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1. Inledning

11  Beloning

Minniskan ar styrd av sitt egenintresse och arbetar hiardare om den vet att det kommer att
generera nagot extra. Detta pastiende dr centralt i den neoklassiska ekonomiska teorin vilken
menar att manniskan dr nyttomaximerande. Ett tankesitt som idag stéds av de flesta av dagens
ckonomiska forskare och nagot som de flesta foretagsledare har tagit till sig i strdvan att
maximera resultaten.! Andelen foretag som har ndgon form av rorlig prestationsbaserad 16n har

vuxit fran 15 % till 63 % under 1990-talet’.

De klassiska argumenten for ett beloningssystem ér att man genom att erbjuda ndgot extra, en
morot, kan 6ka de anstilldas motivation att arbeta effektivare och tinka utanfér ramarna for att
hitta nya lénsammare l6sningar pa organisationens problem. Men dven att kritisera invanda, till

synes felfria monster.

Kritiken som riktas mot denna typ av beloningssystem dr bland annat att de riskerar att leda till
kortsiktigt beteende’ samt att det skapar ett hirdare klimat och dirmed leder till sjukskrivningar,

angest och osikerhet’,

Thompson & Strickland betonar dven de, vikten av beloningar f6r att mojliggéra implementering
av strategin. De menar att hur karismatiskt en ledare dn kan tala och inspirera sina medarbetare
kommer talet ensamt inte att lyckas motivera tillrickligt pa lang sikt. For att skapa ett lingsiktig,

energiskt dtagande maste ledarna anvinda sig av olika former av bel6ningar.’

Manga studier har gjorts for att visa pa beloningssystemets effekter. En av de storsta gjordes pa
1980-talet av Gerhart och Milkowich och involverade 14000 chefer. Studien visade att de

organisationer som hade héga bonusar ocksa hade aterkommande hogre resultat.”

! Blennow, http://www.aktiespararna.se/

2 Anthony & Govindarajan, 2001, s. 575 ff.
3 Ibid.

* Ibid.

® Thompson & Strickland, 1992, s. 249
®bid. s. 248 ff.

" Anthony & Govindarajan, 2001, s. 566



Beloningssystem kan dven ses som ett medel f6r dgare att kontrollera ledningen samt f6r ledning

att kontrollera anstallda.

Dagens storre foretag har idag nistan helt uteslutande nagon form av beloningssystem for
ledningen och toppchefer. Detta for att rada bot pa den sa kallade principal-agent teorin. Teorin
gar ut pd hur principalen, d.v.s. dgaren, kan sikerstilla att agenten, den anstillde, handlar i dennes
intresse och inte foljer sina egenintressen som nyttomaximerare. Detta problem accentueras i och
med att det rider informationsasymmetri mellan dgaten/dgarna och ledningeng. Med radande
dgarstruktur (ledningen dger 30 % av bolaget) inom Thule kommer principal-agent teorin inte
behandlas vidare 1 denna uppsats, diremot kommer begreppen principal och agent att anvindas

tor att bendmna den som skall ta emot en beléning samt den som ger den.

Bel6ningar som kontrollsystem medfér enligt Merchant tre olika konsekvenser’. Den férsta
handlar om att man genom beloningssystemet signalerar och informerar vilken strategi eller vilket
fokus som ir viktigast for organisationen. Pa sa sitt kan ledningen ge ett underlag f6r hur de
anstallda skall allokera tid och resurser — eftersom detta sedan ligger till grund f6r deras beléning.
Den andra rollen handlar om att motivera de anstillda till att arbeta sa effektivt och lojalt som
mojligt. Den sista kontrollaspekten ett beloningssystem medfor ar personlighetsrelaterad. Genom ett
beloningssystem som ir val utformat kan en organisation littare rekrytera de anstillda som passar

den strategi och de virderingar foretaget star for.

Uppfattningen om de positiva effekter ett beloningssystem medfér har pa senare ar borjat sprida
sig langre och lingre ner 1 organisationernas nivaer och det finns idag flera fall av féretag dir alla
anstillda berors av beloningssystemet. Ett exempel dr Handelsbanken och dess Oktogon dir alla
anstillda far ta del av exakt samma bonusbelopp om vissa kriterier uppfylls'’. Oktogonen ir ett
exempel pa beloningssystem som har studeras noggrant av forskare och foretagsledare i och med
dess relativt unika utformning samt for att hitta kopplingar till Handelsbankens stora framgangar

under de senaste aren.

Det finns dock en problematik med att influeras foér mycket av tidigare erfarenheter.

Contingency-theory som hirstammar frain 1960-talets Storbritannien gar ut pa att det inte finns

8 Shor, http://www.gametheory.net/
° Merchant, 2003, s. 367
1% Brauer, Johansson m.fl., 2004



ett bista sitt att organisera och leda en organisation. Strategin maste ta hinsyn till de

karaktiristika organisationen innehar."

Ett beloningssystem maste pd samma sitt anpassas efter forutsittningarna och de situationer
organisationen befinner sig i. Den engelska forskaren John Stredwick fastslar efter en
undersokning att det inte finns ndgot ”bista” beloningssystem som passar alla organisationer utan
att beloningssystemet precis som strategin maste anpassas efter organisationens egenskaper och

forutsittningar'”,

Mycket forskning har bedrivits om vad som motiverar minniskor pa bista sitt. Ett av de dldsta
och mest klassiska exemplen dr Hawthorne-studierna dir man laborerade med bade forbittrade
och forsimrade arbetssituationer, och 1 alla fall fick en férh6jd produktivitet. Slutsatsen som
drogs var att arbetstagaren paverkas positivt av att ledningen visar intresse och engagemang kring

. . 1
deras situation”.

Andra senare forskningar har visat resultat av annan karaktir. Frey hivdar att
6vervakningsaspekten i ett beloningssystem rent av kan tringa undan motivation. Standardiserade
beloningssystem, som inte tar hiansyn till individernas personliga preferenser kan dirmed fa en
negativ effekt pa effektiviteten. Kaplan & Norton som utgar frain forvintningsteori
overensstimmer med Frey och menar att beloningssystemet skall utga frin specificerade

individuella prestationer. 1

Givet ovanstiende maste alltsa en organisations struktur och nuvarande situation tas i beaktande
nir dess bel6ningssystem skall utformas. Aven om en optimal utformning kan tyckas svar att
uppnd, finns det dnda mycket skrivet om detta dmne (Thompson & Strickland och Merchant).
Deras bidrag till forskningen kan vara till hjilp vid utformningen si att de mest uppenbara
falloroparna undviks redan innan bel6ningssystemet implementeras samt bidra med infallsvinklar

som initialt inte tagits i beaktning.

1 Bruzelius & Skarvad, 2000, s. 19

12 Stredwick, 2000, s. 9-18

B Bruzelius & Skarvad, 2000, s. 43 ff.
4 Arvidsson, http://swobahhs.se/, s. 16



1.2  Problemdiskussion

Hur uppnar vi en hogre prestationsniva hos vara chefer?

Den frigan sysselsitter styrelser och beslutsfattare hos i stort sett alla vinstdrivande

organisationer.

Ocksa inom virldens ledande foretag for bilutrustning, Thule AB, ér frigan om
prestationshdjande  atgirder stindigt nirvarande”. Med huvudkontor i Malmé, Sverige,
majoritetsdgda av ett brittiskt riskkapitalbolag, Candover, och med ca 3 700 anstillda spridda 6ver
stora delar av virlden har Thulekoncernen for linge sedan insett vikten av ett bra
beloningssystem for att 6ka kontrollen samt héja motivationen och dirigenom prestationen hos
sina hogre chefer. Da foretagets strategi under de senaste dren varit stark tillviaxt genom foérvarv
av bland annat konkurrenter har det uppstatt en obalans i formuleringen av bel6ningssystemet.
Eftersom koncernen numera utgdrs av ett flertal divisioner som inte dr organiskt sprungna ur
moderbolaget dr synen pa, och didrmed utformningen av beloningssystemet pa vissa hall skild
frain koncernledningens 6nskan. Det kan handla om béade antaganden om vad beloéning och
bonus ir, men ocksa konkreta nivaer for utbetalning. Som en konsekvens finns det personer med
chefsbefattningar som, givet deras ansvarsataganden, far ut for stor bonus men ocksa andra som

T s o1
har en fér lig niva.'"

En 6nskan finns hos Thule att harmonisera beloningssystemet sa att hela koncernen har samma
grundligeande syn och ramar. Genom ett enhetligt system tror sig Thules ledning att en mer
optimal balans mellan kostnader och prestation foreligger da beloningen tydligare dr kopplat till

. . cooo 17
prestatlonen och ritt ansvarsniva.

Representanter for bolaget tog via Lunds Ekonomiska hogskola kontakt med oss med en 6nskan
om att en utredning kring deras tinkta beloningssystem kunde vara till grund fér en
kandidatuppsats. Da var initiala férhoppning var att skriva om bel6ningssystem, mestadels for att

omradet intresserar oss, accepterade vi deras forslag.

> K gjsavon Geijer, Personaldirektér Thule
16 .

Ibid.
Y Ibid.



Hur ett bolag kan 6ka effektiviteten och dirmed sitt resultat dr en nyckelfraga for varje
foretagsledning. Vi anser att personalen i de flesta fall ar nyckeln till ett bra resultat. Darmed blir
frigan om hur motivationen kan 6kas hos anstillda central, och édr ocksa darfor vi dr intresserade
av amnet. Manga forskare har beskrivit hur ett idealt beloningssystem bor utformas i teorin.
Diremot finns det efter vara efterforskningar firre studier som avser att testa dessa teorier.
Eftersom dmnet dr hogaktuellt och instillningar till beléningssystem svinger dagligen i media
anser vi att det finns en nytta i att kontinuerligt stimma av teorierna mot verkligheten for att dra

lirdomar om bel6ningssystems utformning.

Att positionera arbetet for att fylla ett eventuellt kunskapsgap i den forskning som finns inom
omridet beloningssystem formulerades forst da fallféretaget valts och kontakt hade etablerats.
Det generella kunskapsbidraget far sigas spela en underordnad roll i arbetet pa grund av
fokuseringen pa fallféretaget. Men genom anvindandet av teorier applicerat pa de empiriska
resultat som inhdmtas fran Thule, dr var férhoppning att vidimera alternativt avvisa brister hos
deras beloningssystem och detta fyller ett kunskapsgap hos Thule. Arbetet kan dock till viss del

anvindas som en vigledning for hur ett bel6ningssystem kan utvirderas.

1.3  Problemformulering

Att ett beloningssystem uppfyller sitt syfte med att stimulera till hégre prestation gar méjligen att
utrona efter dess implementering. Men redan innan beloningssystemet tags i bruk maste det
designas, och genom en vil genomtinkt utformning ar det enligt oss mdoijligt att undvika manga
av de problem ett ickeoptimalt system bidr med sig. Den 6vergripande och tillsynes omoijliga
fragan dr hur ett beloningssystem skall utformas sa att fordelarna 6verviger nackdelarna. Vi vet
att det finns manga faktorer som paverkar utfallet av beloningssystem, men pa vilket sitt de
paverkar och hur de samverkar ir for oss oklart. Vidare fragar vi oss om det kan vara sa att en
generell utformning omojliggdrs genom att paverkansfaktorerna blir sa starkt knutna till ett
specifikt foretag, eller om det trots allt gar att skapa ett beloningssystem som passar flera foretag.
En kondensering av ovanstiende tankar och fragor resulterar i en konkret friga som for oss slar

an inriktningen pa vart arbete;

Hur borde ett beloningssystem utformas sa att det fungerar optimalt?

10



14 Syfte

Virt mal ar att utvirdera ett beloningssystemsforslag for att finna beligg for om det dr lampligt
utformat. Vi dmnar ocksa utifrin undersOkningen och teorierna kunna se indikationer pa
huruvida ett beloningssystem dr bundet i form av tid och plats, vilket avgor graden av generella

lardomar vi kan dra av arbetet.

1.5  Begreppsforklaring

Nytt/gammalt system:

Ett beloningssystem existerar redan hos Thules koncernledning och divisionschefer. Vad Thule
damnar gora ar att forlinga detta sd att dven ldgre chefer innefattas och dirmed maste ocksa nivaer
tor bonus samt matt f6r den samma faststillas. Egentligen handlar det alltsa inte om ett nytt
system i den bemarkelsen att det finns en skillnad mellan nuvarande och framtida utformning.
Skillnaden ligger som sagt i omfattningen, men for Okad forstaelse kommer vi 16pande dela in
och benimna bel6ningssystemet 1 Thule som gammalt och nytt. Dock finns det inom koncernen
ett fatal divisioner som har ett beloningssystem som 1 utformningen skiljer sig fran det gamla. I
dessa divisioner handlar det alltsa om att implementera ett helt nytt beloningssystem och inte bara

utoka som 1 de andra divisionerna.

Omfattning:

De personer som idag omfattas av systemet dar manniskor med hoga befattningspositioner, som
redan namnts koncernledningen samt divisionschefer. Da ett av maélen med det nya
beloningssystemet dr en 6kad omfattning kommer dven ligre chefer att inkluderas. Det dr da de
personer som svarar direkt till chefen for respektive division som asyftas, bolagschefer och
kanske ocksa ytterligare en niva av chefer, exempelvis fabrikschefer. Oavsett omrade, kommer

det i slutindan vara ett tillrickligt resultatansvar som avgér den lagsta nivan av chefer.

Bel6ning/bonus

Da begreppen beloning och bonus inte dr helt jamstillda enligt oss, finns det ett behov att
fortydliga skillnaderna mellan dem. Begreppet beloning dr den totala ersittningen en anstalld far.
Den innehaller alltsd fasta delar, rorliga delar samt bonus. Da Thule anvinder sig av en rorlig del i
sitt beléningssystem 4r den nirmast att likna vid bonus. Aven om den rérliga delen aktiveras
redan innan den anstilldes prestation nar upp till uppsatta mal, anvinder vi I6pande bendmningen

bonus nir vi pratar om en rorlig del.

11



2. Metod

I detta kapitel redovisas de metodologiska valen som fattats for arbetet. Kapitlet dr uppdelat i fyra avsnitt, det
forsta innehaller en diskussion om forhallningssattet till arbetsprocessen, det andra en redogirelse for hur
datainsamlingen genomfors, det tredje avsnittet, Primdrdata, tydligeor de tanken bakom empirin som redovisas i

kapitel 4, det fjdrde och sista avsnittet, for en metodologisk diskussion kring kvalitén pa arbetet.

2.1 Forklaringsmodell

Metod definieras av Dag Ingvar Jacobsen som ett arbetssitt for att samla in empiri, eller data om
Verkligheten.18 Dock skall vi inte tro att metod bara ir ett tekniskt hjalpmedel, likt en kokbok for
hur undersokningar skall genomfdras. Metoden dr ocksa ett hjilpmedel for att beskriva
verkligheten pé ett riktigt satt. Problemet ér att verkligheten, som skall undersokas, kan uppfattas
fran olika perspektiv och didrmed kan vara svar att generalisera. Saledes anviands dven metod for
att faststilla hur information om verkligheten skall approximeras. Mathilda White Riley som
definierar metodbegreppet genom citatet; “Samhallsvetenskaplig metod omfattar bade
organisering och tolkning av information som hjilper oss att fa en bittre fOrstdelse av

9519

samhillet””, och dirmed utvecklar Jacobsens syn pa metod genom att tilligga att den syftar till

att 16sa problem genom att vara en form av kunskapsproduktion.

Som tidigare nimnts fanns hos Thule en 6nskan om att fa ett forslag till nytt beloningssystem
utvirderat av oss. Ett korrekt angreppssitt for undersokningen ir enligt oss en fallstudie™, detta
pa grund av att det dr e bolag (Thule) vi viljer att underséka och e# specifikt omrade
(beloningssystem). Det innebar att det blir littare att spegla verkligheten i fallféretaget medan en
generalisering av kunskapen kan bli svarare. Var uppfattning ar namligen att flera fallstudier
maste genomforas for att undersékningen skall kunna sigas vara allmingiltic. Vi grundar detta
pastiende pa att ett typfall oftast dr unikt genom att vara bundet i plats och tid. Pa grund av detta
faktum blir istillet fraigan om i vilken utstrickning fallféretagets empiri har teoretiskt stod. Det
empiriska stéd som finns fér teorierna blir nigot som kan jimféras med andra foretag och

saledes senare generaliseras.

18 Jacobsen, 2002, s. 29
¥ Holme & Solvang, 1997, s. 13
% Bryman & Bell, 2005, s.71
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Vi finner det inte nédvindigt att 1 denna rapport forhalla oss strikt till ndgon av de tvd ansatser
(en deduktiv eller induktiv process)” som generellt sitt brukar definieras i en undersdkande
rapport, istillet anvinder vi oss av ett mellanting kallat abduktion®. For att forklara abduktion
och varfér detta angreppssitt valts maste ytterligheterna deduktiv samt induktiv process kort
forklaras. Den induktiva processen innebidr att empiri insamlas utan att teorier for omradet
sammanstillts. Detta for att i huvudsak inte borja insamlandet av data med forutfattade meningar,
vare sig det dr medvetet eller inte. Genom att borja med att studera teorier finns enligt oss risk
for att det uppstar en viss bundenhet till dessa. Aven om teorierna senare refuseras for att de inte
visades nodvindiga for utredningen kan vetskapen om dessa prigla instillningen till
datainsamlingen. Detta leder till att undersokningen riskerar att blir snedvriden. Den andra
ytterligheten, deduktion, dr induktionens raka motsats, den siger att teorier for omradet skall
sammanstillas och bindas samman med ett teoretiskt ramverk for att stillas mot empiriskdata

som insamlats efter teoriernas sammanstallande.

Eftersom vi har tidigare kunskap om teorier kring beloningssystem gar det inte enligt oss att
torhalla sig helt till den induktiva processen, vi menar ocksa att ett visst matt av teoriinsamlande
maste ske for att en konstruktiv plan for empiriinsamlingen skall genereras. Men detta féir inte
leda till att vi blir fartblinda och inte ser signaler som faller utanfor teorierna, darfor viljer vi en

abduktiv ansats.

2.1.1 Val av metod

Da vi valt forklaringsmodellen abduktiv ansats skapas ramar for hur vi skall férhalla oss till
arbetsprocessen. Nista steg ir att vilja en metod for det praktiska arbetet, empiriinsamlingen.
Eftersom vi pa forhand inte vet hur fallféretagets beloningssystem dr uppbyggt maste vi ha ett
Oppet sinne som tillater ny information att assimileras. Detta dr en av den kvalitativa ansatsens
fordelar jamfort med den kvantitativa ansatsen som dar mycket trogare pa att tillita pa férhand
okinda variabler.” Ytterligare ett skil till att den kvalitativa ansatsen viljs, 4r att fi nyanserade
bilder av hur olika personer ser pa sin situation och den férindring som ett nytt beloningssystem
innebir. Detta uppnas genom anvandandet av den kvalitativa metoden, i vilken empiri insamlas i

form av ord, meningar eller text och binds samman genom vir tolkning till ett ssammanhang.

% Holme & Solvang, 1997 s. 13
2| arsson, http://hem.fyristorg.com/
% Bryman & Bell, 2005, s. 39
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2.2  Datainsamling

2.2.1 Val av undersékningsmetod

For att fa en forstaelse for hur utformningen av beléningssystem ger en prestationshéjande effekt
genomfors en rad intervjuer med berérda parter, som har kunskap om bel6ningssystem. De far

ocksa under intervjun limna personliga asikter om systemet samt deras situation.

2.2.2 Intervjuer

For att 1 sa stor utstrickning som mojligt fanga upp information rorande beloningssystemets
utformning samt paverkbarhet anvinds semistrukturerade intervjuer™. Denna typ av intervjuform
placeras mitt pa en tinkt linje dir oppna intervjuer samt fullt strukturerade intervjuer utgor
indpunkterna. Valet av semistrukturerade intervjuer valjs frimst pa basis av vad den saknar i
form av nackdelar, och inte vad den erbjuder i form av méjligheter. Den 6ppna intervjuformen,
pa grund av flexibiliteten intervjuaren har att anpassa intervjun efter ridande omstindigheter, ar
att foredra 1 var utredning da den enligt oss fangar upp nyanser av beldningssystemet som inte
nodvandigtvis uppfattas genom strukturerade intervjuer. Denna férdel medfor ett krav,
intervjuaren maste ha ling erfarenhet samt vara mycket skicklig for att kunna styra diskussionen
péa sadant sitt, att meningsfull information utvinns. Vi anser oss inte besitta denna erfarenhet
darfor vajer vi semistrukturerade intervjuer som foljer pa férhand fastslagna teman eller rubriker

men dnda limnar samtalet relativt Sppet.

% Bryman & Bell, 2005, s. 363

14



2.2.3 Intervjuguide

Frageramverket som intervjuerna centreras kring behandlar teman som; paverkbarhet, mitbarhet
och uppnadd effekt kontra forvintad effekt, alla rérande beloningssystemet. Da vi valt en
semistrukturerad intervjuform konstruerade vi inte specifika fragor utan ett antal teman kring

vilka respondenterna fick prata kring (se bilaga 1).

Vira forkunskaper kring beloningssystem generellt sitt, siger oss att anstilldas paverkbarhet av
malen pa vilka de utvirderas av och sedermera belonas for har en stark koppling till hur effektivt
beloningssystemet blir i praktiken. Darfor ville vi veta hur divisionscheferna, men framforallt

deras underchefer, kan paverka de av Thules ledning fastslagna matt.

Mitbarheten hos malen och prestationerna ligger till grund for att 6verhuvudtaget fa en koppling
mellan prestation och beloning. Utan en hég grad av matbarhet skulle beloningar riskera att delas

ut slumpmassigt eller inte vara kopplade till en specifik handling och dirfér inte vara effektiva.

Motivationen ar enligt oss ett resultat av alla tidigare teman, det vill siga motiv, mitbarhet,
paverkbarhet och aterkoppling. Graden av motivation tror vi ocksa bestimmes av stotleken pa

beloningen.

Subjektiva teman som kretsar kring hur respondenterna skulle formulera ett 1 deras tycke optimalt
system behandlades ocksa. Av erfarenhet visste vi att om en respondent far prata fritt om en klar
fragestillning Okar chanserna att fa uppslag till nya infallsvinklar, samt nya problem som vi

inledningsvis inte reflekterat over.
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2.2.4 Utrval

Det ir alldeles for tidskrivande att intervjua alla personer pa Thule AB som berors direkt eller
indirekt av det forslagna beloningssystemet. For att gora ett sa bra urval som moijligt, om dn ett
begrinsat sidant, tog vi hjilp av var kontaktperson pa Thule; Kajsa von Geijer. I egenskap av
personaldirektor samt en av de delaktiga 1 idéprocessen kring utformningen av beloningssystemet,
ansag vi att en dialog med henne om vem som skulle intervjuas var limplig. Eftersom Thule vill
att vi skall granska och kritisera deras beloningssystem anser vi inte att Kajsa von Geijers
involvering i urvalsprocessen medfér nagon storre risk att respondenter viljs pa basis av sin
eventuellt enbart positiva instéllning till bel6ningssystemet. Det ligger ju trots allt 1 Thules intresse

att vi far en korrekt bild av hur beléningssystem uppfattas 1 organisationen.

Givet var intervjuguide stille vi upp foljande kriterier for valen av respondenter:

* Insikti beloningssystemets forslagna utformning
* Insiktinuvarande bel6ningssystems effekter
* Har kunskap om vad sin division/avdelning virdesitter

* Piverkas direkt av systemet

Kajsa von Geijer delade var uppfattning och foéreslog for oss tva divisionschefer som hon ansag
var intressanta pa basis av de stora skillnaderna i dessa personers divisioner. Kajsa von Geijer

ansag aven att en intervju med koncernchefen f6r Thule kunde vara av virde.
Respondenterna som kontaktades for intervju dr som foljer:

Anders Petterson, VD & koncernchef

Kajsa von Geijer, Personaldirektor

Magnus Welander, Divisionschef Car Accessories Europé/Asia

Kenneth Lundahl, Divisionschef Trailers
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2.3 Primirdata

Empiriinsamlandet tog sin borjan med en intervju med Kajsa von Geijer, personaldirektor pa
Thule. Samtalet var av informativ natur, rérande fakta om bel6ningssystemet da vi behovde
kunskap for att ga vidare och utforma en intervjuguide for efterfoljande datainsamling. Samtalet
avhandlade en presentation av Thule vilket innefattade dess foretagsstruktur, affirsidé,

produktkatalog, utformning av beléningssystem samt motiven med den samma.

En intervju med Thules VD & koncernchef, Anders Petterson, arrangerades da vi sjilva, saval
som Kajsa von Geijer ansdg att Anders Petterson 1 egenskap av ledare f6r bolaget har en tydlig
bild av foretagets vision, men ocksa visioner for vilka motivationskrafter som driver hans
medarbetare. Det dr personer i beslutsfattande positioner som ar féremal f6r beloningssystemet,
manga ingar 1 samma krets som VD:n och dirfér anser vi att Anders Petterson troligen har

kunskap om vad som driver dessa medarbetare.

Chefer for divisionerna inom Thule runt om i virlden ér intressanta for utredningen genom att de
trots sin hoga position, inte sitter i koncernledningen. Genom detta har de méjligtvis en syn pa
beloningssystemets utformning och motiv som skiljer sig fran koncernledningen. De borde enligt
oss ocksa ha storre insikt om vad bolagscheferna, som éterfinns under divisionscheferna, anser
om beloningssystemet. Divisionscheferna har ocksa en klarare syn pa vad effekterna vid en
nivaharmonisering av beloningssystemet skulle innebdra f6r deras division. Givet den geografiska
spridningen av divisioner dr det inte omojligt att tro att det finns skillnader i synen pa
beloningssystemet dd mojliga kulturella skillnader kan finnas. Tva divisionschefer valdes ut,
Magnus Welander, divisionschef Europé/Asia och Kenneth Lundahl, divisionschef Trailers.
Enligt Kajsa von Geijer skiljde sig dessa tvd at bland annat genom sin tid 1 bolaget. Kenneth
Lundahl har var varit i bolaget 1 6ver 10 ar, varav 4 ar som divisionschef, Magnus Welander 2
andra sidan ir ny inom koncernen och har kanske dirfér en annan syn pa hur bel6ningssystemet
fungerar i Thule. De tva divisionerna som siadana skiljer sig ocksd at. Divisionen Trailers bestar
bland annat av nagra vildigt unga bolag (exempelvis USA) samt, ndgra genom forvirv nya bolag
och fabriker dir existerande bel6ningssystem skiljer sig fran Oviga divisioners och dirmed

torsvarar implementeringen av ett nytt.
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2.4 Sekundirdata

Thules arsredovisning samt delarsrapporter genomgicks innan ndgot formellt moéte med
representanter f6r Thule holls. Detta for att minska antalet fragor rérande generell fakta kring

foretaget och istillet maximera tiden med kvalitativa fragor rérande rapportens faktiska innehall.

2.5 Metodkvalité

I kvalitativa undersokningar ar, enligt Guba & Lincoln, trovirdighet och akthet centrala
begrepp.” Detta for att resultatet ofta kan besti av en subjektiv tolkning av respondentens svar
och den verklighet som studeras av utredaren. Kiriterier f6r hur god trovirdighet samt dkthet
uppnds har faststallts utav Guba & Lincoln. Vi anser inte att alla deras kriterier ar tillimpbara pa
vart arbete, vi syftar da frimst pa kriteriet 6verforbarhet. Eftersom vi gor en fallundersdkning pa
ett fallforetag anser vi inte att arbetet gar direkt att tillimpa pa andra foretag, aven om teorierna ar
generella for alla typer av undersckningar rérande beloningssystem. Ett mojligt resultat av detta
arbete kommer alltsa vara sa starkt knutet till fallféretaget Thule att begreppet 6verforbarhet inte

kan ga att tillimpa.

2.5.1 Tillférlitlighet

Vi, 1 egenskap av utredare, ser pa fallféretaget och dess beloningssystem ur vért perspektiv. Vi
tror ju saklart att det vi ser och uppfattar dr den sanna verkligheten. Guba & Lincoln visar pa en
osikerhet kring om sa verkligen ar fallet. De menar att en persons uppfattning om verklighet inte
nodvandigtvis dr den samma som en annan person. For att sakerhetsstilla att vi har uppfattat

Thule pa ett korrekt sitt far berérda parter fran Thule bekrifta var bild av deras verklighet.

2.5.2 DPalitlighet

Omrédet palitlighet innefattar begreppet reliabilitet som innebdr i korthet att en oberoende
forskare skall kunna utifran vira uppgifter genomfora en identisk undersékning och producera

identiskt resultat. For att sikerstilla att var undersokning moéter de grundliggande krav som bor

% Bryman & Bell, 2005, s.306 ff.
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stillas pa en rapport av detta slag har alla steg 1 arbetets ging noga redovisats
(problemformulering, val av undersékningspersoner, beslut angiende analysen med mera). Vira
handledade har ocksa kontinuerligt kontaktats for att ge synpunkter pa undersdkningens matt av
reliabilitet. En opponentgrupp kommer efter arbetets slutférande att granska och limna

synpunkter som kan foras in i en eventuellt kompletterande del.

2.5.3 Moijlighet att styrka och konfirmera

Under rubriken tillforlitlighet tidigare i avsnittet papekade vi att verkligheten dr hogst subjektiv.
Aven om Thule fir limna sina synpunkter pa arbetet och dirmed pipeka de eventuella brister vi
haft 1 uppfattningen om Thule maste vi anda vara medvetna om att fel kan ha sluppit igenom alla
kontroller. Det faller da pa oss att visa att vi varit i god tro och inte medvetet forvringt teorier
eller empirisk data sa att de styrker eller forkastar vara resultat. Utéver de atgirder vi tagit upp
under rubriken pilitlighet, har vi som nimnt under kapitlet forklaringsmodell hela tiden beaktat
mojligheten for att ha haft forutfattade meningar om bel6ningssystem och eventuellt ocksa
fallforetaget. Det var resonemang kring denna problematik som gjorde att vi anvande en abduktiv

ansats.

2.5.4 Akthet

Guba & Lincoln har som en andra del i sin strivan att sikerhetskalla kvalitén pd en kvalitativ

undersokning formulerat kriterier som faller under huvudbegreppet dkthet.

Det frimsta kriteriet dr enligt oss att ge en rittvis bild. Vi dr fullt medvetna om att vi endast
intervjuat personer som har mycket héga positioner inom fallféretaget. Deras syn och instillning
kanske skiljer sig at fran underordnades, vi har trots detta gjort antagandet att underordnades
uppfattning om beloningssystem i huvuddrag foljer vara respondenters. Respondenterna har
genomgdende under intervjuerna papekat direkt eller indirekt att de genom erfarenhet och samtal
med sina underordnade chefer har en god bild av vad som uppskattas av dem i form av

beloningar.
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3 Teori

Teorikapitlet kommer att redovisa kriterier for bur ett beliningssystem bor utformas for att verka motiverande.
Dessa kriterier hérstammar fran nagra av de storsta forskarna pa omrddet beloningssystem sdasom NMerchant,
Thompson & Strickland samt Anthony & Govindarajan. Kapitlet kommer dven att diskutera lite mer
konkreta former for utformning sasom nivdaer av bonus samt hur prestationer bir utvirderas. Kapitlet ligger till

grund for den egenkomponerade checklistan som aterfinns i analyskapitlet.

"The wuse of incentives and rewards is the single most powerful tool management has to win strong employee

commitment to carrying ont the strategic plan”

Thompson & Strickland 1992

Detta citat dr femton ar gammalt men det gor det inte mindre aktuellt idag. Beloningar kan besta
av allt fran en klapp pa axeln till en bittre tjdnstebil, méjlighet till personlig utveckling genom
utbildning eller ett avancemang 1 karridren. Minniskan édr enligt de flesta forskare
nyttomaximerande och kommer dérfor att arbeta hiardare om han eller hon far nagot extra ut av
det. Men hur skall man utforma ett beloningssystem for att det skall ge de bista effekterna for

motivation och effektivitet?

For att utvirdera beloningssystemet hos Thule kommer vi att titta pa teorier kring vilka kriterier
ett beloningssystem och sjilva beloningen bor uppfylla samt hur detta sedan bor utformas for att

passa fallféretaget.

3.1 Kiriterier for ett bra beloningssystem

Forskare dr som tidigare nimnts inte ense om hur det ideala beloningssystemet bor utformas utan
ligger olika tyngdpunkt i vad de anser vara viktigast att ta hinsyn till. For att ett bel6ningssystem
skall fungera behover vissa kriterier uppfyllas. Flera olika forskare har skapat sina egna
“checklistor” eller ramar f6r hur detta skall utféras. Thompson & Stricklands kriterielista® for att
analysera utformningen av beloningssystem utgar fran att ett bra beléningssystem kinnetecknas

av foljande:

% Thompson & Strickland, 1992, s. 251 ff.
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Betydelsefullt — beloningen maste vara sa pass stor 1 férhallande till den fasta 16nen att
den anstillde skall kinna att det 4r av stor betydelse att beloningen/bonusen utfaller.
Allmint — beloningssystemet bor gilla alla medarbetare, oavsett stallning.

Aterkopplat med strategin — for att beléningssystemet skall vara ett bra styrinstrument
for att uppna de langsiktiga mélen inom organisationen bor detta vara utarbetat sa att ratt
(utifran strategin) mal/beteende belonas.

Realistiskt — Ar milen for hogt eller ligt satta kommer inte beléningssystemet medféra
tillrdckliga incitament.

Paverkbart — For att ett beloningssystem skall fungera effektivt krivs det att de som far

ta del av beloningarna (agenterna) kdnner att de kan paverka de resultat som mits och

belonas.

Enligt Merchant maste tre forutsittningar vara nirvarande for att det skall vara moijligt att utfora

denna typ av resultatstyrning eller resultatkontroll. Dessa tre forutsittningar ar: vetskap om vad som

ar ett onskat resultat, mdjlighet att kontrollera/pdverka de resultat som mits samt att det finns en

mijlighet att mita resultaten pa ett exakt och objektivt sitt.”’

Merchant har ocksd sammanstillt en lista innehallande 7 kriterier som maste uppfyllas for att ett

beloningssystem skall ge den motivation den damnar. Dessa kriterier ligger vildigt nira Thompson

och Stricklands, men fokuserar mer pa sjilva beloningen och adderar dirmed ett antal nya

dimensioner. Enligt Merchant dr det visentligt f6r bel6ningssystem att beloningen ar:

- Av varde £6r den berérda parten.

- Tillrdckligt stor for att medféra nagon form av skzlnad f6r den som far den.

- Latthegriplig, detta giller bade anledningen till att beloningen delas ut samt dess virde.
- Timing - utdelad vid ritt tidpunkt fOr att signalera vilket beteende som ar 6nskvirt.

- Varaktig 1 minnet hos den belénade samt medarbetarna.

- Mdjliga att ta tillbaka, en engangsbonus medfér inte samma dtagande som en befordran.

- Kostnadseffektiva, det ir inte alltid den dyraste beléningen for foretaget som glider mest.”

2 Merchant, 2003, .30
B bid. s. 374
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Nedan kommer dessa kriterier att beskrivas utforligare. I analysdelens inledning kommer vi att
vilja ut de kriterier som anses passa bast for fallféretaget och dirmed stilla upp en “egen”

kriterielista.

3.11 Kopplingen mellan strategi, beloningssystem och prestation

”What gets measured gets done” dr ett citat som finns med i ndstan all litteratur kring
beloningssystem. Detta kommer fran ett av grundantagandena gillande bel6ningssystem
niamligen att det som mats och bel6nas dr det som utfoérs och hinger ihop med att méinniskan ar
nyttomaximerande. Luthans & Stajkovic menar att det beteende som belénas kommer att
forstirkas och dirmed upprepas.zg Deras antagande har i sin tur sin grund i behavioristisk

psykologi och det vilkinda experimentet med Pavlovs hundar.

Skall beloningssystemet fa de avsedda effekterna ar det alltsd viktigt att man valjer ut ratt matt
och mal. Dessa skall spegla strategin, signaleras och tydligt kommuniceras av ledningen samt vara
utformade sa att de anstillda som skall ta del av systemet fOrstar vad de gar ut pa samt hur deras

arbetsinsats paverkar resultatet.

3.1.2 Matt féorankrade med strategin

Skall beloningssystemet motivera de anstillda att arbeta i fOretagets bista intresse dr det av stOrsta
vikt att matten beléningen utgar ifrin ir i linje med strategin™. For att finna strategiskt viktiga
matt ar det viktigt att utga fran foretagets kritiska framgangsfaktorer — vad det dr som driver
16nsamheten i bolaget.” Nir man identifierat dessa skall man finna de matt som avspeglar
framgangsfaktorerna pa ett adekvat sitt. Beloningssystemet skall utformas sa att det endast
belonar de utféranden som uttryckligen star i den strategiska planen. Andra mal kommer att
signalera att den strategiska planen inte dr komplett eller att den har blivit reviderad sedan den
skrevs.” Att inte vara konsekvent och tydlig kan paverka medarbetarnas tilltro till sivil ledning
som strategi. Sitts fel mal kan ledningen i virsta fall riskera att styra och belona anstillda for

beteenden som motverkar foretagets Ionsamhet.

2 Arvidsson, http://swobahhs.se/, s. 17

% Merchant, 1989, s. 23

3 Anthony & Govindarajan, 2001 s. 496 ff.
# Thompson & Strickland, 1992, s. 252
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3.1.3 Vetskap om vad som ir 6nskvirt — signalera linken mellan resultatmatt och

beloning

En av bel6ningssystemets Onskade effekter dr som tidigare nimnts att signalera vad som ir ett
onskvirt beteende — vad man vill utritta i organisationen. Eftersom ledningen sitter upp de mal
och matt som anvands for utvirderingen och dirmed ligger till grund for lagre nivaers chefer och
anstilldas beloningar, dr det viktigt att ledningen ocksa kommunicerar malen pa ett klart och
tydligt sitt. Matten och malen kan ses som en riktlinje f6r vad som ar viktigt for organisationen

och ger vigledning f6r hur anstillda och underchefer skall allokera sina resurser.

Pa chefsnivda handlar bel6ningssystemet mindre om att fa cheferna att arbeta hardare och
effektivare utan syftar mer till att fa cheferna att fokusera sina anstringningar och leda anstillda 1
ritt riktning. > Anthony betonar vikten av att chefer genom sitt agerande signalerar vikten av
beloningssystemet. Genom att gora detta kommer undercheferna att virdesitta de mal som

1.>* Men for att detta skall vara

systemet utgar ifran hégre och dirmed rikta sina insatser dt ratt hal
mojligt maste de berorda parterna forsta hur deras arbetsinsats paverkar de matt som ar aktuella.

Dirfér maste ledningen se till att dessa ar littbegripliga.

3.1.4 Littbegripliga mal

Foretag har oftast ett eller ett fatal matt, vanligtvis finansiella, som ligger till grund for
bonusberikningen (dessa matt kommer att behandlas senare i kapitlet). Ett av problemen med
denna typ av matt dr att det kan vara svart for alla 1 foretaget att relatera till och forsta dem. Skall
milen som bonus utgir ifrin vara effektiva 4r det mycket viktigt att dessa ir littbegripliga.” For
att veta hur man kan paverka det resultat som ligger till grund for bonus ir det viktigt att
ledningen tydligt kommunicerar orsak-verkan sambandet mellan den enskildes eller gruppens

arbetsinsats och resultatet.”

% Merchant, 2003, s. 30 ff.

% Anthony & Govindarajan, 2001 s. 566
* Thompson & Strickland, 1992, s. 252
% Anthony & Govindarajan, 2001, s. 498
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Lyckas inte foretagen kommunicera detta kan det leda till att de anstillda inte vet hur de skall
allokera deras resurser eller i virsta fall gér detta pa fel sitt vilket kan bli kostsamt.” Ett sitt att
skapa storre fOrstielse for orsak-verkan sambandet dr att bryta ner de 6vergripande matten till
specifika matt p4 individ- eller ansvarsniva.”® Dessa matt skall 4ven vara utformade si att de utgar

fran vad bonustagaren sjilv kan paverka.

3.1.5 Allminna beloningar

Beloningssystemet bor enligt Thompson & Strickland omfatta alla medarbetare. De menar att 1
och med att alla medarbetare dr delaktiga till resultatet skall ocksa alla fa del av bonusen. For ett
gott resultat 1 fOretaget krivs att alla anstéllda anstringer sig, dirmed maste alla motiveras genom

.. . (8
belomngar.”

3.1.6 Paverkbarhet/Kontroll

Ett av de viktigaste kriterierna fOr att ett beloningssystem skall fa de positiva effekter pa
lonsamheten som Onskas ar paverkbarhet eller mojlighet att kontrollera de effekter som mits och
ligger till grund for beloningen. Hopwood menar att paverkbarheten bor vara utgangspunkten for

utformandet av ett beléningssystem™.

Anthony & Govindarajan anser att fOretagsledningen har tvd typer av paverkan som maste
justeras for. Den fOrsta tar bort kostnader som harstammar fran beslut tagna pa en hogre niva,
den andra faktorn ir faktorer som hirstammar frain naturen och hindelser som inte beror pa

chefens underlitelse."!

Vi har identifierat tva typer av paverkansfaktorer som vi redogor for var for sig — Externa och

interna faktorer:

3" Merchant, 2003, s. 374

% Anthony & Govindarajan, 2001 s. 498
¥ Thompson & Strickland, 1992, s. 251
“0 Arvidsson, http://swoba.hhs.se/, s. 9
“ Anthony & Govindarajan, 2001 s. 578
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3.1.6.1 Externa faktorer

Minga av de faktorer som kan paverka foretagets resultat i bade positiv och negativ riktning kan
vara externa och inget som den ansvarige chefen kan paverka. Exempel pa sadana faktorer kan
vara valutakursférindringar eller ravaruprisférindringar, en strejk bland transportarbetarna eller
en naturkatastrof.” Om cheferna halls ansvariga for denna typ av faktorer som ligger utanfor dess
kontroll kommer inte matten ha den avsedda motiverande effekten®”. Samma resonemang férs
ofta angiende problematik med bel6ningssystem som utgir fran aktiekursen dir det ingar manga

opaverkbara faktorer.*

De externa effekternas betydelse kan reduceras genom tva olika metoder. Antingen kan ledningen
1 torvig definiera vilka faktorer som skall riknas bort eller sa gérs bedémningen av de faktorer
som kan antas statt utanfor den ansvariges kontroll i efterhand. I merparten av féretag bedoms
faktorerna i efterhand eftersom de dé anses littare att definiera. Ett problem med bedémning i
efterhand dr att fOretagsledningen sillan far mdijligheten att reducera bonus foér de
okontrollerbara faktorer som medverkat till ett battre resultat och diarmed hégre bonus. Den
anstallde kommer inte att papeka detta och skulle det upptickas dar det mycket kansligt att skriva

45
ner en bonus.

3.1.6.2 Interna faktorer

Det ir inte bara externa effekter som kan vara mer eller mindre paverkbara. Manga anstillda har
pa grund av sina ansvarsomraden inte den direkta interna kontrollen Over resultatet som mats

vilket medfor en ligre grad av motivation.

En bonus som utgir pa hela foretagets resultat kan exempelvis vara ett bra sitt att motivera
anstillda i sma bolag men simre i en storre koncern. Overgripande mal kan pi samma sitt vara
bra f6r den hogsta ledningen men mindre passande lingre ner i bolaget — men det kan ocksa vara

en fraiga om ansvaromraden eller direkt kontroll inom samma nivaer. En ekonomichef har kanske

2 Merchant, 2003 s. 463
3 Merchant, 1989, s. 26
“ Merchant, 2003, s. 410
5 |bid. s. 460 ff.
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inte en direkt paverkan 6ver resultatet™ i och med arbetsuppgifter som ir mer férvaltande, medan

produktionschefen har littare att effektivisera och dirmed 6ka l6nsamheten i bolaget.

For att 6ka paverkbarheten och dirmed motivationen hos de anstillda bor beloningssystemet
utgd fran det egna ansvarsomradet’ dvs. att en divisionschef belénas pa divisionens resultat eller
att en produktionschefs bonus utgar ifrain produktionskostnaden eller antal felfria producerade
produkter. I balance-scorecard modellen betonas ofta vikten av att ledningen redogor for orsak-

verkan sambandet mellan den enskildes arbetsinsats och féretagets resultat™.

3.1.7 Realistiskt

Skall ett beloningssystem generera 6nskvird motivation maste det vara realistiskt utformat. Detta
giller framfor allt de mal som agenterna skall nd upp till for att erhilla bonus. Ar mitten for hogt
satta finns risk att agenten inte kdnner att det dr mojligt att uppna bonus varfor det heller inte
finns niagon anledning till att anstringa sig extra mycket.” Detta hér ihop med teorier om

minniskan som nyttomaximerande.

Aven om nivierna ir for lagt satta kommer systemet inte att ge 6nskade motiverande effekter.
Kan agenten klara av sitt mal utan storre anstringning kommer denne heller inte att 6ka sin

motivation att arbeta effektivare.”

3.1.8 Timing

Forskning har visat att beloningar som ges nira inpa hindelsen eller beslutet som féranledde
densamma har en storre positiv inverkan pa agenten dn om den ges vid ett senare tillfille. Detta
bygger, precis som Luthans & Stajkovic pastienden gillande kopplingen mellan bel6ningssystem
och prestation, pa behavioristisk psykologi som menar att om en beléning ges direkt efter utférd
handling kommer denna att uppfattas som positiv och dirmed upprepas. Costello & Zalkind spir

péa detta argument och anser att direkta, snabba, bel6éningar 6kar inldrningshastigheten. Vidare

“6 Sandell, 2006, s. 50 ff.

“Ibid.

“8 Anthony & Govindarajan, 2003, s. 498
9 Thompson & Strickland, 1992, s. 250 ff.
| bid.
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drar Merchant en finansiell liknelse dir han menar att rantan anstallda “kraver” for en forsenad

beloning ar storre dn kostnaden for tiden de varit utan.”

3.1.9 Betydelsefulla beléningar

Exakta nivder for hur stor del av den fasta lI6nen som bor vara prestationsbaserad ar oerhort
komplicerade att sitta eftersom individers risktagande varierar kraftigt och manniskor drivs olika
mycket av monetara beloningar. Detta varierar dven med kulturer och nationer dir vissa linder
har en tradition av mycket hoga bonusnivier medan andra linder som klassiskt sitt dr lite mer
trygghetssokande har ligre nivaer. Gemensamt for de olika linderna ér att om bonusen ir for
liten kommer inte incitamenten att bli tillrickligt starka och beloningssystemet kommer inte att fa

de effekter som avses angaende styrning eller incitamentsskapare.

En studie frin borjan av 1980-talet visade att bonus for foretagsledningar i medel utgjorde ca 20
% av baslénen™. Thompson & Strickland sallade sig, tio 4r senare, till forestillningen att 20 %
eller mer av baslénen ir en rimlig niva fér motivera.”. T dag ligger dessa nivéer betydligt hogre.
En amerikansk studie frain 2001 visade att genomsnittschefen hade en bonus som motsvarade

38,7 % av baslénen™.

3.1.91 Monetira beloningar

Det finns olika typer av beléningar och som vi tidigare beskrivit motiverar dessa minniskor pa

olika sitt. De vanligaste dr formerna av beloning édr; monetira och icke-monetira.

Monetira beloningar dr den vanligaste formen av beléningar och knyts ofta till resultat. Monetira
beloningar kan ta méanga olika former dir de vanligaste formerna dr 16n (bade fast och rorlig),

extra semesterdagar, optionsprogram osv.”’

*! Thompson & Strickland, 1992, s. 250 ff.
*2|bid. s. 566

3 bid. s. 251

> Merchant, 2003, s. 373

*® Rothman & Schultz, http://www.fek.lu.se/, s.31
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Eftersom 1 stort sett alla mianniskor virdesitter pengar, eller vad man nu vill kopa fér pengar, ar
monetira beloningar den form som iér ldttast att anvinda sig av i en bredare mening. Det ar
relativt latt att sitta upp ett prestationsbaserat beloningssystem knutet till en monetir beléning.

Men monetira beloningar har manga nackdelar. Det dr ur foretagets perspektiv en dyr
beloningsform. Mindre beloningar riskerar litt att bli tagna for givet av de anstillda, som i virsta

fall blir mer besvikna om den inte infaller 4n glada om den verkligen uppniis.57

3.1.9.2 Icke-monetira beléningar

Beloningar som tar en icke-monetir form kallas ofta sociala eller psykologiska. De vanligaste
typerna av icke-monetira beloningar dr befordran, mer ansvar och sjalvstindighet eller andra
typer av utmirkelser.”® Aven om de flesta beloningar 4r monetira och det 4r penningmissiga
beloningar de flesta associerar till nar man talar om beloningssystem kan de icke-monetira ha en
minst lika motiverande effekt.” Férdelarna med icke-monetira beloningar dr forutom den
motiverande effekten att dessa kan vara ett billigare alternativ in de monetira”. Problemen med
icke-monetira beloningar dr att dessa uppfattas olika av olika individer, vilket leder till svarigheter
1 utformningen, didr man bland annat kan riskera att anstillda far beloningar de inte virdesitter

vilket stir i kontrast till ett av de grundliggande kriterierna hos beléningssystem.

3.1.10 Varaktiga beléningar

Att beloningar skall vara virdefulla kan ses som en pibyggnad av kriteriet gillande
betydelsefulla/virdefulla beloningar. For att en beloning skall vara virdefull och dirmed ge
6nskade motiverande effekter maste den bli varaktig i minnet hos agenten. En beloning som ger
ett varaktigt minne kommer pa samma sitt som en beloning som kinns virdefull ge en lingre

kinsla av vilbefinnande och dirmed en lingre motiverande effekt.’!

% Merchant, 2003, s. 376

5 | bid.

8 Anthony & Govindaragjan, 2001, s. 574
% Arvidsson, http://swobahhs.se/, s. 14
% Merchant, 2003, s.376

bid, s. 375
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3.1.11 Kostnadseffektiva beloningar — beléna vad som uppskattas

Virdet av en beloning ar mycket personligt och beror pa vilken situation i livet eller vilka
preferenser en individ har. Vare sig ett féretag anvinder sig av monetira eller icke-monetira
beloningar dr det viktigt att dessa utgir frin vad de olika individerna virdesatter hogst. Genom
att belona en individ pa det sitt som glider honom/henne mest kommer bel6ningen att fi den
hégsta motiverande effekten. Det behover inte heller vara sa att den beléning som motiverar en
viss individ dr den som kostar foretaget mest. Dirmed finns det en dubbelsidig vinst for ett
foretag genom att hitta ratt beloning for de olika anstillda. Vilket gor den till den mest

kostnadseffektiva beloningsformen, 4ven om den hor till ett av de dyrare alternativen.®

3.1.12 Méijlighet att ta tillbaka

Pa grund av risken for att felaktiga beloningar utbetalas till f6ljd av exempelvis externa effekter
bor en beloning vara mojlig att ta tillbaka. Med detta menas inte att ledningen ordagrant skall
aterkriva en utbetald beloning, utan att den avgrinsar beléningen till att vara en engangshindelse.
Minga beloningar tar formen av befordran vilket oftast innebir savil hogre 16n som dyrare
tormaner. En sadan beloning obligerar bolaget att utféra flera dyra utbetalningar dn vad en

engingsbonus gor.”

3.2 Mitbara madtt

For att ledningen skall ha moijlighet att pa ett nagorlunda enkelt och tidseffektivt sitt mata
produktiviteten, samt for att ge medarbetarna mal att striva efter, ar det relevant att vilja ut ett
antal matt som dr litta att mita men som ocksda speglar organisationens lonsamhet och
medarbetarnas insatser pa ett adekvat sitt. Det finns tva typer av matt att utga fran, finansiella
eller icke-finansiella matt™. Finansiella matt 4r littare att mita, vilket gor att dessa oftast

anvinds®.

2 Merchant, 2003, s. 375

® |bid. s. 375

% |bid. s. 308

® Gore & Hansson, http://epubl.luth.se/, s. 11
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3.2.1 Finansiella matt

Finansiella matt eller redovisningsmatt har en hel del fordelar vilket gor att dessa oftast anvinds
for att mita prestationer och resultat. Watts & Zimmerman menar att frekvensen dessa anvinds
medfér en klar indikation pa att de ir effektiva®. En férdel med finansiella métt dr att de ir
littbegripliga da dessa matt oftast 4r vilkdnda bland chefer. Vidare ér finansiella matt pa grund av

samma anledningar litta att mita.”’

Men det finns dven nackdelar med denna typ av fasta finansiella mal och matt. Om ledningen inte
anvinder sig av optimala matt kan detta som tidigare nimnts fa negativa effekter pa l6nsamheten
pa lang sikt®. Sandell menar att redovisningsbaserade matt riskerar att leda till suboptimering, da
agenten kan agera fOr att maximera resultaten pa de métt bonusen utgar ifran pa bekostnad av
organisationens lingsiktigt mest gynnsamma resultat.” Ett ytterligare problem med finansiella

matt 4r att de anses fokusera fér mycket pa tidigare resultat och inte se till framtiden.”

3.2.2 Icke-finansiella matt

Alternativet till finansiella mal och matt dr att ha sa kallade mjuka matt. Dessa kan exempelvis
utgd fran kvalitet, antal ndjda kunder eller personalens tillfredstillelse med arbetsgivaren. Dessa
matt blir vanligare och vanligare i dagens foretag vilket enligt Epstein & Manzoni beror pa att det

blir viktigare att hitta indikatorer pa framtida finansiellt utfall.”

De icke-finansiella mattens fordelar dr som namnts att de ger en tidigare bild av utvecklingen 1
foretaget dn de finansiella métten — detta stiller dock mycket héga krav pa matten, att dessa ar
kopplade till strategin, att mélen ir korrekt stillda samt att dessa mits pa ett korrekt sitt. Vidare
stiller icke-finansiella matt krav pa ledningen som maste ha kunskapen och férmagan att snabbt

identifiera, analysera och agera efter resultaten.”

% sandell, 2006, s. 61

57 Merchant, 1989, s. 42 ff.

% See & Loomis, 2001, s. 102-108
% Sandell, 2006, s. 60

0 Merchant, 2003, s. 374 ff.

" Sandell, 2006, s. 58

2 1bid. s. 58
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3.2.3 Overgripande fasta mal for hela organisationen eller individuella med

subjektiv bed6mning.

Det absolut vanligaste sittet for att tydliggdra vilka matt som 4r viktiga dr att organisationer
anvander sig av ett eller ett fatal finansiella matt med fasta mal som giller for alla organisationens
nivaer, eller pa divisionsniva, och foérmedlas som ett mantra till saval anstillda som Ovriga

. 7
mntressenter. ?

Denna typ av Overgripande mal har ett antal férdelar. De signalerar vad organisationen anser
viktigt, kan litt mitas och dirmed jimféras, bide inom organisationen, mot andra féretag och
mot historiska resultat. Organisationsgemensamma mal kan dock leda till uppkomsten av free-
riders, d.v.s. att vissa i organisationen drar ett tyngre stra till stacken medan andra gér mindre

men fir samma bonus.”™

For att komma tillrdtta med problem som manipulation med siffror och free-riders kan ledningen

gora subjektiva, individuella bedomningar som helt eller delvis paverkar bonusen.

3.2.3.1 Subjektiva virderingar av maluppfyllelse

Istallet for att enbart ha de tidigare nimnda objektiva bedomningarna, utifran finansiella matt,
kan en subjektiv dimension adderas for att minska riskerna foér free-riders och Gvriga
externa/interna effekter. Subjektiva bedomningar gors i efterhand och blir en summering av den

berordes totala arbetsinsats.”

Fordelarna med subjektiva bedomningar 4r att dessa ger information om vad som har hint under
aret och inte bara tar hansyn till de i forviag uppstillda malen. Detta minskar savil agentens som
principalens risk for att betala ut/ga miste om en bonus pa grund av externa effekter. Detta 6kar
dven motivationen hos agenten att vidta dtgirder som inte kunde forutses eller inte direkt

uttrycktes i ersittningskontraktet men som inda star i principalens intresse.”

" Matolcsy, 2000, s. 671 ff.
" Merchant, 2003, s. 372 ff.
> |bid. s. 469 ff.

6 Sandell, 2006, s. 55
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Det finns dven ett antal nackdelar med subjektiva utvirderingar. Dessa kan skapa en snedvridhet
genom att utvirderaren ofta kinner till den utvirderades finansiella resultat eller tidigare resultat
vilket kan paverka bedémningen. Det finns manga studier som visat att subjektiva matt kan leda
till att en ursaktskultur kan skapas. Minniskan tenderar att ligga mer tid pa att finna externa

forklaringar till misslyckade resultat 4n att faktiskt ritta till dessa.””

3.2.4 Inom vilka grinser eller nivaer bér bonus utfalla?

For att inte riskera att betala ut bonus till anstillda som inte presterat tillrdckligt val har de flesta
bonussystem ett golv och ett tak som avgdr nir bonus utfaller samt hur hég denna kan bli. Nivan
pa den lagre troskeln eller golvet varierar med mojligheten att precisera malen. Ar det svirare att

. . . . . . 78
forutsiga eller precisera kommer troskeln att vara ligre och vice versa.

Nir det giller taket — den 6vre grins som bonusen utbetalas till och med — dr denna ofta baserad
pé hierarkiska nivaer. Hogsta chefer har oftast inget tak medan detta blir ligre och ligre ju lingre
ner 1 hierarkin man kommer. Taken och dess hierarkiska utformning beror bland annat pa att
man vill undga att ligre chefer tjinar mer dn chefer pa hégre niva, skapa nagorlunda stabila
inkomster f6r de berdrda cheferna men framférallt undvika att chefer satsar pd att maximera en
period for att fa hogre bonus trots att detta gir emot foretagets langsiktiga strategiska mal”.

Detta dr en variant av sa kallad suboptimeringsproblematik som betyder att man gynnar mal som

gynnar en del av organisationen pa bekostnad av helheten®.

Men det finns ocksda de som foérordar beléningssystem utan tak. Bade Merchant och Jensen ir
emot anvindandet av Ovre grinser eftersom de menar att kostnaden i form av férlorad
motivation kan bli hogre 4n den faktiska bonuskostnaden. Vidare menar dessa forskare att ett tak
pa beloningssystemet medfér risker med manipulation, de anstillda kan skjuta Over
kostnader/intdkter till det ar som ger mest bonus om kvoten redan dr uppfylld. Forskare med
redovisningsbakgrund har konstaterat samma fenomen nidr man studerat avsittningar till

periodiseringsfonder i bolag med prestationsersittningar.®'

" Merchant, 2003, s.469-471

8 |bid. s. 374

" |bid.

8 Nationalencyklopedin, http://www.ne.se/
8. Sandell, 2006, s. 44 ff.
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Dessa risker med manipulation av siffrorna nir beloningssystemet inte har tak star i kontrast till
de teorier som sager att beloningssystem med tak ocksa kan leda till kortsiktigt beteende eftersom
minniskan 4r nyttomaximerande och strivar efter att optimera sin position i alla olika

situationer.™

Ett sitt att rida bot pd dessa problem dr att 6verféra den Overskjutande bonusen till
niastkommande bonusperiod. Pa detta sitt bor riskerna for kortsiktigt beteende bli lagst eftersom
den anstillde alltid har motivation att arbeta si effektivt som méjligt.” Ett annat sitt ir att
anvinda beloningar som péaverkas av de framtida resultaten. Det i sirklass mest frekvent
forekommande dr optionsprogram, som syftar till att fa den anstillde att tinka mer som agare

vilket leder till bade kort- och langsiktiga incitament.*

8 Oatley, http://ww.sciencedirect.com.ludwig.lub.lu.se/, s. 323
8 Anthony & Govindaragjan, 2001, s. 576
8 Merchant, 2003, s. 371
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4 Empiri — Sammanstillning av primirdata

Rapitlet presenterar respondenternas syn pa beloningssystemr i allmanbet samt beliningssystemet i fallforetaget i
synnerbet. Inledningsvis beskrivs “det nya forslaget” till beloningssystem fallforetaget tagit fram, som foljs av

divisionschefernas primdrdata.

4.1 Bakgrund

Fallforetagets kraftiga expansion, bland annat genom en rad fOrvirv, har resulterat i att
beloningar och kompensationer varierar mellan divisioner och bolag. Aven bedémningsunderlag
for beloningar och skilda tolkningar mellan dessa forekommer. Detta vill foretaget nu ritta till
genom att harmonisera ersittningar och bedomningar inom koncernen. Tanken ir att ett

enhetligt system inom koncernen skall vara implementerat frin 2008.%

For att uppna ett enhetligt beloningssystem behovs en helhetslésning betriffande ersittning for
en tjanst. Personalchefen och koncernchefen har gemensamt diskuterat fram ett forslag till detta.
De som skall omfattas av systemet ir frimst chefer pa olika nivder. Aven viss nyckelpersonal i
divisionsledningar och bolagsledningar kan komma att omfattas.*® Exakt till vilka chefsnivaer och
vilka delar av ledningarna som skall omfattas ar dnnu inte klart. Det ar en av de frigor som vi

avser diskutera i analysen.

4.2  Koncernledningens vision med beloningssystemet

Visionen med beloningssystemet dr 6ka motivationen hos dem som skall omfattas av systemet.
Beloningar, menar Anders Petterson (Koncernchef), dr effektivitetshdjande och generar
resultatdrivna chefer som vill oka tillvixten och forbittra lonsamheten. Detta innebdr att
effektiviteten i bolaget blir hogre. Till vilken grad beloningssystemet paverkar verksamheten ér
dock omojligt att siga, menar Anders Petterson, men principen att belona for att uppna
faststillda mal innebidr en 6kad anstringning och didrmed férhoppningsvis en foérbittring av

foretagets resultat.

& K gjsavon Geijer , Personaldirektor Thule
% Jbid.



Att infora ett enhetligt system innebdr dven att ersittningsgrunderna blir likvirdiga mellan
divisionerna och bolagen. Idag har vissa divisioner generellt f6r hoga beloningar. Diarmed skulle
l6nekostnaderna i dessa divisioner minska. I de divisioner dir motsatt situation rader finns da
troligtvis moijlighet till en 6kad effektivitet. Sjilvklart okar ett enhetligt system forutsittningarna

for att jimstalla erséttningsnivﬁerna.87

Kort sammanfattat, det nya beloningssystemet syftar till att forsoka astadkomma Okad
anstringning och motivation. Det sker genom anvindandet av beloningar som kopplas till
utfallen pa de matt som ir kopplade till systemet. Generellt kan en forbittring av foretagets matt,

och indirekt resultat, innebara att individen kan hoja sin inkomst.

4.3  Utformningen av det koncerngemensamma beloningssystemet

For att kunna harmonisera beloningssystemet har foretaget tagit fram en helhetslésning. Det
framtagna forslaget skall ses som ett paket, totalkompensation” for en enskild tjanst. Paketet
omfattar tva delar, monetir ersittning och Ovriga férmaner. Ovriga formaner dr exempelvis
tjdnstebil och sjukforsikringar. Ovriga formaner ir nagot som inte skall kopplas till utfallet pa
féretagets verksamhet och r didrmed inte kopplat till beléningssystemet. * Dirmed bortses dessa

1 diskussionen kring beloningar.

Den monetira ersittningen i Thule utgdrs 1 grunden av fast 16n. Till denna kopplas en bonus,
vilket kan ses som en rorlig del av total ersittning. Vanligtvis brukar bonus utfalla om individen
utfort sin tjanst over forvintan, dvs. overskridit sina mal. Och/eller om foretagets tesultat
overskridit det forvantande resultatet, exempelvis 6verskridit budget. Thule vill utéka bonusens
omfattning, dvs. utéka den rorliga delen, sa bonus utfaller redan nir foretaget uppnar 90 % av

budget. Det kan dven uttryckas som att en del av den fasta 16nen blir rérlig (se fig 1).

8 K gjsavon Geijer , Personaldirektor Thule
% 1bid.
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L----1

---- 100 % av budget

B Fast del
B Boms
O Malbonus
Fast lan + Lin med rirlig B Maxbomus
borus del
fig 1

Denna rorliga del som ligger mellan 90-100 % av budget kallar féretaget f6r malbonus. Om
foretaget “Overtraffar budget” kommer maxbonus att stegvis utfalla, dvs. den del som ligger Gver

100 % av budget. Maxbonusen kan maximalt bli dubbelt sa h6g som malbonusen.”’

Det nya forslaget innebir att en del av den fasta 16nen blir r6rlig. De kan ses som att individen
“ger upp” en del av den fasta l6nen och darmed tar en risk att den inte utbetalas. For att
kompensera f6r “uppgivandet”, eller den risk det innebdr for individen, har fallféretaget valt att
anpassa ersittningen gentemot den marknadsmassiga 16nen.” Den fasta delen av 16nen, 90 % av
total ersittning vid uppfyllande av mal, skall siledes motsvara cirka 95 % av marknadsmaissig fast
16n (se fig 2). Det innebir att totalersittningen, fast 16n och malbonus, uppgar till ca 105 % av

marknadslonen.”

103 % av
— - - marimadslon
= 9% av
mearioadsion
B Fast del
O Malbonus
Markmads- Thules léne-
mdssig lan Hivea
fig 2

8 K gjsavon Geijer , Personaldirektor Thule
| bid.
% | bid.
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De monetira ersittningarna i beloningssystemet dr kopplade till respektive chefsniva och
ansvarsomrade. Det innebir att varje niva har en viss procentuell bonus av den fasta 16nen. Den

fasta 16nen utgor siledes grunden for bonusen™. For att fortydliga foljer hir ett exempel:

En affirsomrideschef/divisionschef som t.ex. tjdnar 1,2 miljoner kronor i fast 16n/ar kommer
erhalla 420 000 i malbonus om han uppnar budget. Kompensationen blir det dubbla om utfallet
ar 110 % av budget (se tabell 1). Rikneexemplet i tabell 1 dr endast en uppskattning fran var sida

for att visa pa ungefirliga utfall rérande beloningsutbetalningar vid olika bonusnivder och

grundlon.
Niva| Funktion Malbonus Maxbonus Lon/man  Lon/ar Malbonus Maxbonus
1 |[Ceo, dep 50% 100% 150 000 1 800 000 900 000 1 800 000
2 | Ao President 35% 70% 100 000 1 200 000 420 000 840 000
SVP 30% 60% 75 000 900 000 270 000 540 000
Ao Ledning 25% 50% 50 000 600 000 150 000 300 000
Bolagschef 18% 35% 40 000 480 000 84 000 168 000
4 |Funktionschef  13% 25% 35 000 420 000 52 500 105 000
Enhetschef 6% 12% 30 000 360 000 21 600 43 200

Tabell 1

For utbetalning av beloning maste malen kopplade till den enskilda tjansten vara uppfyllda.
Individens prestation skall mitas genom finansiella matt. Mitten ér tre till antalet pa samtliga
nivaer. Malen utgar fran Thules strategi och dr bestar i grunden av EBITA och OWC. EBITA
star for Earnings before interest, taxation and amortization. Oversatt till svenska innebir det
intdkter fore rintor, skatt och amorteringar. OWC star for operating working capital, och kan

liknas vid kassaflode.

Dessa tva matt anser foretagets dgare vara det viktigaste att foretaget lever upp till. Darfor dr det
naturligt, menar Anders Petterson, att koppla detta till beloningssystemet. Bedomningen skall
alltid utga fran de for féretaget mycket viktiga EBITA och OWC. Dessa mél motsvarar pa alla
nivaer ca tva tredjedelar av malen. En tredjedel av malen beror pa vilken niva individen finns och

vad den enskilda tjinsten innebir.” (se tabell nedan).

2 K gjsavon Geijer , Personaldirektor Thule
% 1bid.
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Niva | Funktion M att Del av bonus

1 |Ceo, dep EBITA 37,50%
owcC 37,50%
Acquisitions 25%

2 Ao President EBITA Division 40%
OWC Division 40%
EBITA Group 20%

Ao Ledning EBITA Division 30%
OWC Division 30%
Individuella mal 30%

Tabell 2

Anders Petterson har inte nagon klar uppfattning av hur manga chefsnivier som boér omfattas av
systemet. Men koncernchef, divisionschefer och bolagschefer skall omfattas, menar han. Han
anser det ocksd limpligt att vissa befattningar av i dessa funktioners ledningar omfattas. Viss
nyckelpersonal skulle eventuellt kunna komma att tillhora. Det viktiga anser han vara att det finns
en moijlighet till paverkbarhet pa matten som ligger till grund for beloningen. Darmed dr det

frimst chefspersoner som har ett tydligt resultatansvar som bor omfattas.”

4.4  Divisionschef Car Accessories Europe/Asia Magnus Welander

4.4.1 Car Accessories organisation och verksamhet

Car Accessories division utvecklar, tillverkar och marknadsfér lasthallarsystem, dvs. takricken,
takboxar samt cykelhallare. Divisionsledningen ér funktionsindelad med funktioner sisom inkop,
tillverkning och forsiljning. Det rader hog grad av resultatansvar och det nya beloningssystemet

anvinds redan pa vissa funktioner, men i stort dr det inte tillimpat.

% Anders Petterson, VD & Koncernchef Thule
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4.4.2 Divisionschefens syn pa beléningar

Magnus Welanders generella syn pa beloningar for individer dr positiv. Det dr en bra morot som
gor att individen anstringer sig “det lilla extra”, och bidrar darmed till att hoja effektiviteten i
bolaget. Han anser att det dr mycket vikigt att individen kan paverka de faktorer som genererar
beloningen. Kinner individen ingen koppling mellan beléning och prestation fiar beloningen
ingen positiv effekt, snarare en negativ. Den forvintas tillslut utdelas, och om den inte gor det,

resulterar det 1 negativa tongangar da den anstillde tycker han presterat vil.

Magnus Welanders syn pa olika typer av beloningar dr att de uteslutande skall utgéras av
monetira beloningar. Det dr det som ar relevant for individen och blir siledes “en klapp pa

axeln” fran foretaget till den anstallde.

En generell negativ aspekt pa beloningar enligt Magnus Welander édr att de kan bli for
“teoretiska”. Han menar att bedémningarna pd en individ skall utga frin harda mal och objektiva
bedémningar, exempelvis procentuell férindring av inképskostnader for en inkdpschef. Men
dessa kriver dven en subjektiv bedémning. Annars kan vissa hindelser resultera i felaktiga
effekter. Det innebdr exempelvis att externa faktorer sasom valutakurseffekter eller
viaderleksutfall, som dr omojliga att forutse eller parera for, riskerar att paverka bedomningen och
dirmed bel6ningen positivt, eller negativt, vilket minskar motivationen. Dirfér bor de flesta
objektiva bedémningsgrunder enligt Magnus Welander dven ha ndgon form av subjektiv

virdering.

Magnus Welander menar att det stora problemet dr om bel6ningssystemet gar f6r langt ner i
organisationen. Forsvinner paverkbarheten blir det inte effektivitetshéjande utan snarare tvirtom.
Han menar att chefer med resultatansvar bor vara delaktiga. Funktionschefer och bolagschefer idr
bra exempel pa sadana. Dessutom gor han en vasentlig skillnad pa vilka funktioner cheferna har.
En informationschef bor inte omfattas pa samma sitt som en forsiljningschef. I dessa fall menar
Magnus Welander att koncernledningen borde faststilla en viss niva som skall vara ligsta niva”.
Och den bor snarare omfatta for fa och sedan far divisionerna sjilva be att fa utéka for vissa
specifika tjdnster eller limpliga funktioner. Detta innebdr att ansvarig chef fir ta stillning

huruvida personen kan mitas pa ett ritt sitt och huruvida han kan paverka det han mits pa.

39



4.4.3 Dagens beloningssystem och férvintningar pa det nya systemet

Det nuvarande beloningssystemet i Thule anser Magnus Welander vara alltfor frikostigt. Det
medfor att effektiviteten 1 systemet dr liagt och det blir for héga kostnader for beloningar.
Dessutom anser att han beloningssystemet maste kommuniceras bittre. Han anser att ledningen
inte varit tydliga med att koppla beloningar till ”ritt beteenden” da fria tolkningar har
torekommit. Forutsittningen for att beloningar fungerar effektivitetshéjande dr att det sker en

koppling mellan individens prestation och matten sa att den anstillde belonas for ritt saker.

I det tidigare bel6ningssystemet har det funnits en koppling mellan féretagets visioner och mal
och dirmed matten individerna bedéms utifrin. Men dessa ir inte nedbrutna och forstielsen f6r
dessa matt kan vara bristfilliga, menar Magnus Welander. Detta kan ha inneburit att

beloningssystemet inte genererat ritt effekter .

Det nya forslaget tror Magnus Welander kommer att innebéra att beloningarna hamnar pa en
effektiv niva. Blir malen tydliggjorda for personer pa olika funktioner innebir det att foretaget
kommer allokera individens resurser pa ritt prestationer. Individen blir intresserad av att utfora

det som gynnar honom sjilv i form av en monetir beloning, vilket dven gynnar foretaget.

Den stora utmaningen som Magnus Welander ser det, r att bryta ned huvudmalen for de lagre
funktionerna. Inférande av ett styrkort for varje individ som dr kopplat till foretagsmalen kan

vara ett satt.

4.5  Divisionschef Trailers Kenneth Lundahl

4.5.1 Divisionens organisation och verksamhet

Division Trailers utvecklar, tillverkar och marknadsfér slipvagnar. Trailer divisionen har utokats
markant och gatt fran tva till nio bolag pa kort tid och har siledes en mycket varierad tilldelning
av beloningar. Divisionen har jobbat hart for att infora tydligare ansvarsomraden till den enskilda
tjansten och koppla detta till 6kat resultatansvar for individen. Divisionschefen ser det som

positivt att koppla ett enhetligt beloningssystem till dessa individers ansvarsomraden.
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4.5.2 Divisionschefens syn pa beléningar

Kenneth Lundahl ér positiv till anvindning av beloningssystem. Vid omstruktureringen fér 6kat
resultatansvar ar det limpligt att koppla beloningar till ansvarsomraden for att belona ett

agerande som gynnar féretaget.

Kenneth Lundahl ir av édsikten att monetira beloningar dr det rétta sittet att beléna individer.
Icke-monetira beloningar ér viktiga men det handlar mer om sjilvforverkligande och lagkinsla.
Det ir inget man belonar med genom beslut fran hogre chef, utan uppskattning och berom sker

spontant fran kollegor.

For att bedoma prestationer vill Kenneth Lundahl anvinda harda mal i form av matt. Det bor
dock finnas en subjektiv beddmning av dessa. Det finns f6r manga opéaverkbara faktorer som kan

generera bonus dven om den inte borde utbetalas.

For att beloningen skall bli effektivitetshjande menar Kenneth Lundahl att det skall ga att
paverka resultat pi det man mits pd. Det innebir att ligre nivaer inte skall inkluderas.
Divisionsledning och bolagschefer bor omfattas men inte fler. Det blir ingen 6kad effekt av

effektiviteten att ta med fler befattningar menar han.

4.5.3 Dagens beloningssystem och férvintningar pa det nya systemet

Trailer divisionens nuvarande beloningssystem skiljer sig visentligt fran ”det nya systemet”. Det
fungerar mer som ett klassiskt beloningssystem ddr bonus forst utgar nir resultatutfallet
overtriffar budget. Diarmed ér hela l6nen fast och saknar r6rlig del. Kenneth Lundahl kan inte se
fordelen med att infora en rorlig del i den fasta lonen. Han menar da tar man bort incitamentet
att kimpa for att sla budget. Det dr bittre att anvinda sig av det system som anvinds i divisionen

idag.
Den mest positiva aspekten Kenneth Lundahl ser med inférandet av en r6rlig del 1 den fasta

l6nen dr att foretaget minskar l6nekostnaderna da budget inte uppnas. Det dr alltid positivt att

frigbra nagra miljoner om foretaget gar daligt.
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Ytterligare ett problem ir att enhetlighet dr svart att uppna. Vissa bolag har funnits 1 50 ar medan
andra dr vildigt unga, ca 2 ar. Det innebar att beloningssystemet behGver situationsanpassas. Det
ar battre att varje division utformar egna system. Exempelvis menar han att vissa divisioner idag
glider med pa andra divisioners framgangar och belonas f6r detta. Det blir saledes ett ”free-rider”

problem.

5 Analys

I detta kapitel avser vi att utvirdera det foreslagna beloningssystemet som presenterats i empiriavsnittet.
Utvdrderingen kommer att bygga pa hur vil systemet uppfyller de krav som presenteras i var nedan uppstillda
checklista, vilken speglar savdl fallforetaget som de aktuella teorierna pa omrdidet. De teoretiska antagandena

kommer att stallas mot respondenternas syn och forboppning gillande beloningar och beloningssystens.

I linje med Stredwicks forskningsresultat, att det inte finns ett bésta beloningssystem eller
contingency teorins antagande om att en universell strategi inte existerar anser vi att det inte finns
en kriteriechecklista som anger vad som bor gilla for alla foretag. Darfor har vi valt att vilja ut de
kriterier vi anser vara mest passande i fallet Thule. Detta urval har gjorts med hinsyn tagen till
Thules forutsattningar, dess organisationsstruktur och strategi samt koncernledningens vision om
vad de vill f6rmedla med bel6ningssystemet. Vi kommer senare i analysdelen att utvirdera Thules

beloningssystem efter forutsittningarna i checklistan.
De kriterier for beloningar/beloningssystem som vi kommer att ta med i checklistan ér:
1. Piverkbarhet/kontroll
Betydelsefulla/virdefulla (tillrickligt stora beloningar)

Aterkopplad med strategin

2

3

4. Lattbegripligt
5. Mitbara matt
6

Vetskap om vad som idr 6nskvirt
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5.1 Avgrinsning av urvalskriterier for checklista

Det bor papekas att vi anser att manga av de Ovriga kriterierna kan vara mycket viktiga for
utformningen av bel6éningssystem men att det skulle bli f6r omfattande att se pa alla dimensioner,

samtidigt som alla kanske inte tillfor tillrdckligt mycket i det situationsspecifika fallet.

Vi har valt att avgrinsa oss fran att titta pa budgetprocessen i Thule och dess knytning till
beloningssystemet da vi anser att kdrnproblematiken utgar fran andra parametrar. Vidare kan
tilliggas att Thule arbetar med budgetarbetet utifran en bottom-up process, men sedan diskuteras
nivier med ledningen som till sist godkdnner eller vidimerar budgeten. Detta gors tillsammans
med den ansvarige divisionschefen, och de respondenter vi intervjuat ansag att budgeten alltid var
realistisk. Thules bel6ningssystem giller for chefer med direkt resultatansvar och man skulle

tappa alldeles for mycket av paverkbarhetskriteriet om det tinkta systemet skulle gilla alla.

Betriffande timingen och tidpunkten bonusen kommer att delas ut, anser vi att denna faktor inte
ar av storre vikt. Eftersom Thules beloningssystem till storsta del riktar sig till de hogre cheferna
och bonusen bygger pa budget kommer det skada lingsiktigheten och riskera att ge upphov till
suboptimering att beléna efter kortare perioder”. De sista tre kriterierna; varaktighet, méjlighet
att ta tillbaka samt kostnadseffektivitet hinger alla thop med vilken typ av bel6ningar som
utbetalas. Eftersom Thules ledning endast prioriterar monetira bonusar kommer dessa faktorer

inte att paverkas eller kunna dndras varvid dessa utelimnas ur checklistan.

5.2  Mitt och strategi

Mitten som beloningssystemet utgar ifran maste enligt Merchant vara utformade med hinsyn
tagen till de strategiska malen. Vidare menar Anthony & Govindarajan att dessa mal skall utga
fran foretagets kritiska framgangsfaktorer. Thules strategi innebir starkt fokus pa tillvixt med
bibehillen l6nsamhet, och siledes bor malen och mitten vara utformade utifrin de faktorer som
driver detta. Thule har valt ut tvd huvudsakliga matt som anses kritiska f6r foretagets strategi;
OWC och EBITA. Det star klart att det handlar om en, i huvudsak, ickeorganisk tillvixt for att
na de hogt uppsatta malen om arlig 6kning av omsittning. For att kunna inforskaffa kapital for

nya forvirv behover Thule lina pengar. I dagsliget dr foretaget kraftigt belanat och behéver

% Kenneth Lundahl, Divisionschef Trailers Thule

43



darfor ett matt (OWC) som visar pa hur mycket kapital de har att tillga sa att de inte far problem
med att betala rintor och dylikt. Att hela tiden striva efter ett hogt OWC iar viktigt for framtida
lin, da investeringsinstitut tittar lite extra pd just OWC. Detta pa grund av att mattet ger en
indikation pa hur stor méjlighet bolaget har for att verkstilla sina betalningsataganden. EBITA ar
ett bra matt vid utvirdering av lonsamhet. Eftersom effekterna av finansierings och
redovisningsbeslut elimineras gar det att jimféra 16nsamheten 1 bolaget med andra bolag eller
grupper. Da Thule ar dgt av ett riskkapitalbolag som dven har andra bolag 1 sin portfolj ar det av

intresse for dem att ha ett matt som gar att anvanda pa alla bolag de dger.

Genom valen av EBITA och OWC visar Thules ledning enligt oss pa en tydlig koppling mellan
matt och strategi. Ocksa respondenterna Magnus Welander och Kenneth Lundahl var Gverens

om att just dessa tva matt maste vara med for Thules fortsatta tillvixt skall garanteras.

5.3 Mitbara mdrt

Problematiken kring hur personalens prestation skall mitas for att sedan kunna bedoémas ar
central. Som presenterats 1 teorikapitlet finns det 1 huvudsak tva typer av matt som pa olika sitt
representerar en anstillds eller en grupps prestation, finansiella samt icke-finansiella matt.
Beloningen av individens prestation pa Thule utgar fran finansiella matt. Koncernchefen, Anders
Petterson, anser att bedomningar bér ske objektivt eftersom individens prestation avspeglas i de
matt foretaget anvinder. Ett icke-finansiellt matt grundar sig oftast pa en i viss man subjektiv
bedomning. Anders Petterson menar att detta inte dar bra, mattet kommer grunda sig pa vad
nagon tycker och inte pd vad foretaget presterat. Detta dr den stora anledningen till att foretaget
inte anvander sig av icke-finansiella matt. Men ocksd pa grund av att de finansiella matten ar
relativt ldtta att ta fram, samt tydligt kommunicerar vad som ar 6nskvirt. Ett absolut tal som ett
finansiellt matt genererar, ger ingen mojlighet till tolkning och visar dirmed vad malet for
verksamheten ér. Thule har i valen av EBITA och OWC, som de stindigt basunerar ut till sina
anstallda, skapat en mycket tydlig bild av vad som férvintas av bolaget som helhet. Svarare ar det,
med dessa tva matt som 4r si Overgripande, att mita en enskild individ. Detta gor att en enda
individ oftast inte kan paverka sa mycket att ett matt som EBITA forindras. Istillet maste de
6vergripande malen enligt oss omformuleras sa att de passar pa grupp- och individniva, vilket
ocksa Magnus Welander framholl och vidare spader pa argumenten for situationsanpassning i

utformningen av bel6ningssystemet.



5.4 Kommunicera och bryta ner mdlen — gor det littbegripligt

Ett av Merchants kriterier som vi valt att anvinda oss av ir littbegriplighet vilket manga andra
forskare stodjer. Med detta menas att agenten skall forsta orsak-verkan sambandet mellan hennes
arbetsinsats och de matt som ligger till grund for beloningarna. Vidare ir det enligt Anthony &
Govindarajan viktigt att ledningen kommunicerar och signalerar vad som ér betydelsefullt pa ett
tydligt sitt. Dels genom att, som tidigare nimnts, forklara orsak-verkan sambandet men dven
genom att signalera matten och malens betydelse.

I Thule 4r malens och mattens betydelse, som tidigare beskrivits, tydligt och konsekvent
kommunicerade. Diremot anser vi att littbegriplighetsaspekten, nir endast dessa tvd matt

anvinds, inte 4r fullt tillfredstallt.

En risk med att endast anvinda finansiella matt 4r som Merchant papekar att de anstillda inte
torstar hur de ska allokera sin tid och sina resurser for att na de 6nskade resultaten. For att alla
anstillda skall f6rsta matten de mits utifran pa bésta sitt bor man specialanpassa matt for varje
anstalld. Men detta dr en omojlighet da arbetet med att ta fram, sammanstilla och analysera alla
matt skulle bli alldeles for omfattande. Ett alternativ kan da istillet vara att bryta ner

huvudmatten till mer tjanstespecifika matt eller kommunicera hur orsak-verkan sambandet ser ut.

Det nya systemet anvinder sig av tvé finansiella matt for alla nivaer och positioner vilket minskar

begripligheten hos anstillda som inte har en ekonomisk bakgrund eller direkt ekonomiska sysslor.

Magnus Welander papekade att OWC ir ett matt som vildigt fa icke-ekonomer, och en endast en
del ekonomer, forstir sig pa och att vissa matt bor brytas ned for att bli mer lattbegripliga. Ett
exempel dr att anvinda nedbrutna OWC-matt for den specifika tjansten for att individen skall
forstd vad 1 arbetet som paverkar resultatet. Detta kan exemplifieras med en inkdpschef vars enda
paverkbara variabel dr priset till vilket han koper in ravaror, det vill siga kostnaden. Blir
inképschefen bedémd och belénad utefter hur vil foretaget uppfyllt OWC och EBITA som ir
resultatmatt, men endast kan paverka kostnaderna kommer inte matten att ge Onskad
motiverande effekt. En konsekvens av ovanstiende dr om forsiljningsavdelningen visar pa
negativa siffror vilket tynger ned matten, sa utfaller inte nagon bonus till ink6pschefen trots att
denne kanske lyckats sinka sina kostnader, och diarmed gjort sig fortjant av en bonus. Battre for
inképschefen hade varit att utforma matt som direkt dr kopplade till hans méjlighet att paverka,

det vill sidga ett beloningssystem knutit till hans férmaga att reducera kostnader, inte resultatet.
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Detta skulle kunna goras i form av ett corparate dashboard som kopplas till ett ’balance score
card”. Thompson & Strickland betonar vikten av att anstillda skall kunna relatera till matt och

mal for att dessa skall kunna vara effektiva.

5.5  Piverkbarhet

Paverkbarheten skall enligt savil Magnus Welander och Kenneth LLundahl som Hopwood vara
ledstjdrnan vid utformningen av beléningssystemet, och da frimst kring fragan om hur langt ner i

organisationen man bér omfattas.

Ska en anstilld fa delar av sin beldning baserad pa vissa matt maste det finnas utrymme att direkt
paverka utfallet for dessa matt. Det finns som ndmns i teorikapitlet tva olika typer av paverkan
som ledningen bor vara medveten om och ta hansyn till vid formulerandet av ett bel6ningssystem
— extern och intern. I Thule tar man, 1 och med att man har 1 férvig uppsatta mal, inte sirskilt
mycket hinsyn till ovintade externa effekter. Kenneth Lundahl visade ett tydligt missnoje mot
detta faktum. Han menar att det maste ga att justera f6r exempelvis vixelkurser och ravarupriser
som kan ha stor paverkan pa resultatet om det skall bli motiverande med bel6ningssystemet.
Magnus Welander dr av samma uppfattning och menar att om individen inte kdnner nigon
koppling mellan prestation och beloning kan detta 1 virsta fall fa en negativ effekt pa

motivationen.

Anders Petterson berittade om hur Thule tittar pa faktorer som hotellbeliggning och antal salda
liftkort 1 alperna for att analysera forsiljningsmonster, samtidigt tas dessa faktorer inte med i
berikningen av beloning. Om en chef f6r snokedjedivisionen fir en stor eller liten beléning pa
grund av att det kommit extremt mycket eller lite sné under sisongen kommer densamme inte att
kinna att beloningen idr nagot som gir att paverka. Dirmed kommer bel6ningssystemets

motiverande effekter utebli.

Betriffande de interna effekterna hirrér dessa ifrin vad man kan paverka inom det egna
ansvarsomradet. Ar man ansvarig for exempelvis produktion bér man enligt Sandell bli belénad
utifrin detta ansvarsomrade. Thule gor som tidigare nimnts inga sidana uppdelningar eller
nedbrytningar av matten vilket resulterar i att paverkan ar ndgot bristande. Divisionscheferna lade

stor vikt vid detta problem nir de diskuterade utformningen av det nya systemet. Bada ansdg att
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ett beloningssystem mdste innefatta en subjektiv bedémning som utférs i efterhand och

korrigerar for savil de externa som interna effekterna.

Exempelvis har Magnus Welander, i ett tidigare bolag, anvint ett multipelsystem som beaktar
olika maluppfyllanden f6r den slutgiltiga beloningsutvarderingen, dvs. en subjektiv bedomning av
ett finansiellt matt. Magnus Welander anvinde tre faktorer som kopplades till individens

prestation.

De sag ut som foljer:
Dilig prestation = 0 = 0 * Bonus
Bra prestation = 1 =1 * Bonus

Mycket bra prestation = 2 = 2 * Bonus

Den faktor individen blev bedémd med multiplicerades sedan med den bonus som det finansiella
mattet genererade. Saledes minimerades risken att belona en individ pga. positiva externa effekter.
Om Magnus Welander, eller hogre chef, bedomt individens insats som dalig multiplicerades
bonus med noll och dirmed uteblev denna. I detta system kunde Magnus Welander parera f6r

externa effekter.

5.6  Betydelsefulla/virdefulla beloningar

En rimlig nivd pa en rorlig del dr enligt de flesta forskare runt 20 % av grundlénen. Detta f6r att
beloningen skall fa tillricklig betydelse for att motivera och darmed paverka. Nivderna pa
beloningarna varierar i Thules nya system mellan 10 och 100 % beroende pé ansvarsomrade och
grad av ansvar. Respondenterna ansag att de foreslagna nivaerna i stort ar ok. De lagsta nivaerna
kan uppfattas att ligga pa gransen for vad som motiverar medan vissa av de hogre, med
hinvisning till resonemang angiende paverkbarhet kan vara i hogsta laget. Det dr dock inte
nivderna i sig som 4r det viktigaste aspekten i Thules nya forslag utan just visionen om de

enhetliga nivderna.
Att infora enhetliga nivaer for olika typer av chefer ar en av de storsta anledningarna till det nya

beloningssystemet i Thule. I och med att bolaget idag dr en sammanslagning av manga tidigare

bolag skiljer sig nivaerna enormt mellan de olika divisionerna och medfor att vissa far f6r mycket
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medan andra fir for lite bonus. Att stromlinjeforma dessa nivaer uppfattas av alla respondenter
som den verkliga utmaningen med det nya systemet. Det uppfattas mycket kinsligt att behova
indra med I6ner vilket kan skapa interna motsittningar och konflikter. Bide Kenneth Lundahl
och Magnus Welander dr i grunden positiva till ett beloningssystem med fasta nivaer. Men i1 och
med den radande strukturen menar Kenneth Lundahl att detta kommer att bli omaoijligt att
genomfora i hans division pa grund av de hoga 16ner som manga anstillda har. Det kommer att
bli alldeles for hoga lonekostnader om dessa skall hojas med foreslagna 5-10 %, och skall man

sinka grundlonen finns risken att forlora nyckelpersonal.

5.7  Ndr bor bonus utfalla?

Divisionschef Kenneth Lundahl och koncernchef Anders Petterson visar pa, vad vi anser vara, en
skild uppfattning rérande uppfattningen om vad ett budgetmal dr och dirmed nir bonus bir
utfalla. Divisionschef Kenneth Lundahl anser att uppnadd budget skall ses som ett undantagslost
krav. Han forklarar sin instillning med ett exempel himtat fran USA, dér det finns manga foretag
som redovisar stora vinster trots att budgetmdlen inte nas, dirfér att de dr for hogt satta.
Konsekvensen blir att bolagen maste skidra ner pd sina kostnader for att kunna na budget. En
lingvarig kostnadsbesparing leder oftast till forsimrad produktivitet samt en stagnerande
innovationsférmaga, vilket 1 slutindan avspeglas i resultatet som da forsimras. Enligt oss menar
han dirfor indirekt att tanken med att botja beléna individer innan budgetmalen dr uppfyllda ér
fel. Detta dr som namnts, fallet i Thule, da de med sin rorliga del férsoker sporra chefer till hogre

prestation genom att lata bonus utfalla redan innan budgetmaélen uppfyllts.

Koncernchefen, enligt var tolkning av hans utsagor, ar av instillningen att budget skall ses som
ett mal. Han ser dérfér inget problem i att lita bonusen boérja utfalla innan budgetmalen ar
uppfyllda, eftersom individerna da kommer att kimpa f6r att komma upp till samma niva av 16n

som de skulle ha haft om budgeten var garanterad av fast 16n.
Divisionschef Kenneth ILundahl delar visserligen koncernchefens uppfattning om att en
prestationsbaserad del av I6nen kan vara motiverande, men oroas fortfarande Over

skrickscenariot med fallande resultat om bonus utfaller innan uppfyllandet av budget.

Vi menar, utéver ovanstiende, att en rorlig del dr berittigad att finns med i utformningen av

beloningssystemet di den fungerar dimpande vid motgangar for foretaget. Om foéretaget som
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helhet skulle visa simre resultat dn vintat, det vill siga inte na upp till budgetmalen, utfaller ju
inte en lika stor monetir utbetalning som det skulle ha gjort vid en fast 16n upp till 100 % av
budget. Pa sa sitt visar ledningen pa en tydlig bestraffningsmekanism genom att individer kan ga
miste om delar av sin beloning. I och med detta kan bolaget minska sina kostnader 1 tider nar det

verkligen behovs.

5.8 Tak i beloningssystem

Thule har ett tak for sitt beloningssystem da maxbonusen som redan ir bestimd begrinsar hur
mycket bonus en individ kan fa per dr. Risken med ett tak i beloningssystem ér att det kan ge
upphov till manipulation med siffror. Detta dr inget som nagon av respondenterna nimner som
ett problem. Vi menar dnda att Thule bor tinka Over detta for att stindigt sporra sina
medarbetare. Anthony & Govindarajan foreslir mojligheten att skjuta 6ver den del av resultatet
som ligger over taket till nastkommande bonusperiod. Detta skulle enligt oss passa Thule givet
vissa fOrutsittningar; den uppskjutna bonusen bor inte tillfalla agenten om inte denna nar upp till
sin malbonus, dvs. budgetmalen. Detta for att sikerstilla att divisionerna/bolagen alltid nir upp

till budget och diarmed har maojlighet att vixa.

5.9 Sammanfatining av analys

I och med att koncernledningen fokuserar mer pa tillvixt och férvirv dn forvaltning har denna
del limnats till divisionsledningen. Att det dr koncernledningen som sjilvstindigt har tagit fram
forslaget rorande beloningssystemet kan leda till otydlighet nir detta sedan skall implementeras

lingre ut 1 organisationen.

Vi ser en tydlig skillnad mellan divisionscheferna och koncernledningen i deras sitt att resonera.
Koncernledningen har en klar bild av vad de vill med organisationen, en bild som

divisionsledningarna modifierar och vill situationsanpassa for varje division.

Behovet av anpassning blir tydligare och tydligare f6r vart och ett av de kriterier vi gar igenom.
Skall beloningssystemet vara littbegripligt kan inte alla bli bedomda utifrin samma parametrar.
For att kunna paverka det resultat man mits pa maste externa och interna effekter kunna riknas

bort i efterhand, alternativt en subjektiv bedémning som kompletterar utfallet. For att inte
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beloningssystemet skall bli alldeles f6r dyrt dr det nddvindigt att gora justeringar i nivierna som

tar hiansyn till de olika l6nelagena och bonusprogrammen som finns i de olika divisionerna.

Mot alla dessa problem star 6nskan om ett enhetligt, renodlat system som férhoppningsvis skall

Oka motivationen hos de anstallda och oka lonsamheten i Thule.

6 Resultat

Under arbetets gang identifierade vi vikten av att bryta ned malen och dirmed matten som malen
mits pa. Detta framgar flera ganger oberoende av varandra under analysen da kapitlen; mitbara
matt, kommunicera och bryta ner malen, littbegriplighet samt paverkbarhet alla tenderar att ta

upp vikten av att bryta ned malen.

Som fastslagits i analysen maste divisionscheferna, tillsammans med koncernledningen, enas om
vilka tjinster som kan anses uppfylla kriteriet for paverkbarhet. Dirmed uppnds en
koncerngemensam ldgsta niva pa vilka tjanster som skall omfattas. Finns det behov for att utéka
omfattningen for vissa specifika tjinster som uppfyller paverkbarhetskriteriet skall detta vara
mojligt att korrigera for i efterhand. Denna ldgsta niva dr viktig att kommunicera ut sd att alla i
organisationen forstar varfor de innefattas, eller inte, 1 beloningssystemet. Bolagets 6vergripande
mal anser vi skall f6rbli intakta da de genom tydlig kommunikation med underordnade fungerar
som en mycket tydlig vigledning i uppfattningen om vad fallféretaget dr och vart det ar pa vig.

Men givetvis dven for att de ar av yttersta vikt for bolagets framtida l6nsamhet.

Karnan i var analys dr en nedbrytning av mélen och matten, for att underordnade skall f6rstd hur
de kan paverka resultatet. Detta dr enligt oss viktigare ju lingre ned 1 chefshierarkin
beloningssystemet implementeras. Ligre chefer har sillan ett sa stort ansvar, eller mojlighet att
paverka, att de kan bli bedémda utefter lika 6vergripande maél som bolagets toppledning. Vi
menar, i enlighet med divisionscheferna, att mer tjinstespecifika matt maste utarbetas. Detta
innebidr att framtagandet av nedbrutna matt for tjansterna bor ske gemensamt sa systemet blir
enhetligt inom koncernen. Aven om nedbrytningen innebir att tjinsten bedéms frin andra matt

in EBITA och OWC, skall matten utvecklas sa de direkt paverkar dessa.
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Ett sitt for Thule att stirka kopplingen mellan prestation och bel6ning, och dirmed ytterligare
oka motivationen hos agenterna ar att ligga in en subjektiv del i utvirderingen. Pa sa sitt
undviker féretaget att belona anstillda utifran parametrar som de inte har haft nigon inverkan

over. Samtidigt kommer inte anstallda att ga miste om bel6ningar de fortjanar.

Vi anser i enighet med divisionscheferna att bonusnivaerna for de ligre cheferna ér i lagsta laget.
Som nimnts i analysen uppfyller dessa inte riktigt kraven for betydelsefulla beléningar. Dessa
nivaer bor dirfér antingen hojas, alternativt bor tjdnsterna enligt ovanstiende resonemang ej
omfattas av bel6ningssystemet. Detta faktum spidder pd argumenten for att divisionscheferna

skall ha en storre inflytande gillande vem som bor omfattas.

Ett av de storsta problemen med att infora ett enhetligt beloningssystem hirror fran att det idag
ir stora loneskillnader mellan divisionerna/bolagen. 1 Kenneth TLundahls division ir
grundlonerna hogre dn i de andra. Detta medfér att de nagot hogre 16nenivaerna, vid 100 % av
budget, med det nya systemet skulle bli alldeles for dyra for foretaget. For att 16sa denna
problematik skulle foretaget kunna frysa lénerna och till en borjan inféra ligre bonusnivaer. Pa sa
sitt kommer inflationen “dta upp” skillnaderna i grundlénen, vilket kompenseras med att
bonusdelen 6kas. I och med detta far foretaget en successiv infasning till det nya systemet vilket,

enligt oss, framstar som ett limpligare alternativ dn att direkt sinka grundlénen.

En aspekt Thule inte tagit med i det foreslagna bonussystemet édr periodisering av bonus. En
16sning pa denna problematik anser vi vara att individer far ta med dverskjutande del av bonus till
niastkommande ar. Den Gverskjutande delen far endast utbetalas om individen nar budgetmalet,

vilket da ocksa spader pa incitamenten till att ndstkommande ar uppna malen.

Slutligen 4r da vira forslag till Thule:
*  Bryt ner malen och matten
* Inf6r subjektiv beddmning av matten
* Anvind inte fardigstillda nivier, utan ansvarsprova alla som kan tinkas omfattas
* Tillimpa successiv infasning av systemet i de divisioner som har f6r héga l6nenivier

¢ Periodisera bonus
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6.1 Beloningssystem vid bérsintroduktion

En framtida borsnotering ar hogst trolig for Thule. Hur detta skulle paverka beloningssystemet
kan vi bara spekulera i, men vi anser dndd diskussionen vara relevant. Beloningssystemet idag
grundar sig pa matt som inte ar helt optimala for ett boérsnoterat bolag i och med att de 4r sd
starkt fokuserade pa tillvixt. Vid hindelse av en borsnotering maste matten 1 beloningssystemet
indras for att passa aktiedgarnas krav. Ett saidant scenario kan dven leda till att nivaerna behéver
andras fOr att passa den nya situationen. I och med detta skulle Thule kanske tjana pa att utveckla

ett system som ldttare kan anpassas efter en sidan situation.

6.2 Lirdomar

Lirdomar vi kan dra av arbetet med beloningssystem dr forst och frimst att beloningssystem inte
ar sa enkla att definiera och utforma som manga av teoretikerna pa omradet vill gora gillande
med sina kriterielistor. Detta for att kriterierna hela tiden paverkar varandra pa ett sidant sitt att
de inte gar att separera fran varandra. Med andra ord finner vi det svart att generalisera kring

beloningssystem da beloningar behéver vara situationsanpassade for att uppna en optimal effekt.

Ovanstaende finner vi vara 1 samklang med vart fallféretags situation. Konsekvensen blir att idén
om ett enhetligt beloningssystem inte ar litt att uppna. Utefter vara upptickter tror vi att det kan
vara lika svart att skapa generella och enhetliga beloningssystem i andra bolag da grunden for

beloningssystemen dr densamma i alla bolag.

Vidare lirdomar dr snarare att betrakta som forslag till fortsatt forskning fér omradet
beloningssystem. Vi efterlyser ett forsok till konkret handlingsplan for utformningen av ett
beloningssystem. Inte i den bemirkelsen att handlingsplanen skall definiera val som kan goras da
den troligen skulle bli f6r generell, utan snarare en plan i flera steg som syftar till att belysa de
omraden utformaren skall beakta vid sjilva processen av beloningssystemets utformning.
Kriterielistan vi anvint vid var utvirdering skulle kunna utgéra en bra grund f6r handlingsplanen

men édr ensamt inte tillrdcklig.
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8 Bilagal

Frageguide — Teman

1.

Piverkbarhet

Matbarhet

Motiv

Motivation

Nivier

Forvantad effekt kontra uppnadd effekt

Onskvird forindring

Typ av beloning
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