Toyota och &gs av
genera agenten Toyota Sweden AB

Johan Frisk, Forsaljningschef for Volvo konsument avdelningen pa BiliaHaga Norrai Stockholm.,
Bilia & landets storsta dterforsdjarorganisation men intervjun berérde enbart Volvobilar for
konsumentmarknaden vid denna anléggning.

3.5 Behandling av kandig information

En kartlaggning av beloningssystem & problematisk d& manga bilhandlare ogéarna lamnar ut
uppgifter om sina beléningssystem. Lon och beldningssystem & valdigt kandiga amnen for vissa
forsdljningschefer och véra intervjuobjekt har inte altid kéant sig bekvama med att svara pa vara
frégor. Dagens bilmarknad & utsatt for konkurrens dels internt inom et bilmérke med olika
bilhandlare inom samma region samt mellan handlare som séljer olika bilméarken. Som utredare har
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vart arbete darfor bestétt i att balansera melan att kunna inhdmta relevant data for att kunna
presentera et vardefullt resultat samtidigt som vi maste respektera vara studieobjekt.

Detta har foranlett att vi har tolkat informationen vi fait med forsiktighet samt att vi erbjudit att
stamma av med respektive kontakt i varje bilfirma for att 1&ta denne granska var information som
hérleds till intervjun med honom dler henne. Vi har ocksa erbjudit att endast bendgmna person och
foretag med andra betéckningar &n deras riktiga namn.

| och med utredningens kandiga karaktar har vi dessutom varit tvungna att uted uta specifika siffror
och tal. Istéllet for att sga att en forsdjare far t.ex. 1000 kronor per bil séger vi "ett fast belopp'.
Studien har pa sétt styrts mot hur bel 6ningssystemen struktureras snarare an de exakta siffrorna for
16N, bonus och andra bel 6ningar de resulterar i.

Studien skulle mgjligtvis bli mer intressant ur ett konsumentperspektiv om vi antog en hardare
attityd och forsokte ta med den exakta beloningen. Resultat skulle dock inte vara lika vardefullt da
vi inte skulle ha fétt sa bra access till annan information samtidigt som vi skulle ha missbrukat
fortroendet som vi byggde upp med de olika bilhandlarna. | presentationen av vart material har vi
ocksavalt att inte peka ut de enskilda bilhandlarna. | kapitel 6 presenterar vi en aerforsdjarei taget
for at ge en helhetsbild av deras system. | kapitel 7 s& sammanfor vi dem dér vi presenterar viss
data av kandigare karaktér utan att namna vilket foretag det kommer ifran.

3.6 Primér datainsamling

Den induktiva ansatsen beskriven ovan lagger stor vikt pa den priméra datainsamlingen men den
sekundéra insamlingen av nodvandigt material har ocksa stor betydelse. Véara forgta intervjuer
gjordes med mindre méarkesauktoriserade bilféretag i Lund som var |&tta att kontakta och avtaatid
med. Forvisso hade vi skapat en kunskapsgrund fran de artiklar vi funnit inom amnet men
forstaelsen for den, for vart arbete, grundidggande problematiken Okade avsevért med dessa
intervjuer. Vara intervjuobjekt hade bade rollen som sdjare och drategiskt ansvariga for
forsdljningen och foretaget vilket gjorde att vi forbisdg var ursprungliga malsittning som var att
intervjua bade en sdljchef/VD och en sdjarei sdljkaren.

Vart tillvagagangssétt att 1ata de inledande intervjuerna bestémma vilken information vi ska samla
in och fokusera pai fortséttning & en av fordelarna med den kvditativa metoden. Detta har ocksa
foranlett en interaktiv process genom hela vart arbete déar vi har gétt tillbaka och andrat bade
problemstaliningen datainsamlingsmetoden och sedan fyllt pa med nytt analysmaterial. (Jacobsen,
2002, s142)
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3.6.1 Intervjuteknik

Intervjuer kan genomféras med olika grad av struktur med de tva extremerna ”helt dutna’ och
"helt dppna’ intervjuer. (Jacobsen, 2002, s 163) Under vara forsta intervjutillfallen genomfordes
intervjuerna med en liten grad av struktur. Vi klassar dessa inledande intervjuer i steg 2 beskrivet i
avsnitt 3.1 som Oppna intervjuer dar diskussionen kretsade kring forutbestémda stolpar vi satt upp
kring bel6ningssystem. Dessa stolpar utgjordes av en intervjumall (se bilaga 1) men vi mérkte snart
att vara intervjuobjekt var betydligt béttre pa att styra in samtalen pa andra spér, kanske for att
undvika att svara pa en del frégor. Intervjuobjekten presenterade sina egna uppfattningar och
erfarenheter vilket altsa foranledde att de till stor del styrde utvecklingen av intervjun. Detta gav
0ss en informationsgrund som gjorde att vi kunde anvanda for att utforma uppsatsens upplégg och
formaen mer strukturerad intervjumall till nastaintervjuomgang, steg 4.

3.6.2 Kritik mot intervjumetod

Aven om fordelarna med intervjuer & uppenbara, safinns det ett antal nackdelar att beakta ndr man
anvander intervjuformen som sin huvudsakliga understkningsmetod. Vara timmes anga intervjuer
gav oss en stor mangd information. Aven da vi vid varje tillfdle var minst tva personer som
intervjuade samt att vi aktivt forde anteckningar under intervjutillfallet upplevde vi att det ibland
var svart att inte bara sortera den information vi fick men ocksa ordna i det i Gverskadliga
kategorier. Forutom att andysen kompliceras till foljd av att man granskar ett stort materid, sa
tenderar &ven galva insamlingsprocessen vara tidskravande, da tid maste avsittas for intervjun,
resor och andra forberedelser. Vi markte ocksa att gréansen mellan datainsamling och andys var
svér att definiera under Sutskedet och skapade darmed forvirring. Jacobsen menar att detta & en
fordel studier av detta dag men vi uppfattar det som tvartom. (2002)

Den mest kanda bieffekten vid undersokningar som genomfors med hjdp av intervjuer & den sa
kalade intervjuareffekten. (Denscombe, 1998) Detta har vi tagit i besktning i vara
intervjusituationer och vi har forsokt minimera effekten genom att beskta forhdllandet mellan oss
och intervjuobjekten. Exempelvis har vi varit medvetna om att varaintervjuobjekt & professionella
sdjare och att de nodvandigtvis inte g& ur sin forsdjarroll nér de pratar med oss. Vi har dven tagit
hansyn till dettai varaanalyser davi & medvetna om att vissa svar kan varatillréttalagda och rent
av uppdiktade. Vi & ocksd medvetna om att omgivningen vid en intervju kan begransa resultaten
da intervjupersonen inte dltid kanner sig bekvam att tala Gppet da den befinner sig pa sin
arbetsplats.  Detta har varit specidlt aktudlt vid vara intervjuer da ala har &gt rum pa
intervjupersonernas kontor pa de olika anlaggningarna.
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3.7 Sekundér datainsamling

Det finns en hd uppg6 med information i form av artiklar och litteratur att hitta om
beloningssystem i dlménhet. Daremot har information om bel6ningssystem rérande sédjkarer i
bilbranschen ett betydligt sndvare utbud. Det som finns skrivet i detta 8mne & mestadels tryckt i
branschtidningar som i motsatstill vetenskapligaartiklar har en generell och 6versiktlig karaktar.

Dessa artiklar har haft en annan infallsvinkel &n var uppsats men de har trots det gett oss en inblick
i hur dessa strukturer ser ut samt i det teoretiska ramverk som ligger till grund for forskning inom
beloningssystem. Den stora mgjoriteten av dessa studier & gjorda i USA dar synen pa
arbetsvillkor, sdljarens roll och beléning inte & helt paralell med den Situation vi har i Sverige.
Detta faktum har gjort oss & mer inspirerade att utfora en kartlaggning pa svensk mark.

Som en tredje resurs har vi utgétt fran bocker, i synnerhet Svensson (1988), Lawler (1981) och
Samuelson (1996) for att finna information om de strukturela variabler som utgor ett
bel 6ningssystem. Denna datainsamling har till storre del legat som grund for inspiration an for
kunskapsbygge da den snarare diskuterar bel6ningssystem for foretagd edare an for sdljare. Vi har
ocksa anvant oss av Internet for att via de utvalda bilfirmornas och generalagenternas hemsidor fa
tag p& grundldggande information for at inleda vé&r kartlaggning. Aven information frén
organisationen Bil Sweden har anvants. Denna branschorganisation verkar for foretag som
tillverkar och importerar bland annat personbilar (BilSweden). Har har vi bland annat funnit
information om bilbranschens Gvergripande struktur.

3.6 Reflektioner kring var metod

3.7.1Vadiditet

For att vara dutsatser ska vara relevanta kravs att vi har méatt det som vi 6nskat méta (Jacobsen,
2002, s 21) Da vart syfte har varit att beskriva och anaysera beltningssystem i bilbranschen har
det fordrats ett representativt urva av bilforsdjare. Detta anser vi oss ha lyckats med davi varit i
kontakt med foretag av olika storlekar vars bilmérken har olika marknadsandelar och ingdr i olika
prisklasser. Vi har ocksa taa med personer som antingen paverkar eler har god insikt i
bel 6ningssystem. Dessa personer har ocksa en strategisk roll i foretaget och har samtidigt §ava
arbetat dler arbetar med bilforsdjning.

3.7.2 Rdiabilitet

Forutom att studera och samlain rétt information maste vi vara sékra pa att de informationskéalor
vi utgdt fran & pditliga och pa ett korrekt st speglar verkligheten. (Jacobsen, 2002, s 21)
Pditligheten i vart arbete bestdms av hur vi utfort var datainsamling samt hur vi bearbetat den
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information vi samlat in. (Hole, Solvang, 1997, s 163) En av anledningarnatill var arbetsgang med
tvaintervjutillfallen var att just 6ka reliabiliteten da den "interaktiva processen” (Jacobsen, 2002, s
144) leder till storre forstaelse for fenomenet vi understker. Vid vart forsta méte (steg 2) hade vi
|&ttsamma diskussioner om branschen i stort som inte endast fokuserade pa belGningssystem. Vi
upplever att vi héar fick intervjupersonernas fortroende och att de som en féljd av detta i hog grad
blev &rligaoch 6ppnai snasvar.

Ur reiabilitetssynpunkt & problematiken med sekretess och kandigt material stort. Vissa fOretag
har till och med som policy att inte delge information om I6neniva och system (Lawler, s. 43,
1981). | de fdll fragor har blivit for kandiga har vi erbjudit att vara diskreta och de flesta av vara
intervjupersoner har valt att inte svara pa vissa frégor. Vi har &ven varit medvetna om att det finns
en risk att fa felaktig information pa grund av bilforsdjarnas viljaatt sdljain’ just sitt system som
det basta och deras formaga att endast |yfta fram de positiva sidorna med dessa. Detta har lett till
ett kritiskt forhdllningssétt till den information vi tagit del av.
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4 Teorl

| detta avsnitt presenterar vi kort en teoretisk referenssam som ger foérklaring till
bel 6ningssystemens uppkomst. Detta gor vi for att forklara de begrepp som vi sedan kommer at
anvanda oss utav och som stér i centrum for mycket av forskningen kring belGningssystem. Det &
ocksa naturligt att redogora for teorier kring bel6ningssystem for att forsta dess syfte vilket vi gér
djupare in pai nasta kapitel. Agentteorin ger en forklaring till varfor incitament behovs vilket gor
at teorin inte bara fungerar som en bakgrund till beldningssystem utan ocksa férser oss med
begrepp som & nodvandiga for att diskutera vart resultat av kartlaggningen. Vi borjar med att
presentera agentteorin fOr att sedan kortfattat introducera motivationsteori.

4.1 Agentteorin

Michagl C. Jensen och William H. Mecklings agentteori behandlar relationen mellan tva parter,
agenten och principalen och stravan efter att pa et sa effektivt sétt som majligt minimera de tva
framsta agentproblemen, mora hazard och adverse sdection (1976). Forutséttningen for
resonemanget i agentteorin & dock att parterna & nyttomaximerande, oppurtunistiska, riskovilliga
och att det finns ndgon form av makonflikt (Nygaard & Bengtsson, 2002). Da bada partner
forsoker astadkomma stérsta nytta i sin relation s antas det at agenten inte altid gor som
prinicipalen vill. "Bidrag och beldning blir harmed centrala nyckelbegrepp i principal -agenteorin®
(ibid. s. 82).

Tva typer av problem uppstdr i relaioner mellan partnerna namligen agentproblem och
riskproblem. Agentproblem uppstar eftersom det antas finnas en malkonflikt mellan partnerna och
denna kan skillnad & svar och for kostsam att fullsténdigt 6vervaka. Riskproblem uppstar da
agenten och principaen & olika bendgna att utsétta sig for risk. Oftast & det principalen som &
riskovillig da agenten for dennas talan.

Moral Hazard problematiken uppstar dé en agent, t.ex. en forsdjare, andrar sitt beteende efter ett
kontrakt har ingétts (Kurland, 1996). Ett praktiskt exempe fran bilbranschen & da bilforsdjare
sdjer de bilar de bilar som ger dem bast bel6ning snarare @n de som & viktigast att fa ut for att
béttra pa den totala omsittningen for anldggningen. Moral hazard problematik brukar ofta
illustreras med de fdl dér individer forandrar Sitt beteende om de har forsdkring vilket &r till
prinicipaens (forsakringsbol agets) stora nackdd. De incitament (incentives) som Kurland fored &
for att kringd amoraliskt eller oetiskt beteende & att man bor ge olika beltning t.ex. svarsdda bilar
och skapa mer sofistikerade bel 6ningssystem (1996).
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Adverse Section problematiken uppstér da det finns informationsasymmetri mellan parterna fore
ingangen av ett avtal. Det kan exempelvis handla om hilférsdjarens vetskap om en bils ddiga
bromsar.

Agentteori forutsager att kontraktet mellan agenten och principaen har som syfte att férena de
bada parternas intressen. Kostnaderna for att for att minimera de olika parternas nytta kallas for
agentkostnad. Denna kostnad uppst&r antingen genom dvervakning (monitoring) eller genom ett
bel6ningssystem (incentives) (Nygaard & Bengtsson, 2002). Ett beloningssystem uppstar enligt
agentteorin for att |6sa de bada agentproblemen samtidigt innebér en relativt liten agentkostnad. En
forsdjningschef som styr genom ett bel 6ningssystem har inte samma krav pa sig att 6vervaka sina
forsdjare beteenden forutsatt att bel Gningssystemet & effektivt. Agentproblematiken forsvinner sa
fort bilforsdjaren och forsaljningschefen har ssmma intresse, att silja bilar. Bilforsdljare som inte
representerar sina forsajningschefer genom att dterge felaktig information till kunder kommer dels
att inte falikamycket bel6ningar och riskerar dessutom att fa sparken.

Problemen med att konstruera liknande kontrakt & att hitta goda indikatorer for vad som ska ge
bel 6ningen, eller vad principaen ska méta for att utvérdera agentens arbete (Gibbs et al 2003). Det
kan vara svart att hitta métbaraindikatorer samt indikatorer som & oméjligafor agenten at kringga
eller manipulera.

4.2 Motivationsteori

Styrning av de angtélda & nagot som ala organisationer brottas med, om det gdler at fa den
verkstdllandedirektoren att folja en viss strategi som ligger i linje med syrelsens 6nskan eller om
det handlar om att fa en person pa bandet att kommatill jobbet och gora sitt basta, krévs ett visst
matt av motivation. Den mest grundldggande motivationen ala angtéllda f& for att varje dag
komma till gitt jobb, & naturligtvis [6nen. Men motivation handlar om mycket mer &n bara
monetara beloningar, den bakomliggande tanken med all motivationsteori & att ala som &
motiverade anstrénger sig mer, och presterar darmed &ven mer. Motivation kan givetvis vara saker
som kariamajligheter, semesterforméner dler kanske s banda saker som en kollegas
uppskattning for ett val utfort arbete. Medlemmarna i religiésa och politiska organisationer drivs
framférallt av dennatyp av motivation (Ouchi, 1979).

Samuelson delar upp motivation i tva kategorier med begreppen inre och yttre motivation (1999).
Inre motivation handlar att skapa ett personligt engagemang i arbetet. Detta kan t.ex. hanga ihop
med att den anstdllde kénner delaktighet, uppskattning dler att et finns personliga
utvecklingsmajligheter pa arbetsplatsen. Den yttre motivationen & mer flyktig och skapas genom
att nagot tillfors utifran, det kan fordagsvis handla om en order fran chefen, en monetér bel6ning
per sald enhet, osv. Det & i synnerhet nér agenter endast kénner att det finns yttre motivation, som
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man kan borja misstanka att principal-agent-problem och suboptimala arbetssitt uppstér. Goda
forutséttningar for att skapa inre motivation hos de angtéllda, & att ha en tydlig affarsdeé,
overgripande ma samt att kunna férmedla dessa pa ett effektivt Stt, vilket med fordel gors genom
at ha en stark foretagskultur. Slutligen bor tilléggas att en yttre motivation utesutande alltid
behtvs for att uppehdla regler och ordning pa en arbetsplats, da i form av arbetstider, regler osv.
(ibid.).

Eftersom den inre motivationen handlar mer om ett inre engagemang, beror graden av inre
motivation pa de varden individen tillskriver upplevelser i sin omgivning. Det kan darmed vara
problematiskt att forutse den individuella medarbetarens upplevda nytta av en specifik bonus eler
forman. Den mest optimala motiveringen vore naturligtvis att utforma arbetssituationen i form av
bel6ningar, arbetsformaner, karriarmdjligheter, delaktighet mm. efter medarbetarens individuella
onskemdl.

Behovsteorierna utgdr ifran att manniskor motiveras av de behov och nddvandigheter som existerar
deras omgivning. Masows behovstrappa & det mest kénda exemplet pa en av dessa teorier.
Masow menar att manniskor styr fran behov pa olika nivéer fran de mest grundldggande
fysiologiska, sakerhetsbehov, kontaktbehov, uppskattningsbehov och statushehov samt dutligen av
behovet av galvforverkligande. " De behov som &terfinns i behovstrappan har ala manniskor, men
det & bara otillfredsstdlda behov som utléser energi och handling, dvs. & motiverande’
(Samuelson, s. 123).

Hertzbergs tvéfaktorsmodell & en annan behovsteori som & mer knuten till individens behov for
trivsel pad arbetsplatsen. | Hertzbergs tvafaktorsmodell till en borjan gor skillnad pa hygienfaktorer
och motivationsfaktorer. Hygienfaktorer & de behov som méaste vara uppfyllda for at man
Overhuvudtaget ska prestera, medan motivationsfaktorerna & de eement som kan ténkas Oka
motivationen hos de anstéllda. Exempe pa hygienfaktorer kan vara mer grundldggande saker som
|6n, anstallningstrygghet och goda relationer med sina kollegor. Motivationsfaktorer & saker som
ansvar, erkannande, majlighet till personlig utveckling och karriér. (Robbins 2000, Samuelson
1999)

Forvantningsteori (expectancy theory) & ett exempe pa kognitiva motivationsteorier, en av de
mest centrala bland dessa & Vrooms férvantningsteori (Bonner & Sprinkle, 2002). Vrooms
forvantningsteori belyser att en individs motivation & en produkt av de férvantningar individen har
pa utfal av sina resultat och, samt av hur attraktiva utfallen &. En monetér beloning per sald bil
kan exempdvis kategoriseras som handlingskonsekvent, eftersom sdjaren upplever en direkt
koppling mellan de tva foretedserna. Individen har ocksa en forvantning om vilken niva av
anstrangning som behovs for att na det Gnskade resultatet.

4.2.1 Inre och yttre bel 6ningar
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Olikaindivider séitter olika varde pa inre och yttre beléningar. En yttre beldning & det en individ
far av en annan vid uppnadd prestation t.ex. provision eller bonus. En inre bel6ning uppstér genom
t.ex. arbetdtillfredsstéllelse. Ibland kan det vara problematiskt att strikt kategorisera de olika
typerna da en bonus for en medarbetare kan leda till eller var en konsekvens av tillfredstédlelse i
arbetet. Det optimaa & dock att se till at utforma strukturen pa belGningssystemet efter
individernas onskemdl. For att kunna sitta ma och ge yttre belGningar méaste man forst veta vilka
inre beléningar som driver medarbetarna. Individer som jobbar i ideella verksamheter behtver
tillexempel inte styras genom yttre beldningar da den inre beléningen av att tillexempe radda
méanskligheten eler miljon & beloning nog. Ar de inre belningarna starka sa finns heller inte lika
mycket behov yttre bel6ningar, bel 6ningssystem.

Individers beteende paverkas bade av positiva och negativa beltningar. Den positiva bel6ningen
leder till 6kad behovdtillfredsstéllelse och den negativa beloningen gor motsatsen. Enligt detta
perspektiv sa & syftet med beloningen at beléna nar individens beteende bidrar till att foretagets
mal uppnas. | denna process & det darfor viktigt med métbara resultat. Dessa resultat maste bade
spegla organisationens maA och individerna i bel6ningssystemet méaste forsta relationen mellan
resultatet och de dnskade bel 6ningarna (Samuel son, 1999)
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5. BelOningssystem

Inget beldningssystem & det andra likt. Det de dla har gemensamt dock & att syftet med dla
systemen & att fA bade persond och organisation att uppna sina ma samtidigt. Viktigt att
understryka dock &r att belning och ersétning inte & sammasak. En beloning utfaller endast efter
en av principalens tnskade aktiviteter har utforts. En personalforman som tillfaler dla & darfor
inte forema for var kategorisering och kartlaggning av bel 6ningssystem.

Ett beloningssystem & bara ett av flera verktyg som kan anvandas for att styra och motivera
persona. Det utgdr en del av ekonomistyrningen i stort och det kan darfor vara viktigt att se
bel 6ningssystemen i en storre kontext for att forsta och utvardera dem. | denna uppsats knyter vi an
till bilbranschen i ett storre perspektiv forst innan vi pekar pa det enskilda instrumentet
bel 6ningssystem.

Manga studier har gjorts dar forskare har utvarderat belGningssystemens effekt for foretagets
forsajning och organisation (Kurland, 1996). Vart att ndmna & att det finns ingen konsensus for att
bel6ningssystem varken fungerar eller at de bor se ut pa et visst st (Pettijohn, 2002). Vissa
forskare menar till och med att de oftast har en skadlig effekt (Kohn, 1993). Det diskuterar &ven
flitigt huruvida beloningar framjar etiska bedut. Denna fraga har tdlts i bl.a. bil- och
forsakringsbranchen dar studier har visat att beldningar inte bara framkallar oetiskt beteende fran
agentens sida i hur arbetsuppgiftens utfors utan ocksa i form av att agenter har forsokt ’'lura
systemet (Kurland, 1996).

" Beloningssystemn (monetéra som icke-monetéra) ar ett verktyg for att styra motivationen indirekt
”(Coughlan & Narasmham, 1992). Systemet talar inte om for individen (agenten) direkt vad denna
ska gora utan det tillhandahdller istéllet incitament som (i basta fall) f&r individen att vilja utfora
prestationer i linje med foretagets (principalens) basta Svenson och Wilhelmson sammanfattar
genom sina tio budord de tio viktigaste aspekterna vid utformandet av ett bel 6ningssystem. Dessa
aspekter ger en brabild av vad bel 6ningssystem & och vanliga problemomraden.

1. Det finns ett belGningssystem i ala organisationer.

2. Handlingar som bel6nas blir utforda.

3. Den viktigaste fragan & vad & det som ska bel 6nas?

4. Precisera visioner, mal och prestationskrav pa ala nivaer i organisationer och for den enskilde
medarbetaren.

5. Identifiera for varje medarbetare vilket beteende som & nodvandigt for att organisationen skand
snamdl.

6. De anstélldas prestationer ska beddmas och métas pa ett sétt som accepteras.

7. Anvéand bel 6ningar som uppfattas som beléningar.
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8. Réttvisa & det som folk uppfattar som réttvisa.
9. Forankra de varderingar som bel 6ningssystemet bygger pai hela organisationen.
10. Utvéardera och anpassa bel 6ningssystemet till &ndrade forutsattningar.

Det framsta syftet med ett beloningssystem & att skapa mdoverenstammelse agenten och
principalen emellan. Manga forskare poangterar dock att det finns olikama med bel 6ningssystem
och att de bor utvarderas med hénsyn taget till detta (Svensson, 1998; Pettijohn 2002). Pettijohn
menar tillexempd att forskningen pekar pa att beloningar inte enbart syftar till att okaforsajningen
(ibid., s. 137). Svensson ger punktar dessutom upp ett antal syften som bel6ningssystem kan ha
utdver att skapa makongruens och 6kad forsdjning:

Att kommuniceraforetagets strategi

Att skapavi-kanda

Att bel6na goda prestationer

Att behdlla kompetent personal

Att 6ka konkurrenskraften vid nyrekryteringar

Att skapa skattemassigt fordel aktiga erséttningar (1988)

Beloningssystemen har generdllt har inte altid samma ma men det finns altid nagon gemensam
namnare i att de ska hdja kvaiteten pa tjansten samt att i sdljande branscher 6kar volymen, men
med hansyn tagnatill andra faktorer sdsom kundndjdhet etc. Beloningar sker i olikaformer vid dla
arbetsplatser medvetet och omedvetet om det sa & en klapp pa axeln dler ett pensionsavtal.

Beloningssystem & inte bara ett resultat av en formell policy utan kan &ven utgoras av informella
system. | samband med en kartlaggning av belGningssystem & det ocksa nddvandigt att pdpeka att
sannolikheten finns att finns dolda belGningar som adrig syns eler kommer upp till ytan for de
som inte belonas eler beldnar. Det & majligt att anta att manga bel6ningar goms undan fran t.ex.
revisorer och skattemyndigheten for att kringga skatter.. Alla formaner eler beloningar som den
angtdllde erhdller som ersitning méaste beskattas enligt 11:1 IL (Inkomsskattelagen) och
varderingen av dessa formaner ska ske enligt 9:2 Shetl. (Skattebetalningdagen) (Bystrom & Lonn,
2003, s. 20)

Det kan ocksa finnas andra anledningar 8n skatteskd att halla beloningar i det fordolda da det kan
skapa missndje bland personalen om vissa premieras. Det kan tankas att chefer belonar vissa
sdljare anonymt for att inte fordarva gemenskapen.

Enligt Parker et.a. (2002) rader det konsensus kring att va utvecklade bel6ningssystem kan hjédpa
att motivera forsaljningspersona och foretagets langsiktiga mal, men det finns & andra sidan stor
oenighet om hur utforandet bor se ut. Utifran litteraturen och en introducerande
marknadsundersokning s har vi kunnat skapa ett ramverk av strukturella variabler och faktorer
som tas i beaktning vid designen av belningssystem. Dessa variabler & i vissafal inte dlsmed i
vissamodedler och i deflestafal férekommer dei en blandning av allt med olikaviktning.
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5.1 Andd rorlig 16n

Den mest fundamentala och absolut vanligast forekommande fragestdiningen i designen av
bel6ningssystem & andelen rorlig i1 relation till fast 16n. Uppdelningen mellan fast och rorlig &
viktig att reflektera Gver da denna variabel avgor avvagningen mellan forsdjningsincitament och
riskdelning mellan foretaget (principalen) och forsdljaren (agenten) (Coughlan & Narasmhan,
1992). Andelen rorlig de av den totada I6nen ger ocksd en anvisning om hur stor vikt
bel 6ningssystemet har som verktyg 6verhuvudtaget.

Det & inte oproblematiskt att saga vad som & |6n dltid. Inom bilbranschen forekommer namligen
béde grundlon och garantilon. Grundlon & den framférhandlade |6nen som bilforsdjaren dltid &
beréttigad till oavsett prestation. Denna & aven grund till tjanstepension. Garantilénen & hogre an
grundionen och utfaller i det fall séljarens bonus inte dverstiger ett visst belopp vilket det i regel
altid gor. Som den fasta |6nen réknar andel rorlig 16n utifran grundidnen da detta & kutym inom
bilbranschen. Garantilénen & ett form av trygghetsavtal som bilhandlare vissa bilhandlare vajer att
anvanda. Vid sukdom éeler liknande betalas da ut en bonus till sdljaren trots at denne inte har
presterat till forvantningar.
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5.2 Vad skamétas?

Itisprobably fair to say that the most critical chalenge in designing an incentive system is performance
measurement.
(Gibbs. Et. Al., 2003, s. 2)

Gibbs menar att nar man val har hittat ett 1ampligt méit att méta s formas resten av strukturen av
sig gavt. Foretaget vill hitta ett matt som pa ett rimligt sétt representerar och indikerar forsdljarens
contribution till foretagets varde med relativt liten risk (ibid.,). Svensson likasa namner ocksai Sitt
tredje budord att "den viktigaste fragen & Vad ska bel6nas?’ (1988, s. 35) samtidigt som han
reflekterar Gver att fragan & pinsamt galvklar. Svensson pdpekar aven att man inte bor stréva efter
at hitta det ' exakta mattet’ da detta sdllan finns, utan hellre i sddant fal hitta det nast basta och
anvanda det med omddme och settill helheten for att kunna styraindividen beteende (ibid.).

| bilbranschen & det vanligt att méta prestation efter antal sdlda enheter och efter marginal. Med ett
marginAméit s3 méts vilket ekonomiskt varde som bilforsdljaren tillfor organisationen. Det
forekommer aven andra méit som till exempel kundndjdhet och medarbetarskap som persona
vérderas och belonas utifran. Métning av sdlda enheter dler margina utgar i forsta hand utifran
bilforsdjning men beloningar ges aven utifran forsdjning av finandering, tillbehtr och
serviceavtal. Finansieringen beldnas dock ibland ocksa externt vilket medfor att de & nodvandigt
at studera dven dessa beloningar for att fors& helheten av den individudle sdjarens
bel 6ningssystem.

5.2.1 Finanseringsbolagen

Allabilar sdljsidag med en mgjlighet for kunden att fa kopet finansierat av en kreditgivare. Denna
finansieringd6sning erbjuds i de flesta fall av ett finanseringsforetag kopplat till generalagenten
dler hiltillverkaren. Denna finanseringsverksamhet har pad senare & blivit en betydande
inkomstkéla och en typ av verksamhet som konkurrerar med bl. a bankverksamhet. Finansieringen
har olika bendmningar beroende p& vem koparen &. Ar koparen ett foretag talas det oftast om
leasing av en bil och & det en konsument bendmns det billdn. Principen & den samma. Kunden
betalar en kontant insats pa 1agst ca 20% och sedan betalar av bilen under en tidsperiod upp till 7
&. Vid kortare tidsperioder finns dternativet om att [amna ett restvarde pa bilen vilket innebar att
bilen har en restskuld pa denna summa efter tidsperioden. Lanen & darmed annuitetdan och ger
kunden en konstant betalningssumma per tidsenhet. Till foretagskunder fungerar det i princip pa
samma <t (Bilsweden).
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| en del fall paverkas den enskilda sdjarens bel6ning om de sdjer en bil som finanseras av ett
finanderingsforetag, oftast det som & knutet till bilmérket. En del dterférsdljare har utvecklat ett
system sa att &ven sdljaren far provision pa finansieringen som de sdljer till en bil. Denna provision
& direkt beroende patill vilken ranteniva och hur Iang tid lanet & bestamt till. | andrafall bel6nas
inte sdljaren als for att teckna en finansieringddsning till den sdlda bilen. Da f&r dterforsdjaren
hela provisionen och har da som dternativ at behdla den év dler belona sin sdjkar dler dla
anstallda pa ndgot annat Sétt.

5.3 Vad skages? - Former av beloning

Generdllt n& man pratat om beldningssystem sa brukar de olika strukturerade programmen ge
beloning i form av pengar, varor, plakat, smycken, resor, hederstitlar eler andra formaner som
middagar, underhdlining, ledig tid eller aktier (Parker et. a., 2002). Enligt Svensson och hans tio
budord spelar i princip ingen roll hur bel6ningen ges sa lange den har ett varde for mgjoriteten av
individerna som tar del av beloningssystemet (1998). Kelly (i Parker) delar in beloningsformer i tre
olika vélkanda kategorier; pengar, resor och varor som brukar utgora beléning for i bilbranschen
(2002, s. 6). Vi ddar dock in beoningar i en anu storre hierarki; monetéra, materiella och
immateriella utifrdn Samuelsons kategorisering av beloningar for att pa sa sétt tackain alaformer
av beloningar &ven om alakomponenter inte alltid forekommer (1999).

5.3.1Finansdla

Monetéra beloningar ges i form av aktier, optioner eler pengar vilket & mest forekommande i
alméanhet och i bilbranschen i synnerhet. Kely (i Parker, 2002) menar att pengar & populdrast da
det & praktiskt, har ingen lagerkostnad, och ingen kan sigaatt de inte vill ha det. A andrasidan s
forsvinner pengar och det finns ingen lank eler paminnelse om foretagets uppskattning av
individen. Den stora fordelen med pengar & dess universella karaktér. | motsats till andra former
av beldningar kan ala siljare uppskatta pengar da det Sar igenom for alla personlighetstyper och
Adersnivaer. Pengar & dessutom en tacksam bel6ning for sdljare
i synnerhet da de kanske mer dn andra uppskattar och forstar véardet av dem da det ingér i deras
yrke att vardera (Kelly i Parker, 2002). Bonner och Sprinkle  havdar utifran et
forvantningsteoretiskt synsitt sa framstdr moneté&r beloning som et béttre dternativ da
forvantningar & hogre da bel ningen sker i monetaratermer (Bonner & Sprinkle, 2002, s. 308) .

5.3.2 Materidla
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Resor & en vanligt forekommande bel6ning for bl.a. toppsdljare i sdljorganisationer. Dessa kan
varaav semesterkaraktar men ocksai form av uthildningsresor dér sdljare med goda resultat far aka
pa studieresor och liknande. Det som talar mot resor & att al persona kanske inte uppskattar
resemdlet eler liknande. Den stora fordelen med resor & att de stérker |anken mellan individen och
foretaget vilket ytterliggare borgar foér agentproblemen blir mindre i framtiden om den bel6nade
identifierar en pogitiv upplevelse med organisationen under en langre tid. Dessutom kan resor
forbéttra relationerna personalen emellan vilket ytterliggare foder starkt malkongruens inom
foretaget palang sikt.

Ett annat klassikt exempel, om an négot forddrat, av beloning med varor (merchandise) &
guldklockan som delas ut pa vissa arbetsplatser efter 25 &s trogen tjanst. Vanligtvis sker
bel6ningen & andra sidan genom varor som foretaget §av producerar eller levererar. Precis som
med resor finns dock samma risk har med att ge beloning i form av produkter da manniskor har
olika smak. Sannolikheten & dock négot hogre att en bilforsdljare uppskattar rabatt eller tillgang
till bil i tjanstebil vilket gor att denna beldning & vanligt férekommande i bilbranschen. Det kan
dock vara svart att avgoranar tjanstebil, service och hiltillbehtr & beltning och formani dettafall.

5.3.3. Icke-materidla

Icke-materiella belbningar kan varai form av semester, berdm, uppskattning och befordran. Det &
vanligt forekommande i manga sdljande branscher att t.ex. dela ut diplom och plakat till ménadens
eler drets siljare. Sdjare som hog-presterar kan aven famdjlighet att ta ut fler semesterdagar.

Beloningar inom kategorin icke-materiella kan likt materidla beléningar vara nagot mer
problematiska att kartlagga da de heller inte altid bokfors eler ingar i et strukturerat och formellt
bel 6ningssystem trots att de kan utgdra en stor del av bel Gningen.



5.4 Till vem? - Individuelladller kollektiva

Ofta har bilforsdjare nagon form av individuelt knutna mal till sin beléning och det & da en
enskilde sdjarens resultat som beloningen baseras pd Kritiken mot individuellt baserade
bel 6ningssystem &r ofta att de bidrar till att skapa osund konkurrens och rivalitet. | samband med
detta problem men dven helt oberoende ocksa sa kan suboptimering forekomma da den anstéllde
enbart ser till Sitt eget resultat och intetill foretagets basta. Dennarisk & gévklart hdgre ju mindre
genomarbetat beloningssystemet &. Den stora fordelen med individuellt baserade md & a andra
sidan att 'free-rider problemet’ forsvinner. Detta forekommer da en individ i skydd av gruppen
maskar och |&g-presterar samtidigt som en bonus erhdls pga. av gruppen presterar val (Samuelson,
1999)

Syftet med att dela ut kollektiva beloningar & ofta att skapa en vi-kandamen det kan ocksa varaen
foljd av at ledningen inte kan méa och utvérdera vilka individer det var som bidrog till
prestationen. Enligt socia motivationsteori fungerar ocksa kollektiva beléningar indirekt da
grupptrycket i sig kan hojaindivider som lagpresterar eler *free-riders . Kirkman & Shapiro visar i
sin studie "Understanding Why Team Members Wont” Share” att kollektiva beléningar fungerar
som bast nér de anstéllda redan har en inarbetad kollektivistisk laganda och & engagerade i deras
arbetdaget. Dessutom fungerar det béttre da det finns en hogre grad av gavstandighet inom
individernas arbete snarare én tvartom (2000).

5.5 Nar? - Omedelbaraeller [angsiktiga

Frekvensen i utbetalningar eller utfal av beloningar skiljer sig & bland olika bel 6ningssystem. Pa
den ena sidan finns det jobb som méts pa timbasis samtidigt som hogre chefer kan ha bonusmal
som & knutna till perioder som srécker sig 6ver et par &. Vanligast méts och beltnas
forsdljningspersona per manadshasis av det enkla skalet att manga har sin privata ekonomi knuten
kring en manadsinterval. Beloningar knyts dven ofta till foretagets affarscykel eler budget som
kan variera beroende pa vilka avtal foretaget har med grossister och andra intressenter, t.ex.
generalagenter i dettafal.

Valet av frekvens av utbetalning av beloningar & ett viktigt beslut menar Lawler (1981). For kort
tid f& individer at fokusera deras arbetsinsatser pa kortsktiga mal och darmed forbises
organisationens ma vilket innebér att kontraktet mellan forsdjare och bilhandlare inte 16ser
uppgiften av att undga de agentproblem det avser att gora. Korta frekvenser ger klassiska problem
suboptimeringsproblem menar Samuelson. Dessa snedvridningar & olika beroende pa vilken
persond som belénas men bland chefer med storre ansvar sa kan det leda till godtyckliga
nedskarningar och utgiftsokningar for att nd mal (Samuelson, 1999). For lang tid & andra sidan
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innebdr att beloningssystemet forlorar sitt varde som motivationshdjande da lanken melan
bel6ning och prestation blir alt mer diffus. Lawler menar att en generell regd & att ju hdgre upp |
hierarkin individen & desto langre bor mét och utbetalningsintervalen vara. (ibid.)

5.6 Hur ges belGningen? — Gvriga aspekter

Inom alatyper av forsdjning & det vanligt att bel6ning inte ges ut efter forsta utforda forsdljning
utan snarare efter ett visst antal, en trappa. Forsdjare som har en trappa far forst beloning efter ett
forutbestdmt antal genomfdrda forsdjningar. En trappa for med sig effekten att andelen beloning |
forhdlande till antal saldaenheter blir mindre vilket i sin tur gor den rorligadelen av |6nen mindre.
En fordel med en trappa kan vara att forsaljningschefen kan andra niva pa trappan for att styraoch
andra utfallet av systemet snarare an att ga in pa detajniva och andra. Detta kan tillexempel vara
lampligt om det finns perioder som man redan vet kommer vara gynnsamma eller svara generellt
sétt ut forsaljningssynpunkt.

Inom bilbranschen forekommer aven begreppet kickback nér man talar om beldningar. Kickback
direktoversatt till svenska betyder aergivning och innebér att beléning ges retroaktivt pa det
foregdende resultat eler pa framtida resultat. Har en viss niva av forsdjning néits efter ett visst
intervall sdkan det innebéra att marginalen (eller annat métetal) sdljaren far hojs retroaktivt eler att
marginalen blir hdgre nasta &. Motsatsen till kickback kan innebéra att sdljare blir sanktionerade
genom att marginaen sanks paforegdende ler framtida resultat.
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6 Belbningssystem i bilbranschen

De beloningssystem vi har studerat skiljer sig pa manga punkter med de har dla svarat att de har
som syfte att motivera sdljarna for at oka antdet sdda enheter samtidigt som de ska bidra till
kvalitéforsdjning. Samtliga poangterar att de maste varna om hela kopprocessen for att kunna fa
aterkommande och ndjda kunder. Vad gdler det huvudsakliga syftet for systemens uppkomst sa &
vara sex respondenter enigamen de vdjer att na dettama pa olika sétt. Vi avdutar var redogorelse
av empirin med en sammanstaining av dlasystem i en tabell.

6.1 Auto-Larsson

Peugeots forsdjning i Lund bedrivs av et foretag som heter Auto-Larsson pa sodra vagen.
Generdlagenten for Peugeot i Sverige, VKW Bruun Autoimport AB ingdr tillsammans med KW
Bruun Import A/S i den danska koncernen KW Bruun Scandi. Dessa ansvarar tillsammans fér
import och forsdjning av Peugeot i Sverige och Danmark. (www.peugeot.se). Pa Auto-Larsson agnar
man sig framst & forsaljning av nya Peugeothilar och begagnade bilar, men ocksa &t servicearbete
och reservde sforsajning. Foretaget erbjuder ven forsakring och finansiering & till sina bilkopare.
Det & en liten anléggning med endast 2,5 sdjtjanster, VD:n inréknad. Personalomséttningen &r 13g
daVD och forsdljningschef har arbetat i 15-20 &, en av sdljarnai fem & och den andrai ett &.

6.1.1 Beloningssystemets utformning

Inget individuellt bonussystem tillampas da enbart grundl6n betalas ut manadsvis

En kollektiv bel6ning i form av vinstdel ning som baseras pa anl dggningens resultat betalas arligen
Generdagenten baserar vinstmarginaen pa foregdende ars uppmétta kundnojdhet och efterlevnad
av corporate identity

6.1.2 Anvandning av bel 6ningssystemet

Auto Larsson i Lund har ett renodlat fastlonesystem da ingen provision betalas ut Gver huvud taget.
| vissa specidfall, exempelvis nér en bil stétt osdld for lange kan dock en extra bonus pa et fast
belopp betalas ut till den som lyckas sdlja den. Det enda som betaas till sljarna utéver den fasta
|6nen & en arlig kollektiv vinstdelning som & baserad pa anléggningens resultat. De materiella
bel 6ningarna som ges & exempelvis resor och andra aktiviteter som dven de sker kollektivt. Nagra
formella immateriella beldningar férekommer inte. Generalagenten justerar vinsmargina efter

33



Auto-Larsson tidigare & uppnédda ma8 baserade pa vissa kriterier for hur anlaggningen bor
underhdllas. Dettai sin tur paverkar Auto-Larssons vinst som delas L.



6.2 Bilgruppeni Lund AB

Bilgruppen Lund AB & en gadvstandig dterforsdjare av dess generdagents Daimler-Cryders
mérken, dvs. Mercedes-Benz, Chryder och Jeep. Foretaget har en forsdljnings-, verkstads- och
serviceanlggning i utkanten av vastra Lund. De sdjer ca 550 bilar om aret. Har arbetar fyrasdjare
med forsdjning av bilar och |&tta transportfordon.

6.2.1 BelOningssystemets utformning

Grundl6n & 1&g men en hogre garantilon finns vid of Grutsedda hande ser

Cirka 50% av |6nen &r rorlig

Manadsvis utbetalning

Antal sldabilar méts, ett fast belopp per sdld bil utbetalas

Ett procentbel opp palokat monterade reservdelar betaas

Ingen sdljtrappactillampas men en extra bonus betalas ut vid den 15:e sdldabilen
Enbart individuell beléning

6.2.2 Anvandning av bel 6ningssystemet

Bilgruppen har utformat sitt bel6ningssystem med mal att upprétthdllaen viss enkelhet. Detta leder
till enklare administration men ocksd motiverar siljaren att silja alabilar snarare an vissat ex en
billigare bil & den dlra dyraste i Mercedes breda sortiment. De poéngterar ocksa att punktbelona
en specifik bil, som dem extra garnavill sdlja, ger béttre resultat an att sinka priset pa bilen. Inom
bel 6ningssystemet ligger dl fokus pa finansiell belning. Materiella eler immateriella bel6ningar
forekommer inte pa nagot systematiskt dler derkommande sétt. Avdutningsvis amnar deras
bel6ningssystem att kommunicerar en tydlig linje till sdjarna, namligen att sdlja s ménga bilar
som mojligt.



6.3 Bilia

Bilia som koncern & den storsta aerforsiljarorganisationen i Sverige och dessutom en ganska
udda sadan da de & borsnoterade. Koncernen har 48 anlaggningar i landet och dessutom flera
utomlands. Haga Norra som ligger i Solna & den stérsta visningshalen for nya Volvobilar i
Sverige. Har agnar man sig aven & forsdljning av begagnade bilar, biluthyrning, servicearbete,
reservddsforsdjning etc. Man sdjer ocksa bilar av mérket Renault. Totat arbetar 40 sijare hér,
utspridda pa Volvo-, Renault, begagnat- och féretagsavdelning. Bilia har et centralt styrt
bel 6ningssystem.

6.3.1 Bel 6ningssystemets utformning

Minst 60% rorlig 16n

Grundlénen & cirka40% av garantilonen

Bonus ger manadsvis och vinstdelning sker en gang per &

Beloning ges per enhet sdd bil, utrustning, tillbehdr, finansiering, forsakring, Volvokort,
kundngjdhet och serviceavta

Sdljtrappafinns déar bonus per bil dkar vid vissaintervall

Bonus betalas ut manadsvis och arsvis

6.3.2. Anvandning av bel 6ningssystemet

De olika generalagenterna ger forutom for forsaljning av bilar ocksa belning for kundnojdhet och
andra kvaitetsindikationer. Beloningen for bilforsdjningen siits med margind pa volym,
kundndjdheten genom undersokningar och 6vriga beldningar delvis med hjdlp av kriterier for
corporate identity. En fast 16n utgér ménadsvis som baseras pa anstéIningens langd och provision
pa ett fast belopp for varje bil som sdjs tillkommer. Provision pa sarviceavtd, finansiering etc.
betalas ocksa ut. Bonusen betalas manadsvis, men dven en &sbonus betalas ut i januari pa
foregéende ars forsdljning. Denna arshonus baseras pa en sdjtrappa da den okar i intervaller efter
ett visst antal sdlda bilar. Sdjarna har mgjlighet att kora anlaggningens bilar. Detta betraktas
egentligen som en angtdIningsforman men da det férhandlas fram vilken bil som den angtédlda fér
kora kan man tanka sig att dennes resultat paverkar vilken klass bilen har. Pasavis blir det en form
av beloning.
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6.4 BilPartner

Bilpartner i Lund ligger pa Gastelyckan, granne med flera konkurrerande bilforsaljningsfirmor.
Lundanldggninen & en del av Bilpartner i Skane vilka tillsammans utgér 9 anlaggningar.
Anléggningen sdljer nya bilar av mérkena Saab, Opel, Chevrolet, Ssang Yong och Cadillac. De
sdjer ocksd begagnade bilar och erbjuder reservdelar och verkstadsarbete till sina kunder. Har
arbetar fyra siljare varav en arbetat pa anlaggningen i nio manader och de 6vrigai mellan sex och
nio & . Foretaget har en filid i EJ6v dar det arbetar en ytterligare séljare. Foretaget & endd i en
storre koncern och beduten om bel 6ningssystemen fattas centrat av koncernchefen. Bilpartner
sdjer ungefar 700 bilar per &.

6.4.1 BelOningssystemets utformning

Garantilon finns

Minst 50% rorlig 16n

Provisionen betalas ut manadsvis

Nagon sdljtrappa anvands inte

Sdljares bonus méts efter margina och volym

Beloning ges efter margina och per sdld enhet tillbehtr, reservde, forsakring och finansiering
Ranking av sdljresultat 98s upp paandagstavla

Manaden och &rets séljare utses

Baraindividud! bel6ning

Generdagenten paverkar beloningssystemet indirekt genom att beduta om vingmarginalen per
sdd bil for helakoncernen.

Generdagenten har &ven krav pa corporate identity, sdljuthildningar och pa kundngjdhet

6.4.2 Anvandning av bel 6ningssystemet

Hos BilPartner fattas ala bedut om bonussystemet centrat efter forhandlingar med
generalagenten. Denne bedutar om vinstmarginden och har krav pa corporate identity, antal
sdjuthildningar och kundngjdhet. De bedut som kan fattas lokat ror extra bonus vid svarsdda
bilar och utnamnande av manadens och arets sijare, vilket réknas som en immateriell bel6ning.
Av skatteskd forekommer materiella beloningar sdllan. Skulle nagot ofdrutsatt intréffa och en
sdjare inte sdja ndgonting finns &en en garantilon som & sat efter en median av en
normalforsaljares manadd on.
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6.5 Nilsson & Lind AB

Mitsubishi tillhor foretagsgruppen Mitsubishi Group of Companies och distributdren i Sverige
heter Mitsubishi Motor Sales AB. Citroén tillhor foretagsgruppen PSA Peugeot Citroén och |
Sverige distribueras mérket av ett Citroén Sverige AB. Anléggningen Nilsson & Lind som ligger
pa Gastelyckan sdjer nya bilar av markena Mitsubishi och Citroén. De &gnar sig aven &
forsdjning av begagnade bilar, servicearbeten och forsaljning av reservdelar. Totat arbetar har 18
personer, varav tre sdjare.

6.5.1 BelOningssystemets utformning

Ingen garantilon finns forutom den fasta delen av [6nen

Den rérligadelen av 16nen &r cirka 20%

L 6nen betalas ut manadsvis

Volym och margina méts

Beloning ges aven pasald lokalt monterad utrustning

En sHjtrappafinns

Bade individuell och kollektiv beléning ges

General agenten baserar vingtmarginalen pa foregaende ars resultat

6.5.2 Anvandning av bel 6ningssystemet

Mitsubishi Motor Sales AB har bel6nar sina aterforsiljare kvartalsvis genom ett retroaktivt system
dér en viss procentsats av bilens kopeskilling fran distributoren aerbetalastill aterforsdjaren omen
viss volym uppnés. Citroén Sverige AB vdjer istédllet att bel6na dterforsdljaren med ett fast belopp
som betalas &rsvis da en viss forsdjningsvolym uppnéits. Hos Nilsson och Lind bel6nas sdljarna
med ett fast belopp per sld hil efter att ha At ett visst antal bilar per ménad. Den sidjtrappa som
namns innebér att efter ett visst anta sdlda bilar 6kar provisonsbeloppet per bil. De materiella
belbningarna & vanligen resor och liknande och kan ses som en typ av kollektiva belGningar.
Immateriellabel 6ningar forekommer inte formelit.



6.6 Toyota

Eftersom Toyota & ett av vérldens mest framgangsrika foretag, tyckte vi att det skulle bli mer an
intressant att ha med Toyota Center vid Fosie/Jégersro i Mama i var undersokning. Toyota Center
i Mamo & den storsta dterforsdjaren av Toyota i Sydsverige och totalt arbetar har 45 personer i
forsdljning, administration och service. Anléggningen & idag dimensionerad for att silja ca 1300
bilar om aret och &gsi direkt nedddende led av Toyota Sverige. Toyota Center har varit etablerat i
Malmd sedan 1983 och har sedan starten givetvis sett en pétaglig forandring eftersom varumarket
haft en enorm utveckling de senaste 20 dren (affarsdata). Numera & &ven Toyota varldens storsta
bilmérke, &en om man har en bit kvar i Sverige.

6.6.1 Bel 6ningssystemets utformning

En garantilon och en grundlon finns

Den rérligadelen av 16nen & mellan 70-90%

Bonus betaats framforalt ut manadsvis

Fast bel6ning ges for varje sld bil, utrustning och finansiering.

Den fasta bel6ningen varierar for olika bilar beroende utifran vad forsdljningschefen ser for behov
Extra bonus om man nar budgeterat antal enheter for helaret

Sdljarnas prestationer méts genom volym

Bel6ning ges aventill vissdel pasdd utrustning

En sdjtrappafinns, och ger vid varje ny nivautdag fran forstasdlda bilen
Utedutande individuell bel6ning ges

En extrafast bel6ning ges pa bilar som stétt mer an 300dagar i lager

6.6.2 Anvandning av bel 6ningssystemet

Toyota Center bel6nar sina aterforséljare manadsvis framfér alt genom att retroaktivt ge provision
per sdld enhet, belGningen & &ven beroende pa vilken utrusning och vilken pridapp, den sdda
enheten har. Forsdjningstrappan ger et utdag fran forsta bilen, vilket skapar starka incitament att
na upp till vissa 6nskande nivaer pa sdjtrappan. Om de fér tillexempel 500kr mer i provision efter
den tionde sdlda bilen, skulle darmed detta en 6kning av manads 6nen med 5000kr. En extra bonus
utgdr aven n& man nar upp Over det antal enheter som & budgeterat for heldret. Till viss de
forekommer &ven beléning pa objekt som stétt i halen lange, samt olika sdljtévlingar men da med
mer Kollektiva beléningar som resor.
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Figur 1

Beloning per sald

Beldning baseras pa

Andel rorlig 16n
Bil
Finansiering
Tillbehor
Forsakring
Annat

Marginal
Enhet
arsresultat

extra beldning pa

utvalda objekt
garantilon
séljtrappa

kollektiv/individuell

Bilia

>50%
X

X X X X

bed

X
X
X

individuell individuell individuell individuell

Bilpartner Toyota

>50%
X

X X X X

X
X

>50%
X
X
X

Nilsson & Lind Bilgruppen

30-50% >50%
X X
X
X
X
X X
X X
X X
individuell

Auto Larsson

0%

kollektiv



7 En kategorisering

Under va utredning har vi funnit, bade i litteraturen och i verkligen vi mott, att inget
bel6ningssystem & det andra likt. Bilhandlarna har olika forutsittningar da de & olika stora, har
olika relation med sin generalagent, har olika manga anstédllda, olika marknadsandelar for sina bilar
etc. Alla dessa olikheter paverkar deras beloningssystem &t skilda hdll och det & svart att exakt
pavisa vad som & en féljd av vad. Aven om de anlaggningar vi har besokt i princip har vait lika
stora och haft lika manga sdjare s har bel 6ningssystemens utformning sett vitt skilda ut. Under
vart arbete har vi dock kunnat urskilja ett monster som dlutligen lett till att vi delat in bilhandlare i
tva olika kategorier med tillhtrande bel 6ningssystem. | detta avsnitt kommer vi att sammanstélla
och komplettera var insamlade empiri med hjdlp av just denna kategorisering. Detta ger oss
mojligheten att jamfora beloningssystem samt visa pa deras likheter och skillnader. Denna
indelning fungerar ocksa som ett verktyg for att kunna utféra en analys och dutdiskussion i
nastkommande kapitel.

Vi har gjort en model (figur 2) 6ver de akttrer som paverkar belGningssystemen och deras
relationer som diskuterats i uppsatsen. Den illustrerar ocksa de olika hierarkinivéerna i de tva
kategorierna.  Syftet med modellen & ocksa at visa hur bilforsdjare i sora
forsdjningsorganisationer har langre avstand till aktérerna (inringade) som har makt och inflytande
Over nér, hur och varfor belningar delas ut.
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Figur 2
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Till den ena gruppen, som vi kallar centrat styrda, hor foretagen som & en ddl i en storre koncern.
Dessa & Bilia, Bilpartner och Toyota (Iangst till vanster i figur 1). Har & bel ningssystemen bade
noga utarbetade och sofistikerade. Sdljarna styrs i hog grad av beloningar da den rérliga delen
utgdr mer an hélften av [6nen. | de fall vi har studerat ligger &ven grundionen betydligt 1&gre i
denna kategori. Sdljarna detaljstyrs i hog grad for att paverka alla moment och aspekter av
forsdljning. De belénas bl.a for forsdjning av finansering, utrustning och forsakring i stor
utstrackning. Har finns ingen majlighet att pa plats konstruera bel Gningssystemen utan detta gors
centralt av respektive koncernchef. Personerna vi har talat med pa dessa anléggningar har darfor
begransade majligheter att styra sin siljk& med hjdp av beloningar da dessa redan & utvecklade
centralt. Forsdljningscheferna som arbetar pa anlaggningar som tillhor stora séljorganisationer kan
darfor inte §av paverka hur bel 6ningarna anvands som styrinstrument. Deras mdjligheter att styra
blir istéllet med hj&lp av andra typer av belOningar, exempelvis immateriella belGningar som ofta
sker informdlt. Sdjkdrerna pa de Stora sdjorganisationerna & storre och vanligen &
personal omséttningen ocksa hogre hér.

Till den andra gruppen, den vi kallar lokat styrda eller sma sdljorganisationerna, htér Nilsson &
Lind, Auto-Larsson och Bilgruppen. Dessa bestdr av bara en anlaggning. Antalet siljare pa dessa
anléggningar & betydligt farre an i foregaende grupp, med sa fa som en sdljare pa en anlaggning.
Personalomsttningen & ofta ocksa lagre. Vi ska har med hjdp av denna gruppering redogora for
var och ett av de kriterier vi diskuterat i foregaende kapitel.

7.1 Generaagentens inflytande

De lokat styrda anléggningarna har direkt kontakt med sin generdagent, dler i vissa fal sna
general agenter. Generalagenten har dock inget direkt inflytande dver belGningssystemet utan det &
snarare dennes krav pa forsdljningsresultat, kundndjdhet, corporate identity etc. samt sittet pa
vilket den beltnar dessa faktorer som paverkar beloningssystemet. Da vi frégar en av de lokalt
styrda anl&ggningarna huruvida general agenten paverkar bel 6ningssystemet gor forsajningschefen
for detta det klart for oss att hans asikt & att generaagenten redan har altfor mycket att saga till
om. Han poangterar det genom att siga att om generalagenten ocksa lade sig i bel Gningssystemet
skulle han plocka ner skylten och stéanga. Detta kan ses som et tecken pa en rédande uppfattning
om att general agenten har mycket att sdgatill om.

Denna uppfattning stérks ytterligare nér vi talar med en annan av de lokalt styrda anl&ggningarna.
Forsdjningschefen har forklarar att forsaljningsmalen hans anldggning forvantas uppna sitts av
generalagenten och & enligt honom omgjliga att na. For dessa ma delas heller ingen bel6ning ut.
Déremot paverkas vingmarginden av md for kundnojdhet och Corporate Identity da
general agenten kan minska den med en procent om foregdende ars maséttning for dessa faktorer
inte nas. Vi finner det tvivelaktigt huruvida detta & tilldtet med tanke pa EU-direktivet vi diskuterar
i kapitel fem. Generalagenterna tycks kringga regeln i detta direktiv genom att istélet for att
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bestraffa daliga forsdjningsresultat, hanvisa sina bestraffningar till bristande kundngjdhet och
efterlevnad av corporate identity, ndgot som & betydligt mindre konkret och mer svarmétt. Dessa
bestraffningar ror inte siljarna direkt men for de anlaggningar som baserar sina provisioner pa
vingmarginalen drabbar en sddan bestraffning anda sdljaren indirekt.

Generaagenternas inflytande 6ver bel6ningssystemet for de lokalt styra grupperna &r 1&tt att utreda
dad kontakten mellan denna och anldggningarna sker direkt. FOor de centrdt styrda
bilforsdjarforetagen & dock denna paverkan svarare att redogora for da forhandlingarna som éger
rum sker mellan generalagenten och den centrala koncernchefen. Bedut om bel6ningssystemn som
blir gdlande for ala koncernens forsajningsanl&ggningar blir en foljd av dessa forhandlingar som
exempelvis kan rora vingmarginaernas storlek. Den kontakt med generalagenten som sker |okalt
for den centralt styrda gruppen & istdlet i form av kvalitetskontroller for kundngjdhet och
corporate identity. En forsaljningschef for ett foretag i den centralt styrda gruppen beréttar att de
dock far bonus utbetdad direkt fran generdlagenten da de lyckas uppnd extremt hoga
forsdljningsresultat, dessa resultat & dock enligt honom oméjliga att na Tva av foretagen vi pratar
med far ocksa bel6ningar av generalagenten for antalet sdljutbildningar deras sdljare deltar i.

7.2 Utformningen av bel oningssystem

De centrat styrda anlaggningarna har betydligt mycket mer detajerade, formella och strukturerade
bel 6ningssystem da alla bed ut fattas centralt av koncernchefen och systemen maste vara utformade
for att tackain ala enskilda sdljares behov utan att ge mojligeter till kryphdl. Detta & deras Sitt att
undvika agentproblematik. Forsajningscheferna pa dessa anléggningar varderar yttre motivation
och beléningar hdgre &n inre motivationsfaktorer. Har & det ocksd mer vanligt forekommande med
belbning for forsdjning av finanseringsavtal och andra produkter. Alla sdljare styrs av samma
belbningssystem och det finns inget utrymme for individuella avtal. Kollektiv beldning
forekommer sdllan pa de centralt styrda anléggningarna med undantag for ett. En forsaljningschef
vi tdar med pa et av de stora centrat styrda foretagen forklarar for oss att denna interna
konkurrens som uppstar ger upphov till starka negativa effekter. Han menar att siljare avstar fran
att hjapa kunder deinte tror dettager en braaffér och att ingen vill bidra sinakollegor med tjénster
om detta inte medfor majlighet till monetér beloning och tar tid fran 16nsam sdljarbete. Samtidigt
uppskattas ett sidant hér strikt beloningssystem av manga siljare da det stér klart uppstallt vad som
bel6nas med vad och det finns inga tveksamheter gdlande vilka anstréngningar som belonas eller
inte.

Pa de lokalt styrda anl&ggningarna finns storre mojligheter att styrasin sdljk&r mer individuellt och
flexibelt. En forsdljningschef for ett av de mindre lokalt styrda foretaget beréttar for oss att
foretaget tack vare sin storlek kan anpassa beloningssystemen individudlt fér de respektive
sdjarna efter deras behov och onskemd. Han tdar varomt om inre motivation och at deras
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beloningssystem & strukturerat utifrén vad sdjarna kdnner for inre beloning genom sin
bilforsdjning. Den rorliga delen av 16nen & hér relativt 1ag da den ligger pa 10-30 % och ingen
kollektiv beloning betalas heller ut. Forsdljningschefen pa den har anléggningen forklarar att de
individuella bel6ningarna & det som framst motiverar sdljarna men att det rader en god sté@mning
och gruppsammanhalning som pa manga Siit & ett resultat av stora satsningar pa gruppresor och
evenemang dar bade sdjpersonaden och verkstadspersonaen deltar. Det har skapat en stark
gemenskap pa foretaget och bidragit till att de negativa effekterna av intern konkurrens som kan
uppsta med enbart individuella be 6ningar forsvunnit.

Ett av de mindre lokalt styrda foretagen har en annorlunda filosofi nér det géller bel6ningssystem.
Har & den rorliga delen av 16nen stor, Gver 50 %. Det betaas dven provision pa andra prestationer
som reservdelsforsdjning och liknande. Har utfaller al beloning paindividuell basis och inga som
helst kollektiva satsningar gors. Forsajningschefen betraktar sin anléggning trots sin storlek och
omsittning som en av de "stora’ bilforsdjarforetagen och avviker darfor fran normen med mer
kollektiva och individuellt anpassade bel 6ningssystemen som vanligen forekommer i den lokalt
styrda gruppen. Har siger man sSig basera sitt |onesystem pa hansyn till enkehet i
administrationsarbetet och forstaelse for systemet. Nagot som annars & vanligt forekommande hos
de storre centralt styrda foretagen.

For de storre centralt styrda foretagen & som sagt méjligheterna att styra sdljkaren med hjdp av ett
bel 6ningssystem betydligt mer begrénsade da ala beslut om belGningssystemets utformning fattas
centralt. Detta har bade negativa och positiva effekter. Det & enkelt att administrera, folja upp och
dra dutsatser om I6nsamhet med ett bel Gningssystem som ser likadant ut p& ala anlaggningar. Da
man kan jamfora forsdjningsresultat anlaggningar emellan utan att man behover ta hansyn till
effekterna av olika beloningssystem. Negativt & dock att mdjligheten att individuellt anpassa
systemet forsvinner, ndgot som forsaljningschefen pa et av de storre centralt styrda foretagen vi
intervjuade specifikt uttrycker. Han menar att han géav skulle ha format ett annat system an det
som exiserar idag om han hade haft mjlighet till det da han tror att en I6netrappa déar bonusen
ackumuleras d& man kommer upp i hogre forsdjningsresultat & betydligt mer motiverande for
sdjarnaan det system som anvands idag.

Generdlt i dessa centrat styrda foretag kan man se att det & betydligt vanligare med enbart
individud It baserad bonus an kollektiv. Ovan némnda forsajningschef beskriver att detta system
existerar fOr att man vill frambringa en intern konkurrens och tévlingsanda hos sina sdjare. N&r vi
frégar honom huruvida denna interna konkurrens kan féra med sig negativa effekter svarar han
nekande. Han siger sig inte se négra negativa effekter av konkurrensen utan menar att stamningen
pa anldggningen & god och att det, for ndgon som inte passade in i detta system, vore béttre att
soka sig ndgon annanstans.



7.3 Former av belbning

En dutsats var datainsamling lett oss till at dra & att materiella beloningar & betydligt vanligare
hos de mindre och lokalt styrda foretagen én hos de storre centralt styrda. Vi far det forklarat for
0ss av en av forsdljningscheferna for ett av de mindre foretagen. Han beréttar att han satsar stora
resurser pa resor och arrangemang for att beléna sin sdjkar om de har gjort braifrén sig. Det &
enligt honom léttare att anpassa belGningarna nér det & fa siljare att belona. Ett exempe han ger
oss pa detta & hur en sdljare som gjort ovanligt braifran sig kan faméjlighet att kora de exklusiva
bilarna for privat andamal. Detta skulle enligt honom inte fungera pa en anlaggning med fler sdljare
da avundsjuka och misstro antagligen skulle uppsta.

En av de storre centrat styrda anléggningen ger oss en helt annan bild av séttet att se pa materiella
bel6ningar. Enligt honom skulle denna typ av bel6ning férekomma till betydligt hogre grad om
inte det svenska skattesystemet hade sett ut som det gor. Han forklarar att det tidigare var vanligt
forekommande att sdljpersonal deltog i resor, blev beldnade med vinflaskor, fick semesterdagar
etc. nar de gjort extra bra ifran sig. Idag & dock statens kontroll enligt honom fér hard for att
sidana bel6ningar ska ges. Det blir helt enkelt for dyrt och tidkravande om de méste redovisa och
betala skatt pa dessa typer av beloningar beréttar han. Detta bekréftar pa ménga sétt foregéende
forsdjningschefs forklaring for varfor det & |attare att belona materidlIt med fa angtédlida. Det blir
dainte fréga om lika ménga bel 6ningar, samma tidskrévande redovisning och samma beskattning.

Pa grund av de begransade mdjligheterna att skapa lokat anpassade beloningssystem for de
centrat styrda anldggningarna blir de beldningar forsdljningschefen har att laborera med snarare i
formen av immateriella bel6ningar. Har & det vanligt att manadens och arets sdljare utses samt att
mer strukturerade former av &erkopplingssamta och feedback tar plats. M6jligheterna att avancera
inom foretaget & ocksa storre da hierarkin uppét & langre, nagot som ocksa kan anses vara en
form av immateriell bel 6ning.

De immateriella bel6ningarna pa de lokalt styrda anldggningarna & oftatill hogre grad informella
an pa de centralt styrda. Den dutsatsen drar vi darfor att forsdjningschefen pa dessa mindre
anléggningar till hogre grad anser att det & de immateriella belGningarna som framst motiverar
sdjpersonden samtidigt som de till lagre grad anvénder sig av sidana beloningar. Vi far
uppfattningen att det snarare & lojaitet, gruppsammanhdlining och kéndan av uppskattning som
driver dessa sdljare och behovet av formella immateriella belningar som sdljtavlingar blir darfor
mindre betydelsefulla Pa en av anldggningarna vars beltningssystem & centrat styrt saknar
forsdjningschefen gav mojlighet att extra belona en sdljare som gjort ovanligt braifran sig. Hans
m6jligheter ligger dai mer immateriella beloningar som att utse en sdjare till "manadens sdljare”
och i form av ranking listor. Var dutsats & att immateriella beloningar forekommer Gveralt men
tenderar att uppsta pa ett mer formellt sitt bland storre aterforsdjare samtidigt som de véarderas
hogre bland de sma éterforsdjarna.
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8 Analys

| detta kapitel kommer vi att utifrdn empirin diskutera och analysera de specifika strukturella
variabler vi utvecklade i avanittet bel 6ningssystem i bilbranschen. Vi andyserar variablernavar for
sig med bakgrund av den kategorisering vi gjorde i foregdende kapitel. Avdutningsvis gor vi en
sammanfattande analys.

8.1 Andd rorlig 16n

Det & rimligt att anta att informationsasymmetrin & stérre hos de stérre organisationerna da
avstandet mellan agenten (koncernchefen) och principalen (sdljaren) & langre. Agenteni tva av tre
av de storre sdljorganisationerna utgjordes namligen av ekonomichefer och forsaljningschefer som
styrde bel 6ningssystemet central p& annan ort. De mindre dterforsdjarna kannetecknades daremot
mer av nérhet persona och ledning emellan bade fysiskt men ocksa pa et informellt socialt plan.
Informati onsasymmetrin & darfér lagre har. Andelen rérlig [6n anger som vi beskrivit i kapitd tre,
riskdelningen mellan foretaget (principalen) och den individuelle sdjaren (agenten). Denna faktor
speglar ocksa pa manga vis hur viktigt beloningssystemet & som ett styrverktyg. Andelen rorlig
|6n som de olika intervjuobjekten sagt sig ha & inte en konstant summa da antalet sdlda bilar
varierar manad for manad. Vi tolkar svaret som en ungefarlig summa baserad pa en normasiljare
en normal manad.

Alla de storre foretagen har en rérlig del av 16nen som uppgdr till dver halften och pa de mindre
foretagen varierar denna summa mer med alt fran ingen rorlig [6n till cirka 30 % och upp till Gver
50 %. Detta medfor inte nddvandigtvis att grundl6nen méaste vara lagre hos de storre foretagen, det
kan helt enkelt ocksa betyda att de tjanar mer dér. Var undersokning visar dock att grundlénen
faktiskt & lagre hos de storre foretagen dar bel 6ningssystemens faststélls centralt &n pa de mindre
anlaggningarna. Mdjligheterna att §av paverka sin dutgiltiga [6n blir dock storre da andelen
provision ofta & storre har.

En av de mindre anl&ggningarna som &ven har prisbel6nats for sina forsaljningsinsatser da den
sdjer fler nybilar & genomsnitt i landet, har en filosofi dar de uttalat satsar pa langsiktliga
relationer med sina kunder. Har vill man inte hetsa till forsdjning utan ber kunden att komma
tillbaka om ett halvar om detta skulle visa sig generera en mer 16nsam affar for kunden. Denna
filosofi avspeglasi be 6ningssystemet da det & en betydligt mindre del av 16nen som & rorlig hér.
Grundlonen & altsd hogre har an pa de andra anlaggningarna med mer provision i sina
|6nesystem, négot som reflekterar foretagets uttalade strategi att tankalangsiktligt.
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Garantil6nen & som vi namnt i tredje kapitlet en |6nesumma som betaas ut om nagot of Orutsett
intréffar som gor att sdljaren inte kan n& upp till sSina mad. Tva av de stdrre foretagen har en
fagtstalld garantilon som baseras pa en median av en normalforsdjares manaddon. Ett skd att det
a just de storre foretagen som har dennatyp av sékerhetssystem kan vara att 16neférhandlingar hér
har skett centralt och det & mdjligt att dennatyp av trygghetsavtal har efterfrégats av ndgon typ av
fack- dler branschorganisation. Garantilénen som de tre storre séljorganisationerna har & dock
inte hogre an grundl6nen for sdljarnai de smasaljorganisationerna.

8.2 Vad ska métas?

Samtliga foretag utom ett anvander sig antingen en fast provision per enhet sdd vara dler en
procentsats av vinstmarginalen som beloning for sina sdljare. Vad det gdler denna variabel finner
vi ingen relation mellan métten som anvands, agenten och principalens relation, siljorganisationens
storlek eler typ av forsdljningsorganisation. Beslutet av att vajatyp av métt & enligt dem som har
vat fasta beloningar enkelhet och de som véljer marginal menar att det & réttvist och okar
maldverenstdmmelsen. Vi kan dock utlésa att hos de storre sdjorganisationerna ingdr det i
dlmanhet fler faktorer i beloningssystemet. Dessa faktorer & exempevis serviceavtd,
forsakringar, reservdelar och liknande. Det forekommer ocksa mer komplicerade sdjtrappor och
mer detajvarierande beloningar hér. Allaanléggningar vi har studerat, inklusive den utan egentligt
provisionssystem, har ocksa et system dar sdljarna bel6nas extra om de lyckas fa sdlt vissa utvada
objekt som specidlt svarsdda bilar. Detta & den finansidla delen av belGningssystemet som
forsdjningscheferna, pa de anlaggningar vars bel ningssystem faststalls centralt, har fria hander att
arbetamed.

Hos de handlare som bel6nar sina sdjare efter margind, finns risk for moral hazard problem da
sdjare kan sdja oetiskt och forsoka gora sig av med dyra istédlet for billigare bilar, vilket vi antar
kan forsamra kundndjdheten langsiktigt. Sdljarna andrar da sitt beteende genom att vardera de yttre
bel6ningarna hogre an de inre och utnyttjar pa sa séit systemet snarare &n att arbeta enligt de av
principalen satta kvaitetsmaden. Detta agentproblem forstker vissa forsdljningschefer kringgé
genom att ge samma bel 6ning oavsett bil. Dettakan daledatill nyamora hazardproblem dasdjare
enbart sdljer de enklast sdlda bilarna. Alla aerforsdljare vi talat med har dock garderar sig mot
dennatyp av moral hazardproblem genom att |agga extra bel6ning pa svarsalda bilar vid behov.

Ett bel oningssystem med en fast bel6ning minskar ocksa ma 6verstammel sen da ala anléggningar
i dutdndandan arbetar efter marginal for att uppna generdagentens ma. En av anlaggningarna har
valt att forsoka undvika agentproblem med att ha marginalméit genom att sdljarna aven belénas
utifran ett kundnojdhets-index. Pa sa séitt undviker de moral hazard och oetiska beslut. Pa samma
st har dla andra aterforsdljare krav pa sig vad gdler kundngjdhet fran generdagenten for att
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minska mora hazard problem. Dettavisar sigi form av att marginalen pa bilarna krymper om inte
anlaggningen nar upp till utsatta ma for kundndjdhet. Vad vara intervjuer visade var at de stora
forsdljningsorganisationerna i regel hade storre krav och uppfdljning av kundnGjdhet n de sma
trots att de smai hogre grad prioriterade kvalitétsforsdljning och &erkommande kunder. De storre
forsdljningsorganisationerna var dock mer benéggna att anvanda kundngjdhet som ett métt i deras
bel Gningssystem.

De mindre forsdjningsorganisationerna arbetar mer uttaat for kundndjdhet och langsiktliga
relationer. Tvaav dem svarade i motsatstill resten att inre beléningar var viktigare an yttre vilket vi
tolkar som at deras sdjare har en ndamare reation till kunderna da en stor de av
arbetstillfredsstélelsen i deras 6gon kommer frén nojda kunder. Samtidigt haller vi oss kritiskatill
dessa uttalanden da vi inser att det finns en risk att intervjupersonen vill vinkla anaysen till sin
fordd (se kapitel Kritik mot intervjumetod).

En dutsats om huruvida storleken pa foretaget paverkar betydelsen av kundn6jdhet & svér att dra
utifran den studie vi gjort, men vad vi definitivt kan siga & at dar andelen rorlig 16n var hogre
kande forsdljningscheferna et storre behov att &ven utvérdera sina séljare efter kundndjdhet. Detta
for att minska amoraliskt beteende och de mora hazard problem som kan uppsta.

8.3 Vad ska ges? —former av bel6ning

Den litteratur vi last i @mnet ledde oss att tro att materiella och immateriella beloningar var vadigt
vanliga men till var forvaning upptéckte vi att beléningar i bilbranschen néstan uteslutande utgdrs
av pengar. Finansiella beloningar & den tveklost vanligaste formen av bel6ning hos vart urval av
foretag och enligt ala va&ra intervjuobjekt & det ocksa den vanligaste formen av beloning i
bilbranschen i stort. Alla utom ett av foretagen hade en manadsvis utbetad provision som
baserades pa sdjarens forsdjningsresultat den gangna perioden. De flesta hade &ven extra
beloningar for svarsdda bilar, serviceavtd, finansieringsavtal, forsskringar och liknande. Né&r vi
frégar vad som driver en bilforsdljare framhdller ménga av intervjuobjekten en podng i att personer
som soker g till denna typ av sysdor finner or tillfredstdlelse | att tjdna pengar. Flera
poangterade att &ven om flera andra faktorer &n finansiella beloningar hdller kvar en bra sdljare pa
en arbetsplats, sa skulle favaradar om det inte vore for de storaméjligheterna att tjana pengar.

De materiella bel 6ningar som ndmnts under varaintervjuer & vanligen i formen av resor och andra
evenemang. | kapitel fyra beskriver vi hur resor & ett mede for att minska agentproblem da det
skapar en positiv upplevelse med foretaget och kollegorna. Detta har speciellt tagits fasta pa hos en
av de mindre anlaggningarna som vi tidigare namnt satsar mycket pa evenemang som inkluderar
persona pa olika avdelningar av anldggningen. Forsdjningschefen pa foretaget forsoker skapa en
gemensamhetskansga och underl&tta samarbete, ndgot som leder till béttre och snabbare service for
kunden och i dutéandan hogre l6nsamhet. De fa fal dar materiella belGningar forekommer & det
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som dedl av tavlingar eller som andra mer informella foreteel ser. Mindre tévlingar férekommer ett
par ganger om aret pa samtliga anléggningar férutom paen av de mindre.

Tillgang till tjanstebil kan ocksa ses som en materiell bel6ning &ven om de flesta personer vi talat
med snarare kategoriserar detta som en anstalIningsforman. Prisklassen pa tjanstebilen kan dock
forhandlas fram utefter sdljarens prestation hos de mindre lokdt styrda &erforsdljarna och detta
fenomen blir d& en form av informell materiell beloning. En forsdjningschef pa en av de mindre
anléggningarna séger att madjligheterna att extra belona en sdljare som gjort braifran sig genom att
lana ut en finare bil & storre dér tack vare att anlaggningen & sa liten. Det beror enligt honom pé
att nér alla kdnner ala och har god kontakt med varandra & riskerna for avundguka och baktal
mindre. Alla v&ra intervjuobjekt menade att de mindre sdjorganisationerna generdlt har mer
utrymme for att ge beloningar pa ett sdant informellt. Det géller &ven materiella bel6ningar som
resor och liknande.

Materidla beloningar premieras vanligen av finanseringss och forsakringsbolag som ger
beloningar direkt till sdljarna pa ala anléggningar vi varit i kontakt med. Dessa & i form av resor
som vingt vid tévlingar eller om en sdjare visar upp ovanligt goda resultat. Beloning fran
utomstaende aktorer av detta slag & dock storleksméassigt marginell med hansyn tagen till siljarens
totalalon.

Immateriella beloningar forekommer pa dla anldggningar. Forsdjningscheferna pa de mindre
sdjorganisationerna klassar  dock immateridlla  beloningar som  viktigare an  vad
forsdjningscheferna pa stora forsaljningsorganisationerna gjorde. Detta forvanade oss i och med
at de flesta forsaljningschefer pa de storre organisationernai regel bara hade majlighet att belona
sina sdjare genom uppskattning da beloningssystemet var styrt centrat och forsajningschefen
darfor inte hade inflytande Gver det.

Samtliga forsdjningschefer var dvertygade om att dolda beloningar forekommer i bilbranschen for
att undkomma skatter. Forsdjningscheferna pa de stora siljorganisationerna var dock 6vertygade
om att detta endast sker bland minde dterforsdjarna. Vilken omfattning dessa bel6ningar har &
svart att veta men vi kan utifran detta svar komma fram till att en heltéackande och réttvisande
kartldggning av beldningssystem adrig helt kan goras.

8.4 Till vem? — Individuella éller kollektiva beloningar

Bland v&a studieohjekt fanns det bara en deforsdjare som hade ett renodlat kollektivt
bel 6ningssystem. De resterande menade att beléningar enbart skulle vara baserade pa individuella
prestationer. De flesta forsdljningsorganisationerna visar sig pa sa sétt vara riskovilliga da de inte
vill tarisken att behodva dras med anstdllda som & |agpresterande dller "freeriders’ som jobbar pa
anl&ggningen. Detta understrok majoriteten av forsadjningschefer som ett stort problem. Sérskilt de
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stora forsaljningsorgani sationerna pdpekade att det fanns ett syfte med att 1agga ut sa mycket risk
som méjligt pa varje enskild individ for att uppna en positiv konkurrens. Vi observerade att de
forsaljningschefer som hade mer ansvar och en agande roll var mer bendgna att tarisken gav och
darigenom kunna beléna kollektivt. Aven om det inte forekom formellt i strukturen si fanns det
fler informellakollektiva bel 6ningar bland de mindre séljorganisationerna.

Trots att kollektiva beloningar inte & del av sdljarnas belGningssystem sa menar vi att detta trots
alt forekommer i hog grad genom genera agentens beldningar till anldggningen. Dessa belningar
paverkar indirekt sdljarnas beloning pa tva av anlaggningarna da margina per sald bil kan hojas
eller sinkas for nasta &. Hos de bilhandlare som inte bel tnas efter margina utfaller en bonus somi
sin tur kan paverka beloningar i framtiden. De mindre sdjorganisationerna menade att
generaagentens bonus dutligen hamnar hos sdjaren &en om det & upp till forsdljningschefen i
fall till fal. Som tidigare namnt styrdes siljarna pa de mindre siljorganisationerna till hdgre grad
av inre beléningar. Detta kan ett uppnétt kvartals- dler arsmd for arbetdaget definieras som da det
inte dltid direkt ger en yttre bel6ning.

Alla de mindre och en av de stdrre &erforsdljarna belonar kollektivt genom bade informella och
formella beloningar. Syften med detta &r att skapa den vi-kénda som Svensson menar kan vara en
positiv effekt av beloningssystem (1998). Kollektiva beloningar minskar ocksa moral hazard
problematik pa bilhallar i hog grad. En sdjare kan namligen tjana bonus samtidigt som arbetet
forstors for de andra. Exempel pa detta & nér en sidjare koper in en ddlig inbyteshil for att fa en
annan bil sdld. Dessa inbyteshilar maste sedan nagon annan sdlja vilket kan bli mycket svart. En
sdjare kan ocksa ignorera andras kunder eler [&ta bli att hjdlpa till med ordning i hallen. Med en
kollektiv beloning delar samtliga sédljare risken och amordiskt beteende kan pa sa sétt motverkas.
Samtliga respondenter ifrégasitter dock den kollektiva beloningens effektivitet for forsajning.

8.5 Nar? — Omedel baradler langsiktliga

Vi hittade ingen variation vad gdler utbetalning av belning bilhandlarna emellan. Detta tolkar vi
utifran varaintervjuer som ett resultat av dels branschkutym men ocksa det faktum att bilforsdjare
som manga andra manniskor har en privatekonomi som & knuten kring ett manadsintervall.
Undantagen var dock den storsta och minsta sdljorganisationen som hade vinstdelningsbonus pa
&sbasis. | kapitel tre beskriver vi hur det & viktigt att den som belonas eler bestraffas ser
sambandet mellan foretagets resultat och sitt egna. PA sa vis fungerar ett provisionssystem som &
baserat pa vingmarginaen pa sida bilar och andra tillbehdr bast da det direkt avspeglar vad
sdjaren tjanar & foretaget. Med ett sidant hér arbetssét kan man @ven forvanta sig at de
individuella sdljarna borde bestraffas da foretaget g& daligt. Varaintervjuer visade dock att det &
mycket ovanligt att foretagen jobbar sd daingen av de anléggningar vi har pratat med har gnat sig
& nagra negativa beloningar i bestraffningsavseende. Det skulle i sa fall rora sig om att de med
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vadigt liten anddl fast 16n gor detta indirekt da sdljarna far kraftigt reducerad [6n nar de inte né&r
upp till forsaljningskraven.

8.6 Sammanfattning och dutsats

Efter v&ra intervjuer har vi funnit vissa samband mellan olika faktorer som legat till grund for en
kategorisering. Denna kategorisering har bestétt i tva typer av bilhandlare, de smalokalt styrda och
de storre centrat styrda. Vi har utifrén denna kategorisering gjort en andys av de olika faktorer
som ligger bakom anvandandet av bel Gningssystem samt dessas utformning. Vi har funnit att ju
langre avstdndet mellan den individuela sdjaren (agenten) och den som utformar
bel bningssystemet (principaen) &, desto storre bendgenhet finns att utarbeta detaljerade och
omfattande belGningssystem. Skdet till detta & enligt oss at behovet att gardera sg mot
agentproblem & storre ju fler anstéllda bel 6ningssystemet géller och ju mindre kontakten mellan de
styrande och férsdljaren.

De stora éerforsdjarna ar betydligt mer riskovilligaan de smatrots att inte dla & centralt styrda.
Forsdjningschefernai denna kategori utgdr ocksa till hogre grad frén att sdljare & opportunistiska
och att deras mdl alltid stér i konflikt med anlaggningens. Samtliga av dessa system & sofistikerade
och innehdller garderingar for de agentproblem som kan uppsta De sma handlarna har en helt
annan syn pa sin sdjkar. De forutsitter exempelvis inte att sdljarnas ma star i konflikt med
anléggningens eller att de & opportunistiska. Det blir pa sa sétt skevt att studera denna relation ur
ett agentteoretiskt perspektiv da dessa relationer bygger pa tillit och kamratskap i hogre grad.
Agentproblemen & inte lika narvarande vilket gor att forsdljningscheferna inte har utvecklat sa
sriktaramar for varken 6vervakning eller beteendestyrning genom incitament.

Trots detta anvander i stort sett ala av de foretag vi varit i kontakt med sig av individuella
beloningssystem. Vi forklarar den stora utbredningen av beldningssyslem hos de mindre
anlaggningarna med en fastrotad branschkutym. Det bor helt enkelt vara pa ett visst Sétt utan att
négot behov av dessa system egentligen finns, nagot som troligen beror pa att de som fattar bedlut
om belGningssystem i dessa anlaggningen tidigare §av arbetat som sdjare och da bel 6nats pa detta
Sétt.

Alla anlaggningar som &gnade sig & individuella beloningar gjorde det i formen av manadsvis
utbetalning av ett prestationsknytet bel opp som antingen var en procent pa vinstmarginalen eller ett
fast belopp per bil. Det var ocksa vanligt férekommande med kvartas- och arliga betaningar
baserade pa anlaggningens totala resultat. Ett motiv att basera bel Gningen pavinstmarginden & att
skapa makongruens mellan den individuella sdjaren och foretaget. Samtidigt kan det vara et
komplicerat system att hdlla ordning pa och det leder till en direkt paverkan fran generalagenten da
dennes bedut om vinstmargina ens storlek paverkar sdljaren.
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P& de mindre anldggningarna ligger snarare enkelhet bakom belGningssystemets utformning &n
gardering mot agentproblem och amoraliskt beteende. For de sma organisationerna handlar det i
duténdan om hur mycket de kan administrera. Har & det ocksa betydligt vanligare med informella
materiella och immateriella beloningar, en foljd av att det & betydligt |tare att belona sin sdljkér
materidlt och immateridlt ju mindre den &r. Delsfor att det inte kraver lika mycket administration,
delsfor att risken for avundguka och misstro &r liten.



9 Slutdiskussion

9.1 Reflektion kring var studie

Det problematiska med var studie av beloningssystem har inte varit att fatillgang till material utan
snarare presentationen av det da det stora arbetet har legat i att strukturera vart empiriska material.
Bilhandlarna galva ser inte altid nagon struktur i systemen da de i vissa fal har utvecklats
osystematiskt och inkrementellt. Trots den stora mangden information vi har arbetat med tycker vi
att vi har lyckats skapa en réttvisande bild av branschens bel6ningssystem. Vé&r induktiva ansats
|lamnade inte sA stort utrymme for teorianknytning men detta var dock heller aldrig syftet. Vi ser att
var empiriskakartlaggning och behandling av den har ett tillrackligt stort varde anda

9.2 Utvecklingstendenser

Under vé&r undersokning har vi fatt uppfattning att beloningssystemen i bilbranschen kommer
forandras i framtiden. For det forsta tror vi att beloningssystemets fokus kommer skifta fran
forsdjning av gédva bilen till att mer gdla de kringliggande produkterna som utrustning,
finansiering och serviceavtal. Detta baserar vi pa att det faktum att det idag i hogre grad handlar om
att binda upp kunderna till ett foretag da lonsamheten for bilforsaljning har minskat pa grund av
den 6kade konkurrensen efter bland annat EUs nya férordning.

Denna forordning leder &ven till att biltillverkarnas och generdagentens inflytande och méjlighet
att kontrollera forsdjningen av sina produkter har begransats. For att biltillverkarna genom sina
generalagenter ska kunna na ut till slutkonsumenten med sin marknadsféring tror vi att belGningar
frén dessa kommer att tillta som ett steg i ledet att upprétthdla kontroll och forsakra sig om att
deras stora marknadsforingssatsningar ndr ut till dutkunden. Vi tror darfor att faktorer som
corporate identity och kundngjdhet kommer ait ta <torre plats vid utformandet av
bel 6ningssystemen for bilhandlarnas sdljare.

9.3 Fordag pa vidare forskning

Vi har under vart arbete fétt en stor insyn i hur olika siljare bel6nas for sitt arbete. Samtidigt som vi
har utfort en vetenskaplig studie & vi hbilintresserade och framtida bilkonsumenter, vilket har
skapat en hel dd diskussion kring var vi gav vill kopabil. Vi tycker dérfér det skulle vara véldigt
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intressant att fortsitta vart arbete med att undersoka hur koparens beteende paverkas utifran
kunskap om hur séljarna beltnas.

Vad som ocksd & en naturlig fortséttning av var studie & att utvéardera effekterna pa sdjarnas
beteende av olika beltningssystem. Effekter som skulle kunna studeras & l6nsamhet,
persona omséitning och vi-kanda.
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Bilagal

Intervjumdll

Vilkabilar sdjer ni paanlaggningen?

Agnar ni er & ndgon annan typ av tjanster?

Hur ménga arbetar pa anlaggningen och hur manga av dessa personer & sdljare?
Vem fattar beslut om bel 6ningssystemet pa anlaggningen?

Hur ser detta bel 6ningssystem ut?

Vilkaformer av beloningar har ni?

Finns det nagraimmateriellabe oningar och i safal hur ser dessaut?

Finns det nagra andra faktorer som paverkar?
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Bilaga 2

1. Hur stor andel av hilférsdljarnas |6n &r rérlig?

a 0-10%

b. 10-30 % c. 30-50% d. >50%

2. Hur méts sdljarnas prestationer, genom ett eler fleramétt? (marginal, volym, omséttning, ,
kundndjdhet, dvrigt.)

O 2 0 T o

3. Vad & beloningen per sdld enhet? (procentsats ller/och engangssumma)

a

b
C.
d

Finansiering

. Tillbehor

Serviceavtd

. BiIl

4. Finnsdet nagon trappa/niva som skall uppndsinnan provision borjar gdlla? Vid vilket antal
bilar SAda?

5. Vilkatyper av bel6ningar & viktigast i ert beloningssystem? Vérderai skala1-5dér 5 &

viktigast for varje kategori.
12 345
a Finansiella— provision, bonus etc. HN|E|En
b. Materiella— tjanstebil, rabatt pa varor, etc. HN|E|En

60



c. Icke Materidla— semester, ledighet, befordran, berém OO0

6. Gesberom dler uppskattning pa nagot systematiskt vis?

5. Rangordna de fem enskilt viktigaste beloningarna i foretaget? Rangordna 1-5 déar 5 &
viktigast)

(t.ex. provison pa margina/manad, anan typ av provision, arsbudget, tjanstebil, befordran,
utbildningsresor, ledighet, etc.)

o M 0 N P

7. Inom vilkaintervall ges beloningar?

0 Ménad O Kvatad  OAr

Generalagent - Arsbudget

7. Ger generalagenten/grossisten nagon form av bonus om ni dvertréffar malen, hur stor &
dennai safal och ges dettaindividudlt eler kollektivt? Eller delas dettainte ut als?

8. Utgdr andrabeloningar ifran arsbudget? Pa vilket sit?

9. Gesdessabdoningar individudlt eler kollektivt?

10. Finns det n&got vinstdelningssystem?
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Ovrigt —Rangordna 1-5 dar 1inteallsstammer och 5 stammer mest

11. | vilken grad & et system byggt pd inre motivation (arbetstillfredstallelse och
utvecklingsmajligheter som den enskilde bilforsdjaren kanner gav)

12. 1 vilken man & ert system byggt pa yttre motivation (bonus och formaner tillfort till
sdjaren utifran)

13. Anpassas bel 6ningssystemet regelbundet i nagon form for att mota foretagets specefika
behov t.ex. genom att hija bel6ning pa svarsddabilar?

14. Trosdu att det férekommer dolda bel 6ningar inom bilhandlarbranschen for att undkomma
formansbeskattning och/eller avundsguka bland personalen for sirbehandling?
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