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1 Inledning

| detta inledande kapitel vill vi vacka intresse for var uppsats. Kapitlet borjar med en
redogorelse for bakgrunden till vart amne och darefter Gvergar vi till en problemdiskussion
som mynnar ut i en precisering av syftet med uppsatsen. Déarefter foljer en beskrivning av
malgrupp och sedan avslutar vi med en disposition dver arbetet.

1.1 Bakgrund

Vi lever i en tid dér foretagen i allt storre utstréackning erbjuder tjanster och upplevelser
snarare an traditionella produkter. Kunden stér i centrum och foretagen lanserar alltmer en
livsstil som férmedlar de varderingar foretaget har. | en konkurrensutsatt tid ar det ocksa av
stor vikt att foretagen profilerar sig for att skapa langsiktiga relationer med kunderna. Det
gdller for dessa foretag att fora fram nagot unikt; en anda, en inramning foér upplevelsen
som ingen annan tidigare presenterat. | konkurrens med skickliga motspelare i branschen
erhdler medarbetarna en central roll. Utvecklingen innebér sdledes att de individer som
jobbar pa foretagen far en alt storre betydelse for skapandet av kundvérde. Det priméara for
kundupplevelsen & galva formedlandet av den produkt foretaget tillhandahdler. Det &r i
sanningens dgonblick, det vill sgai motet mellan medarbetaren och kunden, kvaliteten pa
produkten avgors.*

| det traditionella industrisamhéllet praglades foretagen av massproduktion dar
direktkontakt med kunderna inte var nddvandigt i ndgon storre utstrackning.? | det
tjanstesamhdlle vi nu &r delaktiga i sker stéandiga kontakter mellan leverantor och kund i
serviceleveransprocessen.®> Det som hander dar beror p& skickligheten, motivationen,
beteendet samt de specifikt utvalda metoder som anvands av foretagets medarbetare |
samverkan med kundens forvéantningar. Ingen reell produkt utbyts, utan istéllet séljer
tjansteforetagen medarbetarnas formaga att forverkliga kundernas énskemal. Gemensamt
for dessa tjansteforetag & dock att individerna till stor del har ersatt maskinerna och inte
enbart utgor kostnader utan dven det vérdefulla kapital som genererar intakter.* Faktorer
sasom medarbetarnas varderingar, interaktion med kunder samt kvalitet har saledes blivit
viktiga aspekter att ta hansyn till for foretaget.”

Nar foretagens forutsdttningar nu har andrats uppstar frdgan hur styrningen av
medarbetarna, vars problemlosningsformaga och servicekdnda & de framsta
arbetsredskapen, skall utformas. For att foretagen skall kunna lyckas under de nya

! Normann, Richard, Service Management — ledning och strategi i tjansteproduktion, 2000, sid 29

2 Gronroos, Christian, Service Management and Marketing: a customer relationship management approach,
2000, sid 23

% Normann, a.a. sid 29

* Sveiby, Karl Erik, Kunskapsledning, 1990, sid 31

® Edvardsson, Bo & Thomasson, Bertil, Kvalitetsutveckling i privata och offentliga tjansteforetag, 1989, sid
36



forutsattningarna maste styrningen i foretagen utvecklas, vilket oftainte har skett i behdvlig
utstréckning. Manga foretag anvander fortfarande métt och styrverktyg som mer beskriver
vad som hént snarare an hur foretaget gick tillvaga och hur verksamheten behdver
utvecklas och férandras.® Johnson & Kapland inledde med boken Relevance Lost debatten
om den traditionella ekonomistyrningen. Dar framférde de kritik géllande att den interna
styrningen inte l1angre klarade av att méta de utmaningar som stélls p& moderna féretag.” De
menar att den traditionella ekonomistyrningen har forlorat sin relevans och att det krévs nya
synsétt for att mota nya behov.

Aven Jan Lindvall foresprékar stora forandringar av styrningen for att mota nya krav.® Den
traditionella ekonomistyrningen forlitade sig, enligt Lindvall, i alltfor stor utstrackning pa
historisk redovisningsinformation som mer gav ledningen en bekréftelse pa vad de redan
visste.’ Han menar darfor att den traditionella ekonomistyrningen inte langre har sa stor
betydelse for den ledning och utveckling av foretags verksamhet. Den traditionella
definitionen av ekonomistyrning har ocksa varit mer ensidigt tekniskt orienterad istéllet for
at se till vad syftet med styrningen egentligen &. Han anser att ett mer
verksamhetsorienterat synsétt bor liggatill grund for foretagens styrning.*® Det som tidigare
kallades ekonomistyrning har omvandlats till att i alt stérre utstrdckning handla om
verksamhetsstyrning.

Ledning och styrning av ett foretags verksamhet handlar ytterst om att paverka och
paverkas av méanskliga beteenden och verksamheten blir darfor beroende av hur individerna
i foretaget agerar.’ Styrningen i foretaget bor darfor inriktas pd att forsdka uppnd
onskvérda beteenden hos medarbetarna. Foretaget bor efterstrava att mal Gverensstammelse
uppnas genom att de handlingar som gynnar foretagets ma &ven upplevs som
efterstravansvarda for individen.

Syftet med verksamhetsstyrning &r att ge ledningen béttre insyn i verksamheten, att béttre
understodja handlingar och prestationer samt dessutom engagera och motivera
medarbetarna. Grunden i verksamhetsstyrningen ar darfor att uppna en processorienterad
syn pa styrningen.> Genom detta skall uppmérksamheten riktas mot viktiga férhéllanden
sasom kundfokus, medarbetares engagemang och standig utveckling. For att majliggora
denna processorientering maste den faktiska verksamheten fa stérre uppmérksamhet.

1.2 Problemdiskussion

Om foretag skall lyckas uppnd ett kund- och processorienterat synsitt och
kvalitetsutveckling krévs en enhetlig syn pa bade vad som méts och hur métresultaten

® Blomqyist, Ralf & Haeger, Tomas, Kvalitetsutveckling — Kunddriven verksamhetsutveckling i teori och
praktik, 1996, sid 172

’ Johnson, Thomas H & Kapland, Robert S, Relevance lost: the rise and fall of management accounting, 1987
8 Lindvall, Jan, Verksamhetsstyrning Fréan traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning,
2001, sid 14

°Lindvall, a.a sid 45

Y Lindvall, aa sid 14

" Lindvall, aa sid 46

 Lindvall, aa sid 136



anvands.™® Ledningen méste darfor se till samma aspekter vid utformning av mal och
strategier som vid utférande, métning och utvérdering samt vid beléning av medarbetare.
Om enbart den ekonomiska redovisningen anvands som grund for att styra verksamheten
ges ett bakatriktat perspektiv. Kontroll och kostnadsfokusering riskerar darfor att fa alltfor
stor betydel se.

For foretagens utveckling pa lang sikt &r medarbetarnas varderingar, kvalitetstankande och
kundrelationer priméra framgangsfaktorer.  Utvecklingen mot kunskaps- och
tjanstesamhdllet har foranlett foretagen att forandra sin styrning for att méjliggora en okad
malkongruens. Under ekonomistyrningens utveckling har ett antal nyainstrument vaxt fram
sasom Balanced Scorecard (BSC) och Total Quality Management (TQM) samt forandrade
budgeteringsmetoder. Trots omvandlingen av ekonomistyrningen ses belGningssystemet i
manga foretag fortfarande som ett isolerat verktyg som inte ingdr i den Gvergripande
styrningen av verksamheten.* Trots att m&luppfyllelsen & beroende av hur medarbetarna
agerar ses beldningssystemet endast som ett redskap personalavdelningen ansvarar for,
snarare an ett verktyg som kan anvandas for att styra medarbetarna mot ett 6nskat beteende.

Att detta kan utgora ett problem visar den debatt avseende bel 6ningssystem som pagatt den
senaste tiden. Det har diskuterats huruvida de handlingar som belénats i vissa foretag
bidragit till malkongruens. Det har patalats att det resultat som belonats inte altid har
Overensstamt med aktiedgarnas ma avseende verksamheten. Denna debatt visar pa
nodvandigheten av att utforma beldningssystem som framjar medarbetarna att prestera i
enlighet med foretagets vision, strategi och mal. For att nd framgang i foretag ar det darfor
vasentligt att utforma ett beloningssystem som framjar medarbetarnas engagemang och
okar malkongruensen.’®

Hur & det da mgjligt att anvanda bel 6ningssystemet for att verka for okad malkongruens?
Det forefaller i dagslaget som om manga foretag i stor utstrackning fortfarande fokuserar pa
kortsiktiga finansiella ma som inte har nagon direkt koppling till den faktiska
verksamheten. Detta kan medfdra att beléningar som kopplas till dessa mal inte fungerar pa
ett optimalt sétt. Vi finner det darfor intressant att studera huruvida det & majligt att finna
andra grunder for bel 6ningssystemet som fungerar mer langsiktigt och i storre utstréckning
korrelerar med foretagets 6vergripande mal. Framforallt finner vi det intressant att studera
hur moderna foretag, som till stor del & beroende av hur medarbetare agerar for att uppna
kundngjdhet, utformar sin verksamhetsstyrning samt huruvida dessa nyttjar
bel 6ningssystemet som en del av styrningen.

Vi stéller oss fragande till om belGningssystemet har integrerats i foretagens styrning eller
om detta fortfarande ses som ett separat verktyg. Framjar bel 6ningssystemet foretagens mal
och bygger bel6ningarna pad det som motiverar medarbetarna? Uppmuntrar valda
bel6ningar det beteende som foretaget vill framja hos medarbetarna? Pa vilket sétt anvands
feedback for att utveckla verksamheten pa lang skt? Vidare undrar vi hur
bel6ningssystemet kan bidra till Okat kundvérde, idag och i framtiden. Hur gynnas

¥ Blomquist et al. aa sid 172

14 Otley, David, Performance Management: a framework for management control systems research, 1999, sid
366ff.

> Gronroos, aa sid 103f.



innovations- och utvecklingsformagan pa lang sikt genom framgangsrik styrning? Dessa
fragor anser vi bor liggatill grund for bade mét-, uppféljnings- och bel 6ningssystem.

Foljaktligen frégar vi oss huruvida det & mojligt att anvanda bel 6ningssystemet som ett
integrerat verktyg i den 6vergripande styrningen. Kan bel6ningssystemet anvandas for att
uppfylla foretagets vision samt o6ka makongruensen avseende foretaget och dess
medarbetare?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att analysera huruvida det & mgjligt att anvanda bel 6ningssystemet
som ett integrerat verktyg i den Gvergripande styrningen for att uppna dkad malkongruens.

1.4 Malgrupp

Uppsatsen vander sig framst till féretagsekonomer med inriktning mot ekonomistyrning.
Inom denna grupp & uppsatsen framforallt av intresse for dem som & intresserade av
styrning av verksamheten och beldningssystem. Det & ocksa var ambition att uppsatsen,
utifran ett externt perspektiv, skal ge ledning och 6vriga medarbetare i foretag i allmanhet
och pa SkiStar i synnerhet en larorik skildring av belGningssystem ur ett styrperspektiv.
Vidare & vaér forhoppning att studenter vid universitet och hogskolor skall kunna anvanda
arbetet i forskning eller fortsatta studier.

1.5 Disposition

Kapitel 2: | detta kapitel redogdrs for vart amnesval och angreppsétt. Har presenteras
aven datainsamlingsmetoder, reflektioner och avgransningar. Vi kommer
I6pande att beskriva vart praktiska tillvagagangssatt samt sitta detta i ett
metodol ogi skt sammanhang.

Kapitel 3: Hér tar vi upp de teorier angdende verksamhetsstyrning och bel 6ningssystem
som utgor vart teoretiska ramverk. Har beskrivs belGningssystemet som en
del av styrningen, problematiken kring malformulering och makongruens.
Vidare redogors for kontrollférutsdttningar, motivationsskapande faktorer,
mojliga bel6ningar samt feedback.

Kapitel 4: Innehdllet i detta kapitel bygger pa vart empiriska material. Har presenteras
studieobjektet  SkiStar och foretagets verksamhetsstyrning samt
bel6ningssystem. Vi redogor for de empiriska resultat som erhdlits fran
genomforda intervjuer samt det sekunddra materia vi har haft tillgang till.
Genomgadende analyseras den empiri som presenteras genom att denna
konfronteras mot vald teoretisk referensram.  Aven eventuella
forbattringsmajligheter diskuteras avseende bel6ningssystemet som en del
av verksamhetsstyrningen.



Kapitel 5: Slutligen presenteras de slutsatser vi kommit fram till under uppsatsarbetet.
Fordag ges aven pa andra fragestallningar som kan vara intressanta for
framtida forskning.
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2 Angreppsatt

| detta kapitel ges en beskrivning av det angreppsatt som valts for att besvara uppsatta
fragestallningar samt syfte. Uppsatsasare bereds harigenom en mojlighet att kritiskt
ifragasitta arbetets olika delar samt det resultat som presenteras. Vi kommer att redogora
for amnesval och tillvagagangssitt samt presentera valda metoder, reflektioner och
avgransningar. Lopande beskrivs det praktiska tillvagagangsséttet vilket relateras till ett
metodol ogiskt sammanhang.

2.1 Val avamne

Véart amnesval baseras framst pa att samtliga gruppmediemmar finner dmnesomradet
ekonomistyrning intressant att férdjupa oss i ytterligare. Intresset fér anvandningen av och
koppling mellan olika verktyg inom ekonomistyrning som ett tillvagagangssétt att driva
verksamheten mot foretagets ma har véackts redan under tidigare kurser. Att inom detta
huvudamnesomrade sedan inrikta uppsatsen pa beloningssystemet och dess koppling till
Ovriga styrsystem anser vi varaintressant eftersom bel 6ningssystemet tidigare ofta studerats
som ett isolerat fenomen. Vi ser istéllet bel 6ningssystemet som ett integrerat verktyg i den
ovriga ekonomistyrningen och vill studera hur detta verktyg anvands i praktiken. Som
patalades inledningsvis anser vi det aven intressant att studera medarbetarnas tkade
betydelse i tjansteforetag samt vilka foljder detta far for foretagets verksamhetsutveckling
och bel6ningssystemet.

2.2 Val av studieobjekt

Vid val av studieobjekt hade vi mgjligheten att valja att studera ett eller flera objekt. Vi har
valt att studera ett objekt eftersom vi anser oss fa en djupare forstaelse for den problematik
som ligger till grund for vért syfte. Vi har valt foretaget SkiStar eftersom det & ett modernt
tjansteforetag i en expansiv bransch. Foretaget satsar pa ett helhetskoncept som utgar fran
kundens upplevelse dar livsstil och véarderingar spelar en avgorande roll for deras framgang.
SkiStar har &ven en val uttalad vision, mal och strategier varfor vi finner foretaget intressant
att studera avseende anvandningen av bel6ningssystemet ur ett styrperspektiv. Dartill har vi
tidigare i studiesammanhang kommit i kontakt med SkiStar och eftersom foretaget véackte
vart intresse fann vi detta ett utmarkt tillfalle att ytterligare bekanta oss med foretaget.

Falstudie & en empirisk undersokning som belyser ett samtida fenomen i sitt verkliga
sammanhang.’® Denna form av studie omfattar oftast ett eller ett f&tal fal vilka studeras
mer ingdende och i flera dimensioner. Eftersom vi valt att studera ett foretag i flera
dimensioner kan detta sdledes betraktas som en falstudie. Fallstudien genomfors ofta i

16 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten — val av samhéllvetenskaplig metod, 1998, sid 129
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syfte att exemplifiera och illustrera ett visst fenomen, da ett verkligt fall sammanstalls for
att illustrera exempel i foretag.'” Studien kan dértill anvandas fér att prévateorier. Eftersom
ansatsen &r att utifran vald teoretisk referensram illustrera hur ett bel6ningssystemet ser ut i
ett styrperspektiv, a en beskrivande och teoriprovande fallstudie en utmérkt metod for oss.
En av fordelarna med fallstudier ar att en storre forstaelse kan skapas for de strukturer och
sammanhang i vilka féretaget ingér.'® Fallstudier har ocksa varit av stor betydelse for den
foretagsekonomiska forskningen tack vare att flera forskare ansett fallstudien vara den basta
metoden for att forsta en organisations hela komplexitet. Dessa aspekter har vi ansett vara
vasentligada vi amnar skapa en kontextuell forstael se for det valda fenomen som studeras.

Det & motiverat att anvanda en enskild fallstudie d& anvandbarheten av den existerande
teorin skall provas.’® D&vi &mnar gora detta anser vi det foljaktligen befogat att genomféra
en enskild fallstudie istallet for en multipel.

2.2.1 Reflektioner

Det & mojligt att dra generella slutsatser fran bade enskilda och multipla fallstudier. Att
genomfora en enskild falstudie istallet for en multipel stéller emellertid storre krav pa
validiteten.®® Darfor & det vasentligt att beskriva fallstudien sd tydligt som méjligt sd att
|&saren dérigenom erhdller méjligheten att bedoma hur hédllbara de generella slutsatserna ar.
Genom att forstka skilja ut det som &r uppenbart fallspecifikt for SkiStar fran det som kan
antas vara generellt forekommande har vi emellertid sokt undvika detta problem. Dartill har
vi i hogsta mojliga man strévat efter att formedla en helhetssyn pa SkiStar, foretagets
styrning samt omgivande foérhallanden.

Vid anvandning av fallstudie kan det vara svart att avgransa fallstudieenheten, det vill siga
vad foretaget egentligen omfattar, fran kringliggande faktorer och aktérer.?! | vart fall har vi
valt att se hela koncernen, inklusive dotterbolag, som delar av vart studieobjekt. Detta anser
vi vararelevant for att se hur styrningen genomsyrar och beléningssystemet anvands i hela
organisationen. Vi menar dven att var teoretiska referensram kréver en helhetssyn. Vidare
& vi medvetna om att relationen till vissa aktorer sasom kunder kan paverka vaet av
styrsystem. Trots att vi lamnar kunderna utanfor den avgransade fallstudieenheten menar vi
att vi anda tagit hansyn till kundernas betydelse for styrningen genom att hela tiden ha
kundvérdet i dtanke samt genom att |13ta objektet aterge sin relation till dessa kunder.

Eftersom vi skriver under en begransad tidsperiod hade det forelegat en risk att missa
viktiga aspekter i amnet om en multipel fallstudie, det vill saga flera olika fallstudier som
utfors pa olika platser med olika forutséttningar, hade genomforts under s pass kort tid. En
multipel fallstudie hade i detta fall inneburit att vi enbart ytligt hade kunnat studera de
eventuellafallobjekten vilket g var syftet.

Y Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, 1999, sid 187f.
8 | undahl et al. aa sid 185

% Andersen, aa sid 130f.

2 Andersen, aa sid 133

2 Andersen, a.a sid 130
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2.3. Val av tillvagagangssétt

Metodvalet inleddes med att ett flertal relevanta metodbocker studerades for att erhdlla
kunskap om vilka olika tillvagagangssétt ett uppsatsarbete kan ha. Det finns tva
tillvagagangssétt for hur kunskap om samhdllet, organisationer eller manskligt beteende
skall produceras. Den ena metoden kan enligt Andersen kallas deduktion och den andra
metoden foér induktion.”? Deduktion & bevisféringens vég och nér vi gor deduktiva
sutsatser drar vi slutsatser om enskilda handelser utifran generella principer och teorier.
Induktion & upptécktens vag och har dluter vi oss utifran en enskild handelse till en
generdll princip. Vi kom fram till att den deduktiva metoden passade oss da vi utifran den
befintliga teorin soker forstd och utvardera belOningssystemet som en del av
verksamhetsstyrningen hos SkiStar.

2.4 Val av metod

D& SkiStars styrning for oss som externa observattrer forefaler delvis svargripbar samt
innefattar komplexa problem i flera dimensioner tycker vi det &r viktigt att den metod som
véljs for undersbkningen speglar helheten. Den bild som framkommer av SkiStar far inte
begrénsas eller vara ensidig pa grund av att metoden inte &r tillracklig som formedlande
instrument. | var problemformulering och vart syfte ligger en sddan strévan efter att
kommunicera komplexiteten i verksamhetsstyrning i SkiStar.

Metoder utgér vagledande principer for producerande av kunskap. For att dessa principer
skall vara effektiva maste de vara relevanta for de problem som foreligger samt de
grundlaggande forestélIningar som innehas av kunskaparen.”® Inom samhéllsvetenskapen &r
det brukligt att skilja mellan tva olika metodiska angreppsétt, kvantitativ och kvalitativ
metod.® Den kvalitativa metoden syftar till att priméart skapa forstdelse medan den
kvantitativa har ett forklarande syfte.

Vi har valt att arbeta utifran en kvalitativ ansats da vi anser det vara det mest lampliga
tillvagagangssattet for att besvara vara fragestallningar samt uppna uppsatsens deskriptiva
syfte. | uppsatsen ville vi, som framhdllits tidigare, bilda oss en djupare forstaelse for det
valda problemet. En kvalitativ metod & lamplig for denna forstaelse framforallt for att
enheter noggrant undersoks via osystematiska och ostrukturerade observationer.”® Dessa
observationer kan utgoras av den sorts ingaende intervjuer vi genomfort vid ett flertal
tillfallen.

En kvalitativ metod kannetecknas av hog flexibilitet da undersokningens tillvagagangssatt
kan férandras allteftersom den fortskrider om behov for detta foreligger.?® Till exempel kan
den understkande upptécka att information som vid studiens borjan inte ansdgs nodvandig
nu & relevant att inhamta eller att nya fragestallningar bor tillfogas arbetet. Aven detta

# Andersen, a.a sid 29

2 Arbnor, Ingeman & Bjerke, Bjorn, Foretagsekonomisk metodléra, 1994, sid 26

# Andersen, a.a sid 31f.

% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s5d 78

% Holmeet. a. aa sid 80
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passar oss i vart uppsatsarbete eftersom vi vill ha majligheten att inhdmta mer information
under skrivandets gang om detta skulle komma att visa sig vara nédvandigt.

2.4.1 Reflektioner

En nackdel med att genomfora en kvalitativ studie & att resultatet ibland anses vara mindre
trovardigt an ett resultat bestdende av data ifrdn en enskild kvantitativ undersokning.*’
Kvalitativa studier sesibland som en form av forstudier till en 'riktig’ kvantitativ studie. En
kvantitativ. metod hade emellertid varken belyst eller skapat forstaelse for var
problemformulering dverhuvudtaget.

Aven om fallstudien &r en bra metod for att studera komplexa situationer, &r det |t att ga
vilse i komplexiteten. Den stora utmaningen vid kvalitativa studier & darfor att fa ut
relevant och vésentlig information av ofta stora méngder av data®® Vi & medvetna om
vikten av aft avgransa problemet och utgar darfor fran var teoretiska referensram och
studiens syfte.

Vid kvalitativa fallstudier & det nédvandigt att vara medveten om att beskrivning och
tolkning péverkas av den eller de som genomfér studien.”® D& allt materiel anda utsétts for
tolkning har vi valt att integrera empiri med analys. Integrationen har gjorts for att gora
uppsatsen mer lasvard, latforstéelig och intressant samt for att minska risken for
upprepningar. Trots att vi integrerar empiri och analys har vi lagt oss vinn om att pa ett
tydligt séit visa vad som & kélan till informationen, de olika intervjuobjekten eller
sekundardata, samt vad som utgor var analys. Vi strévar ocksa efter att hitta en balans
mellan beskrivning och tolkning och beskriver de for fallet relevanta aspekterna sa utforligt
som mojligt for att 1asaren skall kunna forsta grunden for tolkningen.

2.5 Datainsamlingsmetoder

Till att borja med har vi kontaktat SkiStar och undersokt méjligheterna att fa tillgang till
foretaget i nagot hanseende. Det vi framst vill ha ut av direktkontakten med foretaget ar en
forstaelse for deras syn pa styrning, ledning och bel6ningssystem. Detta menar vi att vi bast
skulle erhdlla genom intervjuer med utvalda medarbetare. Vid fallstudie & intervjuer den
vanligaste formen av datainsamling.*

Dérefter har vi valt vilka intervjuobjekt som har storst mgjlighet att bidra med relevant
information for vart uppsatsskrivande. Utifran vart valda styrperspektiv menar vi att det ger
mest att intervjua medarbetare med nagon form av ledaransvar pa samtliga nivaer i
organisationen. Vi borjade med att kontakta koncernekonomichef Magnus Sjéholm for att
vi trodde han skulle besitta mest relevant kunskap om SkiStars styrning och

# Trost, Jan, Kvalitativa Intervjuer, 1997, sid 9
2 |_undahl et al. a.a. sid 190ff.

2 Lundahl et al. aa sid 43

% Lundahl et al. aa sid 115
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bel6ningssystem. Under detta samtal hanvisade han oss vidare till Anders Landgren, chef
for Human Resource géllande utforligare information i amnet.

For aft gora en personlig intervju med Anders Landgren &kte hela gruppen upp till
Roslagshotellet i Norrtalje dar han befann sig pa tjansteresa. Det var viktigt for oss att
genomfora den har intervjun som ett personligt moéte eftersom vi upplever att ett storre
fortroende da kan byggas upp. Detta anser vi vasentligt for att Landgren sannolikt & mer
bendgen att berdtta om hur han ser pa styrning och belGningssystem i SkiStar. Under
intervjun med Landgren fordes minnesanteckningar som vi sedan skrev ut omedelbart
under resan hem. Anvandning av bandspelare vid intervjuer kan dels upplevas som
hammande av den intervjuade, och dels ge lite resultat i forhdllande till arbetsinsats.*
Sdledes valde vi inte att anvanda bandspelare vid intervjun.

For att se hur val forankrad SkiStars vision och styrning & nedat i organisationen har vi
ansett det viktigt att &ven intervjua andra nyckelpersoner i foretaget. Vi har siledes valt att
intervjua medarbetare  pa olika nivéer | organisationen; anlaggningschefer,
affarsomradeschef, arbetsledare samt medarbetare med ledaransvar. Da béde Sjoholm och
Landgren patalade att destination Salen har kommit langst i implementeringen av foretagets
styrmodell fann vi det [ampligast att koncentrera fallstudien kring denna enhet.

Intervjuerna med nyckelpersoner i Sdlen genomférdes via telefon dar samtliga
gruppmedlemmar deltog samt forde anteckningar. For att inte forlora nagon viktig
information paborjade vi bearbetningen av intervjuerna omedelbart efter respektive samtal.
Vi skrev ut de fullstandiga dialogerna utifran véara anteckningar och dérefter har dessa
kompletterats av samtliga gruppmediemmar. Intervjuerna har sedan vid behov
kompletterats med kontakter via email till de intervjuade. Det material som erhdllits fran
intervjuerna utgor vart primarmaterial.

Vi anser att langre, kvalitativa intervjuer med valda nyckel personer & lampliga eftersom vi
vill skapa en tvavagskommunikation mellan oss som intervjuare och de intervjuade
personerna. Intervjuerna har gjorts utifran ett intervjuunderlag (se bilaga 1 och 2) men
intervjuobjekten har fatt mojlighet att fritt delge sina synpunkter utifrén véart valda
amnesomrade. Dennaintervjuteknik anser vi passa oss da vi inte vill paverka de intervjuade
for mycket utan istéllet ge dem tillfélle att géava delge den information de finner mest
intressant utifrén de ramar syftet medger. Kvalitativa intervjuer kénnetecknas av att den
intervjuade till stor del §alv & med och paverkar intervjuns utformning och att den som
intervjuar hller sig till frAgeomréden snarare &n till fasta frégeformul ar.*

Eftersom vi till&tit oss att omformulera befintliga fragor, formulera nya fragor samt komma
med olika foljdfragor under intervjuernas fortskridande har intervjuerna fétt en relativt 1ag
grad av standardisering. Att anvanda standardiserade fragor var nagot vi ville undvika
eftersom vi inte ville riskera att styra intervjuerna for mycket och dérigenom missa viktiga
aspekter. Intervjuerna har vidare haft en ganska |&g grad av strukturering da inga fasta
svarsalternativ  funnits, vilket medfor att intervjupersonerna har givits ett stort

31 Andersen, a.a. sid 145f.
%2 Trogt, aa sd 47
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svarsutrymme. Fordelen med att anvanda ostandardiserade intervjuer & att dessa blir
betydligt mer flexibla och situationsanpassade.*®

2.5.1 Reflektioner

En svaghet med denna kvalitativa intervjuform &r att den intervjuade kan ges ett altfor stort
utrymme att uttrycka sina tankar och idéer. Likasa foreligger det en risk att intervjun
kommer in pa irrelevanta @mnesomraden eller att intervjupersonen formedlar en
forskonande bild av verkligheten.3* Dessa risker har vi dock vid varje intervjutillfalle
forsokt vara medvetna om och forsokt undvika genom att, da intervjuobjekten eventuellt
svévat ut pa omréden som g varit relevanta for uppsatsen, pa ett subtilt sétt forsokt styra
tillbaka dem i rétt riktning. Vi har aven beaktat risken for forskdnande omskrivningar i
intervjumaterialet genom att i efterhand kritiskt granska de uttalanden som intervjuobjekten
gjort.

Det hade varit tankbart att genomfora fler personliga intervjuer, men vi ansdg att kvaliteten
inte aventyrades genom att istélet gora telefonintervjuer. Detta eftersom vi ala kunnat
delta under varje samtal samt att vi lagt stor vikt vid att skapa ett fértroende mellan oss och
de intervjuade. Antalet intervjupersoner har vi valt utifran given tidsram samt framforallt
avseende hur mycket varje person har kunnat tillféra. Sju personer ansg vi vara en rimlig
mangd for den har typen av fallstudie. Davi anlagger ett styrperspektiv pa uppsatsen har vi
valt att enkom intervjua medarbetare p& SkiStar med ledaransvar. Ovriga medarbetare har
vi sdledes medvetet valt bort som intervjuobjekt.

Det hade varit tankbart att ocksa intervjua ledarpersoner fran SkiStars 6vriga destinationer.
Det & sannolikt att vi i sddana fall delvis erhdlit en annan bild av SkiStars styrning. Vi
menar dock att det & mer relevant och intressant utifran uppsatsens syfte att koncentrera
studien kring den enhet dér det finns mojlighet att uttolka effekterna av styrmodellen.
Dértill anser vi att en heltdckande bild dar samtliga nivaer i foretaget beaktas ger en storre
validitet, jamfort med att utoka studieomradet till flera destinationer déar farre nivaer
omfattas.

2.6 Val av sekundardata

For att besvara uppsatsens fragestalIningar samt uppna dess syfte har teorier vilka enligt oss
kunde tankas vara lampliga studerats. Inledningsvis har vi utgétt fran tidigare kurslitteratur
samt handledarens litteraturtips. Vi har aven kontaktat andra larare vid Lunds Universitet
och andra hogskolor for att erhdla lampliga bocker och artiklar. Dessutom har vi anvant
bibliotekets databas och Internet samt letat Slumpvisi bibliotekens hyllor och referendlistor
i bocker och tidningsartiklar for att hitta ytterligare litteratur.

Under sokprocessen har bade relevant och irrelevant litteratur hittats. Att fatag palitteratur
inom omrédet ekonomi- och verksamhetsstyrning var inte ndgot stérre problem. Daremot

% Trost a.a. sid 19ff.
% Holmeet al. a.a. sid 99ff.
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var det svarare att finna litteratur som beror beloningssystem och dess koppling till
styrningen. Ur erhdllet material har vi sedan dlteftersom inlésning skett sdllat bort i vart
tycke ¢ tillamplig litteratur. Det teoretiska materialet har sedan kompletterats med
empiriska sekundardatai form av bland annat SkiStars arsredovisning.

2.6.1 Reflektioner

Eftersom vi under arbetets gang valt att sdlla bort vissa kéllor foreligger det en risk att det
bortvaldai sjalva verket innehaller information av varde for uppsatsarbetet. Bast hade varit
om vi last alt vi hittat och déarefter gjort ett urval, men pa grund av den begrénsade
tidsramen har detta g &tit sig goras. Sdledes & det mgjligt att vi erhdlit ett vad Holme &
Solvang kallar " .. .ett systematiskt skevt material” eftersom sallningsprocessen kan ha styrts
av tillfalligheter.®® Vi har dock sokt undvika en sddan skevhet genom att anvanda ett s&
stort urval av kélor som tidsramen medgivit samt kallor som & bade positivt och negativt
instéldatill uppsatsdmnet.

Vi & &en medvetna om att forfattare kan tendera att framfora sitt budskap pa ett
forskonande satt samt vinkla sina bocker for att pa sa sétt framstélla sin asikt pa ett positivt
sétt. Sa langt det nu varit majligt har vi darfor forsokt anvanda oss av sd manga forfattare
som amnet och tidsrymden medgivit for att pa sa sétt skapa oss en jamforelsevis objektiv
uppfattning av amnet.

BelGningssystemet ur ett styrperspektiv star i fokus for uppsatsen och vi har déarmed valt att
i teoriavsnittet ta upp de teorier angdende verksamhetsstyrning och beléningar som vi anser
vara vasentliga for detta synsatt. Eftersom vart syfte g ar att skapa ett bel 6ningssystem har
vi valt att koncentrera vart skrivande, bade betraffande det teoretiska ramverket och i
analysen av SkiStar, kring grunderna for ett fungerande bel6ningssystem samt kopplingen
av detta till den dvergripande styrningen. Detta far till foljd att vi begransar teorin kring de
faktorer som ber6r detta amne och vi har valt att endast exemplifiera med ett fatal
beléningar. Vi har heller inte valt att berdra ledarskapet och organisationsstrukturer
eftersom dessa fragestéliningar utgor egna forskningsomraden och de da hér inte kan tas
upp i tillrécklig utstrackning.

B Holmeetad. aa sid 131
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3 Teoretisk referensram kring
ver ksamhetsstyrning och belGningssystem

| vart teorikapitel diskuteras inledningsvis foretagets styrning och darefter
belOningssystemet ur ett styrperspektiv. Sedan kommer vi redogora for de olika faktorer
som ligger till grund for respektive ingdr i belGningssystemet sasom kontroll, motivation
och olika former av beldningar. Avslutningsvis kommer vi forklara betydel sen av feedback.

3.1 Forestallningar om for etagets styrning

“ Ekonomistyrning &r att med hjalp av ekonomisk information forsoka uppna ett onskvart
beteende bland organisationens medlemmar.” *°

Att styrningen av foretag i regel har betraktats som enbart ett forhdllande mellan den
information som genererats ur foretagets styrsystem och anvéndningen av denna
information visar den traditionella definitionen ovan.®” Budgetering, produktkalkylering
och internredovisning & typiska styrverktyg som traditionellt har forknippats med
ekonomistyrning.® Ewing & Samuelsson ger daremot en bredare definition av begreppet
styrning da de anser att styrningen innebar olika medvetna atgarder vars avsikt &r att
medverka till m&luppfyllelse for verksamheten.®® Denna definition avslgjar att styrningen
omfattar en mangd olika dgarder och metoder som kan anvandas i organisationer.
Forfattarna beskriver vikten av att balans rader betréffande insatser pa kort och lang sikt,
lokal autonomi och samordning, betoning av finansiella och ickefinansiella aspekter samt
formella och mindre formella styrmedel .*°

Pa samma séitt menar Jan Lindvall att det & nodvandigt att se styrsystemen i ett storre
sammanhang dér valda styrverktyg utgor bestandsdelar i en storre helhet och dar dessa
delar méste kopplas samman.*! For det forsta verkar foretag i en kontext vilken péverkar
foretagets ledning och styrning. For att lyckas med detta galler det att verka inom de tre
aspekterna — strategi, organisationsstruktur och styrsystem.*? Dessa tre aspekter méste
interagera och anpassas till varandra for att styrningen skall kunna fungera
tillfredsstéllande. Den information som skapas genom foretagets styrsystem tolkas och
omvandlas till kunskap som kan anvandas av fOretaget genom strategi och
organisationsstruktur. Att styra och koordinera de olika aktiviteterna for att skapa vérde i

% Lindvall, a.a. sid 46f.

% ibid

% Ax, Christian & Johansson, Christer & Kullvén, Hakan, Den nya ekonomistyrningen, 2001, sid 64
% Ewing, Per & Samuelson, Lars A, Syrning — med balans och fokus, 1998, sid 11

“Ewingetd. aa sid 10

* Lindvall, aa sid 44

2 Lindvall, aa sid 29
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foretaget ar ledningens uppgift. Ledningen skall mobilisera organisationens medarbetare sa
att dessa pd alla sétt, individuellt och gemensamt, agerar for att uppna foretagets mél.*®

Omgivning

Strategi

N

Styrsystem

Organi sationsstruktur

Ledarskap

Bild 3.1 Overgripande forestalIning om foretags styrning. Kélla: Lindvall, sid 28

Inom vart och ett av dessa omraden sker emellertid idag en utveckling och genom att se
dessa aspekter som integrerade delar vilka maste samverka framvéaxer den moderna
verksamhetsstyrningen.** Vidare har studier visat att det inte finns ndgra generella | 6sningar
som fungerar for allaforetag utan den interna styrningen maste anpassas efter varje foretags
specifika egenskaper och krav. Aven Ewing & Samuelsson beskriver ledning och styrning
utifrén olika dimensioner dar det géler att skapa balans mellan ett antal samverkande
element: styrsystemet, organisationsstrukturen, strategin och ledningsstilen. De anser ocksa
att beldningssystemet & en viktig del i styrningen.®

Som pétalades inledningsvis ses i verksamhetsstyrning styrverktygen i ett storre
sammanhang dar en mer horisontell bild framtrader.*® Verksamhetsstyrningens karna &r
processorienteringen dar verksamheten skall ses utifran ett kundperspektiv och darifran inat
pa foretagets processer. +/

Styrfilosofi Nya metoder

7

Process-/
aktivitets-
orientering

Medarbetaren /

Bild 3.2 Den nya verksamhetsstyrningen. Kélla: Lindvall, sid 112

Nya métetal
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Genom detta synsétt sétts nya fragestaliningar i fokus for verksamheten.”® En vasentlig
fraga att besvara blir hur resurserna har anvénts snarare an till vad de forbrukats.
Framforallt & det avgorande huruvida aktiviteterna skapar okat varde for kunden eller g.
Verksamhetsstyrningen har med detta synsétt ambitionen att forandra och utveckla synen
pa foretagets styrfilosofi. Uppméarksamheten riktas darigenom pa foretagets forméaga att
skapa vérde for sina kunder istéllet for att ha ett kostnadsorienterat synsétt.*® Fokus skall
darmed ligga pa de processer som skapar varde for kunden. Styrarbetet far foljaktligen en
mer kvalitativ inriktning istéllet for som tidigare kvantitativ finansiell inriktning. Detta
kvalitativa kundsynsitt medfor dven att betydelsen av langsiktiga kundrelationer okar. P&
samma sétt menar Hakan Kullvén att om den ekonomiska styrningen tillhandahaller
underlag for kommunikation i tjansteforetag kan medarbetarnas beteenden paverkas sa att
verksamhetens processer hamnar i fokus.™ Det & séledes nddvandigt att skapa en forstéelse
for verksamheten hos medarbetarna.

Precis som den traditionella ekonomistyrningen uppmarksammar verksamhetsstyrningen
behovet av information.>* Behovet omfattar emellertid inte som tidigare enbart ekonomisk
information utan ambitionen &r att utveckla en grund foér bredare och béttre information.
For att lyckas med detta krévs dels att nya metoder utvecklas och dels att de gamla anvands
pa andra sitt an tidigare. Verksamhetsstyrningen sitter dven stort varde i méatningen av
verksamheten. Det & dock vasentligt att nya métetal utvecklas samt att dessa kopplas
samman med de mal som har formulerats sa att maluppfyllelse kan uppnas och féljas upp.
Ett sadant styrverktyg ar Balanced Scorecard dér aven ickefinansiella métt nyttjas.

Den kanske alra viktigaste ambitionen verksamhetsstyrningen har omfattar det nya
synséttet pa medarbetarna i foretaget. Har finns en tydlig insikt om att leda och arbeta i ett
foretag & en social aktivitet och darmed gdler att styrning ytterst handlar om att inrikta och
samordna medarbetarnas agerande.®” Betydelsen av de nya styrmetoder och styridéer som
borjar anvandas & beroende av hur medarbetarna tillampar dem. Medarbetarna far genom
detta synsétt nya roller och de forvantas delta i verksamheten pa ett nytt och annorlunda
sétt. Alltifran planering till utférande samt utveckling av arbetet ingdr i medarbetarnas nya
arbetsroller. Aven betréffande ansvar forandras arbetsuppgifterna d& fler medarbetare
erhdller kundkontakter.

| tjanstefOretag ar detta av sarskilt stor vikt da foretagens tekniska kvalitet av kunderna ofta
forutsétts fungera och kundupplevelsen istéllet till stor del & beroende av hur medarbetarna
levererar tjansten till kunden, det vill sdga den funktionella kvaliteten.®® | dessa foretag har
en stor del av personalen direkta kundkontakter och foretaget blir darmed mer beroende av
att medarbetarna lyckas skapa mervarde for kunderna® Detta paverkar ocksd hur
styrningen av medarbetarna skall utformas. Stérre ansvar for den enskilda individen innebér
mindre behov av och mojligheter till detaljstyrning och dérmed maste foretagets
overgripande mal forankras hos personaen. Detta & en av ledningens primara uppgifter

® Lindvall, aa sid 112

9 Lindval, aa sid 114

%0 K ullvén, Hakan, Ekonomisk styrning ur ett tjansteperspektiv, 1994, sid 31ff.
I Lindvall, aa sid 113

2 ibid

3 Gronroos, a.a sid 63ff.

% Gronroos, a.a sid 359ff.
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som framforallt syftar till att formedla féretagets varderingar och utveckla
beteendeménster.>

Da foretagets formaga att uppnd madverensstammelse & beroende av hur de enskilda
aktorernainom foretaget agerar & det nodvandigt att styrningen utformas sa att det som &r
brafor delarna @&ven & bra for helheten. En av de viktigaste utmaningarna for den moderna
styrningen blir foljaktligen att koppla foretagets strategi till den l6pande styrningen.
Styrningen har inget savandama utan syftet med ekonomistyrning maste vara inriktat pa
att planera, genomfora, folja upp, utvardera och anpassa féretags verksamhet for att lyckas
n& uppstéllda mél, séval finansiella som ickefinansiella.®® Det & slledes av stor betydelse
att inte enbart dgna tid & planering och maformulering utan styrningen maste framforallt
vara uppfoljnings- och &tgardsorienterad.

3.2 Beloningssystem som en del av
ver ksamhetsstyrningen

| verksamhetsstyrningen & medarbetarna som pétalats av yttersta vikt da styrningen av
foretagens verksamhet ytterst handlar om att paverka och paverkas av manskligt beteende.
Otley har formulerat ett teoretiskt ramverk rérande foretagets styrning dar
bel 6ningssystemet ses som en del av den Gvergripande styrningen i féretag. Han diskuterar
hur olika styrinstrument sdsom budgetering, EVA och BSC, skall sitas i ett storre
sammanhang och anvandas mer for att styra och leda foretaget mot olika prestationer
istallet for att som tidigare bara méta vilka prestationer som har uppnétts.®>’ Beroende pa ett
antal interna och externa forhallanden kan styrinstrumenten utnyttjas och kombineras pa ett
lampligt sétt.

For att lyckas med detta menar han att ledningen maste sétta styrningen i ett storre
perspektiv genom att stalla den i relation till fem stérre formulerade fragestalIningar.>® Den
forsta fragestaliningen handlar om att definiera vilken vision foretaget skall formulera for
att vara framgangsrikt pa lang sikt samt vilka matt som skall anvandas for att méta hur val
foretaget lyckas uppna dessa mdl. Styrningen av verksamheten maste alltid relateras till
denna maformulering for att lyckas.

Genom den andra fragestallningen skall ledningen formulera strategier och planer for hur
foretagets ma skall uppnas. Detta gors genom att kodifiera vilka verktyg eller medel som
behovs for att uppnd malen. Detta inkluderar konkreta affarsprocesser sadsom atgarder for
att uppnavisionen i forsta fragestallningen.

| Otleys tredje fragestdlning berérs formulerandet av operationella mal som skall
tydliggora vilka prestationsnivaer organisationen maste uppna inom de olika omraden som
har definierats genom de forsta tva frégestallningarna. Denna fragestélining har av tradition
ansetts viktig for foretagen och mycket forskning har skett kring denna. Den & emellertid

* Blomqyist et al. aa sid 135
% Axetal. aa sid52
" Otley, a.a. sid 364ff.
% Otley, aa. sid 365ff.
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vasentlig att lyfta fram fortfarande, framférallt eftersom den konkretiserar anvandningen av
olika metoder sdsom benchmarking for att na formulerade mal.

Den fjarde fragestallningen avser beloningssystem vars koppling till styrningen ofta
forsummas av ledningen som fokuserar pa det finansiella resultatet. Eventuella beloningar
har istéllet ansetts vara ett drende for personalavdelningen. Genom Otleys fragestallning
uppmarksammas vad som driver och motiverar chefer och 6vriga medarbetare att medverka
till att foretagets mal uppnas samt vilken typ av beléning som skulle kunna tka denna
motivation. Det & vasentligt att forsoka motivera medarbetarna att verka for foretagets mal
samt att individernas mal 6verensstammer med foretagets mal sa att en 6kad makongruens
uppnas. Att dessa motivationsfragor maste vara en del av den totala styrningen menar Otley
ar nodvandigt for att minska riskerna for |6sningar som gynnar kortsiktigt tankande. FOr att
klara av att uppna foretagets mal, menar dven Bruzelius & Skarvad att ledningen maste ha
kunskaper bland annat om individers motivation, gruppers séit att fungera samt
foretagskulturens inverkan pa beslut och handlingar. Detta kan anses vara ett av
ledarskapets vasentligaste uppgifter.®® Styrningen kan s8ledes anses innefatta
|edningsmassiga aspekter.

Den femte och sista frégestallningen i Otleys referensram berér feedback.®
Fragestallningen behandlar de informationsfléden som majliggor for organisationen att lara
av sitt handlande. Genom dessa floden delges medarbetarna resultatet av uppnadda
prestationer vilket medverkar till att verksamheten utvecklas och mauppfyllelsen darmed
palang sikt forbéttras.

1.Vision <«

2. Strategier och planer <«——

4+—— 44— <4— <

3. Operationella mal <
4. Beloningar <«
5. Feedback

Bild 3.3 Koppling mellan Otleys fragestallningar for verksamhetsstyrning. Baserad pa Otley, 1999

For att styrningen skall fungera optimat maste ala dessa fem delar integreras med
varandra. Né&r strategier formuleras maste foretagets vision redan vara definierad och utgora
utgangspunkt. Pa samma st maste bel 6ningssystemet ha sin utgangspunkt i foretagets mal
och strategier for att det skall fungera som ett langsiktigt incitament for medarbetarna att
utfora 6nskade prestationer. Slutligen ger feedback foretaget och medarbetarna majlighet
till utveckling. De olika delarna i Otleys referensram & i sig inte nya men att se dem som

% Bruzeliuset al. a.a sid 330
% Otley, a.a sid 366ff.
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integrerade delar av ett foretags styrning ar ett tamligen nytt tankesétt. Oberoende av vilket
eller vilka styrinstrument som sedan anvénds maste foretaget utgd fran dessa fem
referenspunkter, och styrinstrumenten maste kopplas samman med dessa for att fungera
tillfredsstéllande.

Otley menar vidare att det inte finns nagot universellt styrsystem som fungerar for ala
organisationer utan att detta maste anpassas beroende pa de specifika omstandigheter som
omger respektive organisation. Utgangspunkten maste emellertid alltid vara ma- och
strategiformulering. Dessa mal maste altid utgora den referenspunkt mot vilken foretagets
prestationer méts.

Otley ger genom sin referensram aven en forstaelse for den turbulenta miljo dar foretagen
verkar. Han menar att nya styrverktyg kan komma och férsvinnai takt med forandringarnai
samhallet men att de fem utgangspunkternai fragestallningen bestar. Han poéngterar vidare
vikten av att studera dessa faktorer i en bredare kontext som en integrerad del av foretagets
styrning. Dartill menar han att synen pa féretagens styrning bor breddas genom att, utéver
det ekonomiska perspektivet, dven inkludera bland andra beteendemassiga, kulturella och
sociala faktorer nér styrningen studeras.®! Dessa menar han péverkar i stor utstrackning
individers beteende, motivation och handlande i en organisation.

3.3 Samband mellan mal och beloningar

Ur foretagens perspektiv & det priméra syftet med bel oningssystemet att paverkaindividers
beteende for att pa basta sétt uppna det 6nskade resultatet i verksamheten.® Likafullt kan
utformning av organisationens bel oningssystem ha flera syften sasom att skapa motivation
och samhorighet i foretaget, tilldela anstéllda del av vinsten néar verksamheten gar bra,
skapa foretagsanda, premiera duglighet och prestation samt underlétta féréndringar. Om
foretaget lar sig att pa ett medvetet sitt anvanda beloningar for att stimulera 6nskvarda
handlingar gynnar det bade organisationen och de enskilda medarbetarna. Detta bidrar
bland annat till att en okad effektivitet i organisationen uppnas samtidigt som anstélldas
motivation och arbetstillfredsstéllel se Okar.

Hopwood & en av de framsta forskarna som har diskuterat utformning av foretagets
beldningssystem och problematiken kring individers beteende samt risken att detta inte
dverensstammer med de handlingar som & dnskvardai foretaget.® Han havdar att det & en
utmaning for foretag att utforma ett system dér de individuella prestationerna kan styras
mot det for foretaget onskvarda beteendet i s stor utstrackning som mgjligt. | det ideala
systemet kommer de prestationer som mats med hjdlp av det formella styrsystemet att
omfatta en betydande del av de 6nskvérda prestationerna. Detta medfér att om de anstéllda
vill tillgodogora sig mer av foretagets beloningar, kommer dessa att bete sig pa ett for
organisationen oOnskvart sitt. Det & sdledes viktigt att utforma prestationsmatt som
verkligen motsvarar det som & efterstrvansvart for foretaget, annars kommer
prestationsmétten och beloningarna inte motivera till ett beteende som framjar

® Otley, aa sid 381
62 Svensson, Arne & Wilhelmson, Lars, Bel6ningssystem, 1991, sid 10, 67f.
% Emmanuel, Clive, Otley, David & Merchant, Kenneth, Accounting for Management Control, 1994, sid 8ff.
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maluppfyllelsen for foretaget. Eftersom de handlingar som beldnas oftast & de som blir
utforda & det primért att identifiera vilka handlingar som skall utféras for att fora
verksamheten framét, det vill sdga verkai samklang med foretagets vision.

FOretagets
maluppfyllelse >

—

— A \_, Formellt \
Bel6nings- o
system v styrsystem med > .
>

prestationsméatt

> Individuella
mal

A. Onskvart beteende for att né foretagets
mal

B. Individuellaprestationer

C. Prestationer som fangas upp av métt i
styrsystemet

Bild 3.4 Styrning med bel6ningssystem med imperfekta prestationsméatt. Kalla: Samuelsson, sid 144

3.3.1 Problematiken kring malkongruens

Uppfattningen att beloningssystemet ar en kritisk del av foretagets styrning sprider sig
bland annat pa grund av att forskarna har funnit ett starkt samband mellan individernas
motivation och foretagets maluppfyllelse.** Problematiken kring mélkongruens diskuteras i
Agentteorin som utgdr ifran att dgaren (principalen) har anstallt en medarbetare (agenten)
for att utfora uppgifter for principalens rakning. ® Grundantagandet & att agenten utfor de
handlingar som maximerar egennyttan. Problemet att uppna foretagets ma uppkommer
enligt agentteorin om agenten inte véljer att anstranga sig maximalt, eftersom egenintresset
inte altid ssmmanfaller med principalens. FOr att minska denna risk krévs incitament och
beléningar som en del av styrningen for att forma medarbetarna att utfora handlingar i
overensstammelse med foretagets mal. | teorin havdas sdledes att det & majligt att styra de
anstalldas beteende pé ett for dgarna onskvart och formanligt satt.%

Agentteorin har studerats framforallt betraffande chefer for resultatansvarsenheter. Det
finns studier som visar att dessa chefer foredrar handlingar som leder till ett béttre resultat
for den egna enheten, dven dd dessa inte gynnar foretaget som helhet.®” Ett etablerat métt
for att utvardera chefer & ROI och om utvarderingen baseras pa detta matt &r det av yttersta

% Samuelsson, Lars M, Controllerhandboken, 2001, sid 143

% Macintosh, Norman B, Management Accounting and Control Systems, 1994, sid 29-35

% Kunz, AlexisH & Pfaff, Dieter, Agency theory, performance evaluation, and the hypothetical construct of
intrinsic motivation, 2002, sid 277

" Macintosh, aa sid 198f.
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vikt att beakta risken for suboptimala beslut. Vid anvandningen av detta métt foreligger
risken att chefen inte vill investera i projekt vars avkastning understiger den egna
divisionens avkastningskrav, &ven om investeringen skulle gynna koncernen som helhet.”®

Under senare tid har emellertid agentteorin utsatts for krittk med anledning av
grundantagandet om individers beteende och vad som motiverar dem.*® Dessa kritiker
ifragasdtter att ala individerna skulle vara nyttomaximerare. En mer komplex och
nyanserad bild av individer som styrs av &ven andra faktorer &n egennyttan har istéllet
framkommit. Vissa forskare menar aven att det & inre motivation snarare an yttre
beléningar som driver medarbetarna.”® Enligt The cognitive evaluation theory kan yttre
beléningar till och med minska individens inre motivation, vilket skulle medféra sémre
forutsattningar for principalen. Det kan resultera i att intresset for en arbetsuppgift minskar
om en medarbetare erhdller en monetdr bel6ning da denna redan & motiverad att utféra
arbetsuppgiften. Darmed kan den yttre belGningen fa en fordarvande effekt da den tranger
undan motivationen.

3.3.2 Vision, mal och strategier

Forskare anser att det i foretag behovs en val forankrad vision, ma och prestationskrav pa
olika nivéer s att medarbetarna vet vilka krav som stélls padem i det dagliga arbetet. Aven
om |6nsamhet och maximering av aktiedgarnas vérde kan hévdas vara syftet med en
vinstdrivande rorelses existens ar det uppenbart att enbart detta mal inte motiverar flertalet
anstallda. ™ Att formulera tydliga och va férankrade mé8l anses ddremot motivera anstéllda
och styra deras beteende mot ett 6nskat resultat i organisationen.”® P& samma St visar
Otleys artikel att foretagets styrning maste utga fran vision, ma och strategier och att dessa
skall vara utgangspunkt vid utformande av savé bel6ningssystem som 6vriga styrverktyg.”

Aven Thompson & Strickland betonar vikten av att utgd ifran foretagets vision samt beakta
de strategiskt viktiga finansiella och operativa malen nar beloningssystemet utformas.
Dértill betonar de betydelsen av att utforma beléningar som stédjer foretagets strategier.”
Beroende pa organisatorisk nivd, ansvar och strategiskt viktiga faktorer kan olika
finansiella respektive strategiska ma prioriteras. Om beloningar pa hégre niva i foretaget
kopplas till exempelvis aktiepriset eller EVA, kan det vara mer relevant att olika
avdelningars beloningar kopplas till for dem viktiga faktorer sdsom marknadsandelar,
tillverkningskostnader, felfrekvens eller kundngjdhet.”™

Svensson & Wilhelmson betonar ocksa betydelsen av att utga fran affarsidé och ma vid
utformningen av bel6ningssystemet.” De drar paralleller till fotboll och frégar sig hur det
skulle ga att spela fotboll utan mal. Forfattarna menar att det forhaller sig pa liknande sétt

% Anthony, Robert N & Govindrajan, Vijay, Management Control Systems, 2001, sid 258

% Samuelsson, a.a. sid 131
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med annan verksamhet och att det darfor ar viktigt att definiera vilka resultat som skall
uppnas av organisationen. Vidare anser de att ma pa olika nivaer i organisationen skall
faststallas utifran affarsidén, vilken skall ange vilka som &r foretagets kunder, vilka behov
foretag skall tillfredsstélla och pa vilket sétt detta skall ske.

Hogre kunskapsniva, mer komplicerad teknologi samt dkad kundanpassning har lett till att
ledningen i manga organisationer far det alt svarare att i detalj foreskriva hur
medarbetarens eller avdel ningens beteende skall vara varfér mélstyrningen har utvecklats.”
Vid mastyrning ges, till skillnad mot detaljstyrning, den styrda enheten eller individen
endast ma som skall uppnas. Daremot & det inte mojligt att precisera vilka medel som
skall utnyttjas for att uppna malet. Ansvaret for hur samt att uppna malen 1amnas darmed
over till individen. Ofta beror detta pa att chefen eller en medarbetare i en organisatorisk
enhet galv vet bast hur praktiska problem i verksamheten skall 6sas samt att det & enklare
for chefen att kontrollera Sutresultatet. Detta innebar att ledningen har allt mindre
majligheter att kontrollera enheter och chefer, vilket medfor att utvardering och bel6ning av
anstéllda alt oftare sker genom resultatuppfoljning.

Malstyrning & i princip mojligt pa ala nivaer i organisationen men for att denna skall
fungera effektivt krévs det tydliga mal, klara definitioner avseende vilket resultat som skall
uppnds samt tydlighet betraffande hur maluppfyllelsen skall métas.”® Vidare méste
paverkbarheten, det vill sagaindividens eller gruppens mojlighet att bidra till samt paverka
maluppfyllelsen, beaktas. Ju flera icke paverkbara faktorer som ger effekt pa resultatet,
desto samre blir effektiviteten i malstyrning.

Forskningen avseende osdkerhet och paverkbarhet har &ven véackt diskussion om
fullstandigheten och relevansen av de métt som anvénds vid utvéardering av prestationer.™
Det har lyfts fram fragor angdende nodvandigheten av att komplettera de traditionella
prestationsmétten med ickefinansiella och kvalitativa métt. Hartmann menar exempelvis att
en ensidig anvandning av budgetmd vid prestationsmatning inte avsiéjar om ett gott
resultat pa en enhet & en foljd av en bra insats fran chefen eler en ren tur till foljd av
gynnsamma omstandigheter. Han menar att matt sdsom shareholder value och andra métt
som anvands i Balanced Scorecard, kan bli viktigare vid prestationsmétning i framtiden.

En risk med den ensidiga betoning pa slutmalet vid mdstyrning & att insikten om
betydelsen av hur arbetet inom féretaget sker férloras.®™ Hur arbetet utfors & som tidigare
patalats en av de viktigaste delarna i processorienteringen. Darfor menar Lindvall att
resultatmatten maste kompletteras med matt som méter processerna. Balansen mellan att
méta slutmalet samt att méata processerna & en av de viktigaste utmaningarna som foretag
har att hantera menar han.

" Bruzelius et al aa. sid 350f.
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3.4 Mgjligheter till kontroll

Efter att ledningen har satt upp ma och strategier & det nddvandigt att fa chefer och 6vriga
medarbetare att utfora onskvarda handlingar. Att anstéllda inte arbetar for malkongruens
kan bero pa brist pa styrning, brister pa anstélldas motivation eller férmaga att utféra
uppgifter.® For att kunna minska dessa problem méste ledningen ha k&nnedom om
kontrollforutsattningar i foretaget, vilkai sin tur aven ska kopplastill bel 6ningssystemet.

Enligt Merchant &r perfekt kontroll aldrig méjligt att uppnd, men han anser att god kontroll
& framtidsinriktad och multidimensionell samtidigt som kontrollsystemet skall forsakra sa
goda prestationer som majligt i foretaget.®? Vidare menar han att god kontroll &ven tar
hansyn till cost-benefit relationen. Da kontrollverktyg ofta ar dyra skall de implementeras
endast om nyttan Overstiger kostnaderna.

Enligt Merchant kan kontrollverktygen klassificeras i tre olika kategorier utefter vad som
kontrolleras; inputkontroll (personlig kontroll), handlingskontroll och resultatkontroll 2
Forutséttningarna for olika typer av kontroll bestams av tva dimensioner; hur métbara
organisationens ma & samt kunskaper om aktiviteter som & onskvarda. Att studera dessa
dimensioner i foretaget & av yttersta vikt da implementering av styrverktyg planeras i
organisationer. Vid utformning av beloningssystem kan olika kontrollméjligheter vara
relevanta for olika organisatoriska nivaer. | vissa situationer kan kontrollproblemet
minskas, exempelvis genom 6kad automatisering.

For de flesta foretag & inputkontroll ett lampligt sétt att styra de anstdlldai onskad riktning.
Genom att beakta faktorer sdsom rekrytering av lampliga medarbetare, insocialisering,
foretagskultur samt kompetensutveckling framjas malkongruensen.®* Denna kontroll
betonar fortroendet for medarbetarna och utgangspunkten &r att dessa beter sig pa ett for
foretaget Onskvart sétt. | exempelvis mindre familjedgda foretag eller professionella
partnerskap kan denna kontrollform till och med fungera som den enda eftersom risken for
bristande malkongruens dér anses varaminimal.

Handlingskontroll & vanligast forekommande palagre nivai foretagen. Vid den har formen
av kontroll maste onskvérda handlingar definieras explicit. Handlingskontroll innefattar
beteendeméssiga och fysiska begransningar sasom regler och manualer eler att
medarbetare utesluts fran utvalda uppgifter.*® Vidare kan denna kontroll innebéra direkt
overvakning och kontinuerlig budgetuppfoljning si att vissa g ©nskvarda handelser
undviks i forvag. Aven dokumentation och policies fungerar som mekanismer for
handlingskontroll.

Pa hogre niva i foretagen &r resultatkontroll den mest férekommande formen av kontroll.
Dennakontroll utgdr ifran att det & svart att kontrollera medarbetarnas specifika handlingar
och aktiviteter, och medarbetarna fér istéllet agera mer savstandigt utifran gélande
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forutsattningar.®® Resultatkontroll innebér att chefen eller medarbetaren har ansvar béde for
intdkter och kostnader och darmed &ven resultatet. Att anvanda denna kontroll stéller
emellertid hoga krav pa foretagets kontrollsystem. For det forsta skall resultatramarna
definieras s att kvalitet, effektivitet och service beaktas vid resultatmétningen. Vidare skall
utvardering av prestationer samt belGningar baseras pa dessa dimensioner sa att beteendet
leder till 6nskvart resultat.

For ett foretag & det sdledes majligt att utnyttja olika kontrollméjligheter beroende pa
situationen foretaget befinner sig i samt vilken organisatorisk del som avses.®” Merchant
menar att det &r viktigt att kontrollera strategiskt viktigt beteende for ett foretag snarare an
att endast kontrollera det som & enkelt att kontrollera® Foretagen behéver naturligtvis inte
forlita sig pa ett enda sétt att kontrollera utan anvandandet av éverlappande kontrollformer
forstarker den onskade effekten. Det & sdledes vanligt att foretagen kombinerar olika
former av kontroll i ndgon utstréckning.

3.5 Prestationsmatt som grund for beloningar

" What gets measured, gets done.” ®

Né&r foretaget har definierat vilket eller vilken typ av kontrollsystem som skall anvandas
méste métt for métning av prestationer faststéllas.® Foretaget méste mata for att se hur
verksamheten utvecklas samt huruvida rétt handlingar utfors pa ratt satt.®* Utvalda métt
skall, utifrén definierat kontrollsystem, framja foretagets mal. Métten skall ocksa ligga till
grund for utformandet av ett fungerande bel 6ningssystem.

Foretag har traditiondllt for vana att styra utifran finansiella matt och pa samma sétt har
belningarna baserats p& dessa.®* Det ekonomiska méttet ROI grundas pa investeringar och
& framst 1ampligt i de organisatoriska enheter som sjdva avgér om kapitalanvandning.”®
Nackdelen kan emellertid vara att enheter avstér fran investeringar som genererar ett
positivt ROI for hela foretaget pa grund av att denna investering sinker den egna enhetens
ROI. Risken for suboptimala beslut kan undvikas genom att istéllet anvanda méttet EVA.
Fordelen med detta métt &r att alla investeringar med hdgre avkastning én kapitalkostnaden
kommer att 6ka EVA och sdledes uppmuntras enheter att genomfora investeringar som &r
positiva for foretaget som helhet. Har foreligger emellertid risken att prestationsnivan sétts
for 1agt.

Vidare kan foretagets budget ligga till grund fér beldningar men aven hér foreligger en risk
for suboptimala besut.** Om medarbetare endast belénas d& de uppnér en faststalld

®ipid

8 Merchant, a.a sid 54

® Merchant, a.a sid 43-55

8 Mason Haire, Managerial Thinking ur Samuelsson a.a.

P Ax et a. aa sid 630ff.

% Blomquist et al. a.a sid 171f.
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% Anthony et al. aa sid 258ff.

9 Jensen, Michael, C., Corporate budgeting is broken — let’ s fix it, 2001, sid 96ff.
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prestationsniva foreligger tva risker. Dels att budgetmdlen sétts for 18gt, och dels att nar
mdlen va & formulerade gors allt for att nd malen, inklusive handlingar som &r negativa for
foretaget. Genom att ta bort kopplingen mellan beléningar och budget, det vill sdga belna
medarbetare efter vad de faktiskt presterar, inte efter hur bra de &r att na uppsatta budgetmal
kan risken for fel beteende minskas.

Vid anvandning av finansiella matt foreligger risken att de dels inte speglar foretagets mal
och dels att medarbetare inte belonas for hur mélen har uppnéits® Vid positiva
omvarldssituationer kan medarbetare belonas for enkelt samtidigt som goda insatser under
svara tider inte vérdesétts. Kan istéllet matt nyttjas som méter hur ett visst mal uppnétts
skapas en mer framtidsorienterad syn. Genom detta skapas medvetenhet om vilka processer
som skapar varde for foretaget i framtiden.

For att undvika riskerna som foreligger vid anvandning av budgetmal som bel 6ningsgrund
har exempelvis Jensen rekommenderat ett linjart 'bel 6ning-efter-prestationssystem' som
beltnar efter faktisk prestation, oavsett vilka budgetm8 som & satta®® Medarbetarna
erhdller da beloning for goda prestationer oavsett om budgetmalet uppnétts eller g. Detta
eliminerar risken att medarbetarna tar for foretaget € onskvarda beslut for att erhdlla
bel6ning.

Det maste sdledes finnas en samstammighet mellan vad foretaget vill uppnd, vad som méts
och hur métresultaten anvands.”” D& ett av de viktigaste syftena med prestationsmétning &r
att implementera foretagets strategier ar det ocksa viktigt att de prestationsmatt som
anvands speglar foretagets mal.* Istdlet for att enbart méta vad en prestation har kostat kan
maétt anvandas som visar vilken kvalitet utférandet av en prestation har genererat eller vad
foretagets kunder anser om prestations genomférande. Genom detta kund- och
processorienterade synsétt kan kvaliteten utvecklasi verksamheten.*

Anvandningen av ickefinansiella métt mojliggor ett mer langsiktigt perspektiv samt faster
uppmarksamheten pd orsaker till eventuella problem.’® Dartill inkluderar dessa métt
aspekter som &r viktiga for foretagets kunder. Dessutom kan ickefinansiella métt fungera
som indikatorer pad vad som genererar l6nsamhet i framtiden. Exempelvis &
kundtillfredsstallelse och kundlojalitet viktiga faktorer for att skapa varaktig I0nsamhet i ett
tjansteforetag. Vidare uppfattas ofta ickefinansiella métt som konkreta och enkla att forsta
for medarbetarna, till skillnad fran de finansiella métten.

For att prestationsmétten skall fungera motiverande & det viktigt att syftet med och
betydelsen av dessa métt tydliggors for medarbetarna.’® Dessutom méste medarbetarna ha
majlighet att paverka de prestationer som méts samt veta hur de skall gatillvaga for att gora
detta.

% Lindvall, a.a sid 209

% Jensen, a.a. sid 96ff.

" Blomquist et a. a.a sid 171f.
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10 Ax et dl. aa sid 629
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3.6 Motivationsskapande faktor er

Det kan havdas att bel6ningssystem existerar i nagon form i ala foretag, detta eftersom
medarbetare dagligen belénas eller bestraffas.'”® Mer sdllan diskuteras emellertid de
motivationsfaktorer som bor ligga till grund for beléningar och hur dessa faktorer kan
kopplastill de prestationer och beteenden som méts och bel6nas.'® S&som pétalats tidigare
maste dverensstammelse finnas mellan vad individen 6nskar uppna med sitt arbete och
foretagets vision och mal. Det som belGnas bor alltsa vara handlingar som verkar for att
malkongruens uppstar i verksamheten. Syftet med bel Gningssystem som styrinstrument bor
sdledes vara att skapa rétt motivation hos de anstdllda for att sakerstdlla verksamhetens
effektivitet, kvalitetsutveckling och i slutandan mé&luppfyllelse.'*

Motivation bor slledes ligga som grund for beldningssystemets utformande.’® Olika
motivationsfaktorer upplevs dock pa olika sit av medarbetare vilket forsvarar
mojligheterna att utifran dessa utforma ett enhetligt Gvergripande bel6ningssystem.
Ledningen maste sdledes fraga sig vilka motivationsfaktorer som driver medarbetare att
prestera i enlighet med organisationens mal. Motivationen kan avlasas i beteendemonster
sasom initiativkraft, formaga att arbeta i bestamd riktning, uthallighet, intensitet och
prestation.

En skiljelinje kan dras mellan yttre och inre motivationsfaktorer.'® Med yttre motivation
avses motivation och tillfredsstéllelse som hér samman med beldningar vilka kontrolleras
av andra &n den enskilda medarbetaren. Med inre motivation menas den motivation och
tillfredsstéllelse som & kopplat till galva utférandet av arbetet. Exempelvis kan ett larorikt
och utvecklande arbete 6ka den inre motivationen. Aven delaktighet och handlingsutrymme
kan skapa motivation hos medarbetarna %’

Att forsta motivationen bakom individers beteende &r viktigt for foretag dar individens
motiv helst skall dverensstamma med de arbetsuppgifter som skall utforas. Har kan olika
motivationsteorier bidratill 6kad forstaelse avseende motivationsfaktorer da motivation ar
ett komplext fenomen som svarligen férklaras utifr&n en enda teori.’® Flera teorier bor
istéllet anvandas for att ge en nyanserad bild av vilkafaktorer som skapar motivation.

3.6.1 Motivationsteorier

Maslows behovshierarki rangordnar manskliga behov i en behovstrappa.!® Alla behov
existerar hos samtliga individer men det & endast otillfredsstéllda behov som fungerar
motiverande, det vill siga utloser handling. Behoven tillfredsstélls stegvis uppét och malet
ar att uppna gavforverkligande. | foretag & det i huvudsak de tva sista behoven i trappan,

192 qyensson et al. a.a sid 5f.

1% Samuelsson, a.a sid 113
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uppskattnings- och statusbehov samt behov av géavforverkligande, som kan anvéndas som
grund for bel 6ningssystemet. Vad som tillfredsstéller dessa behov & emellertid individuellt
vilket kan medfora svarigheter for formulerandet av ett belGningssystem som bygger pa
relevanta motivationsfaktorer.

Hertzbergs arbetsmotivationsteori & en anpassning av Maslows teori till organisatoriska
forutsattningar. Hertzberg skiljer mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer.*
Hygienfaktorer & de grundléggande férhdllanden som maste uppnas for att undvika
vantrivsel, sdsom en tillfredsstallande arbetsmiljé och [6n for prestationen. Dessa & de yttre
paverkansfaktorerna, och om dessa inte uppfylls uppstar missnéje som kan leda till att
medarbetaren byter jobb. Motivationsfaktorerna &r villkor i arbetsuppgiften och néar dessa
tillfredsstélls blir det mgjligt for individen att kénna motivation for uppgiften. Dessa inre
paverkansfaktorer & avgorande for medarbetarnas trivsel och prestanda i organisationen.
Hertzberg menar sdledes att tillfredsstallelse respektive ofillfredsstéllelse i arbetet ges av
helt och héllet olika faktorer.*™ | styrningen av medarbetarna & det av yttersta vikt att béda
dessafaktorer tasi beaktande vid utformande av bel 6ningssystemet.

Réttviseteorier kan underlédtta forstaelsen for varfor individer ibland kénner att
organisationen inte beldnar deras prestationer p& ett réattvist sit.™? Dessa teorier
understryker betydelsen av gruppaverkan och individers perception i forhallande till andra.
Réttviseteorier anvander inte motivation som utgangspunkt hos individen, vilket
behovsteorierna gor. Teorierna utgér istélet fran ett rattvisepatos som har en stark
forankring i Sverige och tar hansyn till sociala processer i foretaget.™® Inga objektiva
grunder forekommer utan det som individerna upplever som réttvist i organisationen ar
ocksaréttvisa per definition.

Kognitiva teorier behandlar interaktionen mellan individens tankemonster och
omgivningen, som anses central for att skapa motivation. En av dessa kognitiva teorier &r
attributionsteorin som menar att individer genom att analysera sitt handlande kan lara sig
huruvida de i huvudsak motiveras av yttre motivationsfaktorer som 16n och status eller av
inre motivationsfaktorer som utvecklande arbetsuppgifter.”'* Enligt vissa forskare kan
standardiserade bel6ningssystem som inte tar hansyn till hur individen vill bli belénad
medfora negativa konsekvenser. Felaktiga bel6ningar kan minska motivationen och
medfora negativa foljder i form av g 6nskvérda beteenden och handlingar.

Forvantningsteorier & en annan typ av kognitiv teori som beaktar individernas varderingar
och férvantningar.'*> Dessa teorier sammanfogar |ardomar frén de 6vriga teorierna genom
att integrera fyra centrala variabler; motivationsstyrka, personlighet, kompetens samt
rolluppfattning. Vikten av att relatera individens motivation och handling till
organi sationens respektive individens mal poangteras har. | forvantningsteorier forekommer
tva typer av forvantningar. Handlingskonsekvens innebér att individen forvantar sig en viss

10 Ashton et al. a.a sid 243

11 Molander, Christopher, Human Resources at Work, 1996, sid 195

12 Makin, Peter J, Cooper, Cary L, & Cox, Charles J, Mangaging people at work, 1989, sid 46
3 Samuelsson, aa. sid 115

14 Samuelsson, a.a. sid 115f.

15 Emmanuel et al. aa sid 77
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beloning utifran ett specifikt beteende. Anstrangningskonsekvens innebér att varje individ
har en férvéntan avseende om arbetsprestationen skall lyckas eller . '

3.7 Beloningssystemet

" Ett belOningssystem ar en ansamling av nervceller i hjarnstammens 6vre del (lustcentrum
som tillsammans med ett nérbel dget bestraffningssystem reglerar lust och olustkénslor.” **

Efter att ha konstaterat att beloningssystemet bor vara en del av verksamhetsstyrningen
kvarstér uppgiften att vélja beloningar som stodjer organisationens évergripande vision,
strategier och operationella mal samt korrelerar med det som motiverar organisationens
medarbetare.'® Ibland férekommer emellertid svérigheter att identifiera vad som utgor
bel6ningssystem i foretag, speciellt da dessa system kan varainformella’'® Det har havdats
att det & beldningarna i sig som framst motiverar medarbetare men forskare forefaller
oense om huruvida beloningar & det huvudsakliga motivet till att utfora for foretaget
dnskvérda prestationer.®® Enligt vissa forskare skall belningssystemet snarare ses som en
komponent for att forstérka beteenden som leder till att foretaget uppnar formulerade mal.
Utformandet av ett beloningssystem tillhér sdledes foretagets mer komplicerade
sporsmal .2

Beloningar brukar definieras i termer av monetara och ickemonetara.’* De monetdra
bel6ningarna kan innefatta exempelvis individuell 16neséttning, bonus och olika formaner
sasom halsovard och pensionsforsakringar. De ickemonetéara beloningarna kan innefatta
karrigrsutveckling, utbildning och utmanande arbetsuppgifter. Att gora denna uppdelning
har emellertid ansetts som tamligen forenklat bland forskare”® Det & nodvandigt att
beakta dven psykologiska, kulturella och strukturella aspekter pa fragan om vad som driver
individer att prestera dnskvarda handlingar.

3.7.1 Identifiering av drivkrafter

Ett sitt att se pd beloningar & sdledes att diskutera i termer av olika drivkrafter.'®*
Bel 6ningsproblematiken formuleras ofta som ett val av materiella och moraliska drivkrafter
medan Svensson & Wilhelmson menar att det finns fem former av drivkrafter eller
incitament.

16 Samuelsson, a.a. sid 116f.

117 Nationalencyklopedin 1990 ur Samuelsson a.a.

18 Otley, aa sid 378
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Lon efter prestation & den klassiska materiella drivkraften.’®® | naringslivet brukar denna
drivkraft vara viktigast for befattningar pa |ag- och mellanniva. Pengar & ocksa en symbol
och kan sdledes innehdlla ickemonetéra incitament sasom status, sakerhet och makt. For
htgavlonade har 16nenivan kanske framforallt ett symboliskt véarde som ger signaler om att
individen & betydelsefull och innehar ett ansvarsfullt arbete. Detta visar att 16nen som
drivkraft nérmar sig mer de sociada drivkrafterna. En béttre definition pa materiella
drivkrafter kan saledes vara mgjligheten till konsumtion av varor och tjanster.

De normativa incitamenten kan delas in i inforlivande och sociala drivkrafter.*®
Inforlivande drivkrafter baserar sig pa vérden, normer och ideal som inforlivats med
personligheten exempelvis moral. Vi kanner att de moraliska kraven kommer inifran oss
gélva och om vi bryter mot dem, bestraffar vi oss géva genom skuldkanslor. Ett annat
exempe painforlivade drivkrafter & engagemang for en vissideologi.

Sociala drivkrafter innefattar involverande och identifikation.**” Involverande innebér att
individen utfor handlingar som gruppen onskar eftersom denna hoppas fa en positiv
reaktion frén gruppen. | nutida organisationer har identifikation med duktiga ledare spritt
sig och chefen ses som en forebild. Det finns &en andra sociaa drivkrafter sasom
I6neskillnader som symboliserar statusskillnader och erkannandet eller publicitet som
bel6ning. Exempel pa detta kan vara pris for olika insatser eller val av méanadens anstalld.
Emellertid finns det en risk for malforskjutning om de sociala drivkrafterna inte stammer
Overens med de ideologiska drivkrafterna.

De inneboende drivkrafterna & de som far individerna att utféra en viss handling for att
den & beldnande i sig.*® Dessa drivkrafter har att géra med sjavforverkligandet. Ett
exempel & nar en individ inte kan sluta téanka pa ett problem som han jobbar med forran
problemet & l6st. De inneboende drivkrafterna & grovt underskattade da de & det
viktigaste komplementet till de materiella incitamenten. Arbetets art & dock avgorande for
hur de inneboende drivkrafterna kan anvandas. Oftast & arbetsvillkoren utformade pa ett
Sétt sA aft det & mest gynnsamt att utnyttja dessa drivkrafter i toppen av organisationen.
Detta eftersom arbetet dar bildar en meningsfull helhet och individen sév far bestamma
hur denna vill utfora uppgiften samt far deltai planering och maformulering. Arbetet i sig
blir en utmaning som ger individen majlighet att utveckla nya idéer, l&ra sig nytt och vara
skapande.

Tvang & et negativt incitament som vilar pa sanktioner eller p& hot om sanktioner.'®® Som
drivkraft & tvanget totalt odugligt nér det galler att fa individer att utféra uppgifter som
kraver initiativ, intresse, omsorg eller ansvar.

125 qvensson et a a.a sid 38f.
126 gyensson et a. a.a. sid 40ff.
27 ibid

128 gyensson et a. a.a. sid 46f.
129 qyensson et al. a.a. sid 37

33



3.7.2 M onetar a beldningar

Att se l6nen som en del av beldningssystemet har varit forema for heta diskussioner. | och
med att den individuella 16ne- och ersittningsmarknaden far en allt stérre betydelse anses
|6neséttning ofta utgéra en beldning. Trenden for [6neséttning har gétt fran ett patriarkaliskt
system déar néarmaste chef avgjorde I6nen, till att bli funktionell och befattningsorienterad
for att i dagslaget vara individuell och affarsstodjande.*® Numera lyfts kompetens och
prestation fram som avgorande egenskaper. Lonebildningen maste stodja foretagets vision
och skapa engagemang och motivation hos medarbetarna sa att dessa uppvisar det beteende
och utfor de handlingar som kravs for att uppfylla foretagets vision. Loneséttning skall
fungera som ett styrinstrument sa att medarbetarna kanner att deras insatser vardesatts.

For att 16nen skall fungera som beldning kravs emellertid att medarbetarna kénner till hur
beddmningen goérs och vad som véarderas. Medarbetarna uppfattar ofta kopplingen mellan
resultat och 16n pd olika sétt och tenderar att sival dverskatta som underskatta sig sava '™
D& en medarbetare kanner att denna borde erhalla en 16netkning som inte realiseras kan
folijden bli en besvikelse som medfor att effektiviteten sjunker.*®* Loénen fungerar
effektivast som styrinstrument da medarbetaren har en uppfattning som stammer Gverens
med foretagets avseende arbetsinsats och vérdering av denna. En term som flitigt
forekommer i |6nediskussioner ar rattvisa*®® Alla som arbetar med |6neséttning kan anses
stréva efter réttvisa loneséttningsprinciper men héar rader emellertid delade uppfattningar
om vad som &r att betrakta som réttvist. Fragan & ocksa vad som skall belonas; & det
arbetad tid, obekvam arbetstid, uthbildning eller arbetsmarknadssituation?

Bonus & en alt vanligare forekommande beloning och anvands som bendamning pa
tillfaligt hojd utdelning till aktiedgarna samt 16netillagg vid uppnédda mal, och det &r i den
senare betydelsen bonus anvands som en del av bel6ningssystemet.”** Bonus anvands i
huvudsak for att beléna vissa medarbetare och kopplas ofta till kortsiktiga resultatmdl. En
negativ effekt av bonus &r att utbetalningen direkt paverkar foretagets likviditet, resultat och
foljaktligen vardet pa foretaget.

Utformandet av bonusen kan variera kraftigt.** Individuell bonus baseras p& en enskild
medarbetares prestation och & en traditionell form av belbning. Fordelen med denna
beloning ar att den &r &t att berdkna och ger medarbetaren omedelbar belning pa en viss
prestation. Nackdelen & att det langsiktiga perspektivet &t kommer i skymundan.
Kollektiv bonus baseras pa en grupps kollektiva prestation och &r vanliga i tillvaxtforetag
dar medarbetarna & mer beroende av varandra for att prestera ett gott resultat. Fordelen &r
att ansvarskannande och lojalitet starks. For att systemet skall fungera krévs emellertid att
den enskilda medarbetaren ges mgjlighet att kontrollera att kollegorna bidrar till det
gemensamma resultatet.
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Optionsprogram blir en alt vanligare beléning och har forandrats frén att endast vara ett
sétt att belona ledningen till att dven rikta sig till 6vriga medarbetare.’® Optionsprogram
innebdr att medarbetarna erbjuds att, vid en forutbestdmd tidpunkt, teckna en viss mangd
aktier i foretaget. LOsenkursen utgors vanligen av den genomsnittliga aktiekursen under
tiden teckningen pagdr samt ett paslag pa cirka 30-40%. Nar den bestamda tidpunkten
infinner sig kan medarbetaren vélja att teckna aktier i foretaget eller avsta

Nackdelen med optionsprogram &r att det & oerhort svart for den enskilda individen att
faststélla huruvida erbjudandet & en god affér eller inte. Optioner innebér en risk trots att
den & kostnadsfri. Under senare ar har rédgivare borjat utfarda varningar pa grund av att
optioner blivit allt vanligare och att det foljaktligen &r 1&tt att folja strommen och gora som
andra®® Inforandet av optionsprogram har sdledes okat behovet av information och
kunskap, framférallt eftersom innehavet av optioner riskerar att bli vardelost till foljd av
borsras.**® | finansiella teorier poangteras ocksA vikten av riskspridning, vilket applicerat p&
bel6ningssystem innebar att individer bor avsta fran att satsa sitt kapital enbart pa aktier i
samma foretag som denna arbetar.**

3.7.3 I ckemonetéra beloningar
" Folkets karlek min belning.” **°

Trots att bel6ningar ofta forknippas med finansiella erséttningar sa finns det dven andra
faktorer som motiverar medarbetare.* Medan de monetéra beldningarna & léttare att
utskilja s& & de ickemonetéra beloningarna mycket svarare att identifiera da de ofta &r
kopplade till beteenden samt forknippas med sadant som kan tas for givet. Detta kan dock
anses vara beléningar om de anvands som sadana. De ickemonetéra bel 6ningarna kan vara
sadant som uppmérksamhet, ledare som visar intresse for verksamheten och uppmuntran
fr&n chefer.!* Vid anvandning av positiv och negativ kritik som beléning kravs dock
dmsesidig personkannedom och personlig mognad.’*® Det kan upplevas lika negativt for
medarbetaren med obefogad berém som med ensidig negativ kritik.

Forhdllanden som ror majligheterna att utéva sitt arbete sdsom storre sjavstandighet,
mojligheter till ansvarstagande, friare arbetsformer samt mdjlighet att medverka i
intressanta sammanhang kan ocksd anvéndas som beldningar.’** Vissa havdar att
motivation, arbetsgladje och handlingskraft i huvudsak utgdrs av implicita faktorer som
finns i organisationer och foretagskulturer. Foljden av dessa beldningar blir att
medarbetarna kanner sig identifierade med foretagets mal. Pa vissa nivaer i organisationer
kan dessa bel6ningar fungera som den enda formen av bel6ning och verka mer motiverande
an de monetéra
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3.8 Feedback

Enligt Otley & informationsfldden den sistaingrediensen i ett komplett styrsystem. Detta ar
sarskilt viktigt d& dessa floden — feedback och feed forward cykler — m6jliggor larandet for
organisationen.'” Att kunna hantera information & framforallt vasentligt for féretag som
befinner sig i kontinuerlig forandring och & tvungna att standigt anpassa sig till nya
forutsattningar. For tjansteforetag ar det av sarskilt stor vikt att ta del av denna information
for att kunna se hur val medarbetarna uppfyller kundernas krav.**® Darigenom kan foretaget
larainfor framtiden och skapa Okat varde for kunderna.

Crossan, Lane & White har utformat en referensram for organisatoriskt larande dar de
pavisar hur en dynamisk feedback respektive feed forward process standigt pagar mellan
individen, gruppen och organisationen.™*’ Feed forward innebér att ny kunskap genereras d&
nya idéer overfors fran individen till gruppen och vidare till organisationen. Feedback &r
daremot en process som har utgangspunkten i redan befintlig kunskap i organisationen.
Kunskap som finns bunden i organisationen kan sdledes de enskilda individerna i
organisationen tadel av.

Det traditionella séttet att utnyttja feedback i organisationer &r att jamfora det aktuella
utfallet med uppsatta mal.** Detta & vanligt vid exempelvis budgetuppféljning da
variationer ofta signalerar att négot maste forandras. Detta géler aven i feed forward
situationen da information kan anvandas for att forutsiga behov av atgarder innan oonskade
effekter uppstar. Feedback och feed forward innebar emellertid mer &n att bara vidta rétt
atgard vid rét tillfalle. Dessa processer kan &dven bidra till utbildning och
kvalitetsutveckling i foretaget. Otley betonar ocksa vikten av att anvanda informella
feedback och feed forward former samt att ta hansyn till olika tidshorisonter och foretagets
kulturella aspekter.

Merchant ser ocksa feedback som en del av foretagets styrning. Han menar att feedback &r
fordelaktigt att anvanda da en jamforelse mellan utfall och ma kan Oka anstdlldas
motivation, eftersom de vet att resultatet analyseras.®® Vidare kan métning av resultat
avddja systematiska fel och det & da lattare att genomfora eventuella justeringar. Den
tredje fordelen &r att nar input-output relationen granskas kan det bli méjligt att forsta vilka
aktiviteter och processer som har bidragit till resultatet. Detta kan leda till béttre forstaelse
hos ledningen om vilka specifika aktiviteter som medfor positiva resultat. Ledningen kan i
sadana fall fokusera mer pa aktivitetskontroll an resultatkontroll, vilket ger mer utrymme
for ledningen att kontrollera och styra anstélldas beteende i dnskad riktning.

Trots att feedback ofta ses som en viktig del av styrningen havdar Merchant att feedback
inte alltid beh6ver vara en del av kontrollsystemet.™® De framsta férdelarna med feedback
uppnads i Situationer dar vissa aktiviteter och processer upprepas. Han menar att vid

5 Otley, aa sid 366

%8 Grénroos, a.a. sid 8f.

147 Crossan, Mary M, Lane, Henry W & White, Roderick, E, An organisational learning framework: From
intuition to ingtitution, 1999, sid 532

18 Otley, aa sid 369

%9 Merchant, a.a. sid 50

130 Merchant, a.a. sid 50f.
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engangsbeslut eller i speciellasituationer har feedback mindre betydelse. Han anser dven att
organisationer ofta anvander feedback i situationer dér det inte behdvs. Detta intréffar pa
grund av att foretag ofta koncentrerar sig pa faktorer som &r konkreta och métbara, trots att
de i storre utstréckning borde beakta mindre patagliga faktorer som & minst lika viktiga.
Han havdar ocksa att foretag ofta inte tar hansyn till de kostnader som omfattande
informationssystem kan medfora.

Vidare diskuterar dven Lyne att feedback skall beaktas vid foretagets styrning.™™* Han
betonar vikten av att se kopplingen mellan feedback och motivation. Han poangterar att
feedback skall ses som ett mer framtidsinriktat system i stéllet for att fokusera pa den
traditionella resultatmétningen. Lyne diskuterar vikten av att prognostisera vad som
kommer att handai framtiden och koppla feedback till detta for att kunna sétta upp framtida
mal for verksamheten. For att kunna forsta anstélldas beteende och motivationsskapande
faktorer i foretaget ar feedback en vasentlig bestandsdel.

Feedback har sdledes sedan lange identifierats som en del av féretags kontrollsystem och
styrning.™®® Flera forskare har traditionellt sett feedback som ndgot som &r relaterat till
historiska handelser och resultatmétning men nér feedback och feed forward allt oftare ses
ur ett framtidsorienterad synvinkel blir det mer intressant for foretagens styrning. Feedback
ar viktigt for bel6ningssystemet i flera hénseenden. Bland annat har feedback en viktig
funktion som motivationsskapande faktor och aven bel6ning da den enligt vissa studier
uppskattas bland anstallda mer &n monetéra bel6ningar.

Aven om feedback anses vara en viktig del &ven i beldningssystemet & det viktigt att
beakta den kritik som forskarna har riktat mot de nutida feedbacksystemen samt utforma
information och feedbacksystem pa ett sitt som stodjer foretagets strategier och bidrar
positivt till foretagets verksamhet.™® | samband med diskussion om utvardering av
prestationer lyfter &en Anthony & Govindargan fram det organisatoriska larandet och
betonar vikten av att ha styrverktyg som fungerar interaktivt.”>* De menar att det vésentliga
& att kontinuerligt fanga upp information om forandringar i foretagets omgivning och
anvanda denna information vid justering och omformulering av foretagets strategier. Enligt
deras perspektiv ar styrverktygens priméararoll att bidratill implementering av strategier.

L Ashton et al. a.a sid 239f.

%2 Hein, Kenneth & Alonzo, Vincent, Hungry for feedback, 1997
153 Merchant, aa. sid 51

154 Anthony et al. aa. sid 453ff.
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4 Verksamhetsstyrning och
beldningssystem | SkiStar

| detta kapitel presenteras och analyseras genomgaende det empiriska materialet med hjalp
av vald teoretisk referensram. Kapitlet inleds med en kort sammanfattning av
styrproblematiken och den teorin som utgor ramverk for analysen. Dérefter foljer en
foretagspresentation och sedan integreras presentation och analys genomgaende avseende
SiSars belbningssystem ur ett styrperspektiv. Analysen okar i omfattning och djup for att
dutligen utmynna i ett konkluderande och sammanfattande avsnitt. Genomgaende
diskuteras aven eventuella fordlag till forbattringar avseende nyttjandet av SkiStars
bel 6ningssystem som ett styrinstrument.

4.1 Over gripande analysmodell

| det inledande kapitlet har férandringar gadlande forutséttningar och styrning diskuterats.
Det & numera av yttersta vikt att beakta faktorer sdsom kunder, medarbetare, kvalitet och
de processer som finns i foretaget da dessa paverkar utformningen av styrningen.
Forandringarna har bidragit till att en utesutande anvandning av historisk
redovisningsinformation inte & tillracklig vid styrningen. D&for har manga nya
styrverktyg som béttre anses beakta de nya forutsdttningarna introducerats. Trots denna
utveckling ses dock oftast inte bel 6ningssystemet som en del i féretagens styrning.

| teoriavsnittet har vi presenterat David Otleys referensram for foretagets styrning dér han
har identifierat de @ndrade forutséttningarna avseende styrning i dagens foretag. Han ser
belbningssystemet som en del av den Overgripande styrningen oavsett vilka andra
styrverktyg som anvands i foretag. Han menar vidare att ledningen maste stélla styrningen i
ett storre perspektiv genom att sétta den i relation till fem storre fragestallningar. | hans
referensram & den forsta viktiga aspekten att definiera en vision eler huvudmal som kan
mojliggora att foretaget blir framgangsrikt pa lang sikt. Efter detta skall ledningen
formulera strategier och planer for hur dessa ma skall uppnas. Dérefter definieras de
operationella malen pa samtliga nivaer i organisationen och den fjarde fragan handlar om
att utforma ett belGningssystem i enlighet med 6vergripande malbild. Beloningssystemet
skall 6ka motivationen och darmed bidra till malkongruens i foretaget. Den sista faktorn i
referensramen ber¢r feedback dar informationsfloden skall mojliggéra for organisationen
att ldra sig av ditt handlande. Fortséttningsvis kommer vi att anvanda oss av denna
referensram vid var analys av SkiStars bel Gningssystem ur ett styrperspektiv. Har tas dven
upp faktorer som vi menar implicit ingdr i Otleys referensram. Exempelvis aspekter sasom
motivation, beteende och kontroll ingar i Otleys fjarde fragestalining.
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4.2 FOr etagspr esentation

SkiStar & en koncern som erbjuder tjanster inom verksamhetsomradet alpin skidakning.
Foretaget finns i dagslaget pa fyra destinationer, de svenska anl&ggningarna Silen, Are och
Vemdalen samt den norska anléggningen Hemsedal.™ Koncernen har successivt vaxt till
sin nuvarande form genom uppkdp och expansion av tidigare existerande skidanlaggningar.
De nuvarande huvudagarna, broderna Mats och Erik Paulsson, kopte ar 1975 40% av
aktierna i Lindvallen som & en del av destinationen Sdlen. Tre & senare kopte de
resterande aktier i anlaggningen och 1994 borsnoterades Lindvallen. Ar 1997 férvarvades
anlaggningarna Tandadalen & Hundfjdlet som ocksa finns lokaliserade i Sdlen och
foretaget bytte namn till SlenStjarnan. Under 1999 fortsatte foretagets expansion genom
att destinationerna Are och Vemdalen férvérvades och ett & senare gjordes ett uppkop av
den norska skidanl&ggningen Hemsedal.

Efter forvarven av anlaggningar utanfor Salendestinationen speglade inte langre det gamla
namnet verksamhetens omfattning varfor moderbolaget under verksamhetsaret 2001
andrade namn till SkiStar. Verksamheten har expanderat i sadan utstrackning att foretaget
idag innehar en marknadsledande position i Sverige. Marknadsandelen pa
hemmamarknaden & 54% medan marknadsandelen i Norge & 14%.™° Enligt Anders
Landgren, chef for Human Resource, har SkiStar infér framtiden ambitionen att vidare
expandera internationellt.>” Landgren har varit anstélld i bolaget sedan verksamhetsaret
1982 vilket innebar att han har deltagit i den kraftiga expansion och utveckling som
foretaget genomgatt de senaste aren.

4.2.1 Organisationsstruktur

SkiStar bestér av ett moderbolag och fyra alpindestinationer — Sdlen, Are, Vemdalen samt
Hemsedal.*®® | moderbolaget finns vissa koncerngemensamma funktioner som de fyra
adpindestinationerna  utnyttjar. Dessa  funktioner &  Ekonomi/IR/Finansiering,
Ink&p/Proj ektutveckling, Human Resource/Gastservice, i*Online samt
Marknad/Férsaljning. Dotterbolagen &r resultatenheter och stOrre investeringar sker via
moderbolaget. Detta innebér att koncernens ledningsgrupp gemensamt fattar beslut
angaende de storainvesteringarna som destinationerna skall genomfora.

155 gkistar Arsredovisning 2000/01
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Ledningsgruppen bestdr av 10 personer och har aerfinns koncernchef, VD-assistent,
koncernekonomichef, chefen for projektutveckling och inkép och chefen for Human
Resource, anlaggningschef for Lindvallen, anlaggningschef for Tandadalen & Hundfjallet,
anlaggningschef for Vemdalen samt VD for Are och VD fér Hemsedal.™*® Under dessa
aerfinns affarsomradeschefer, arbetsledare for respektive produkt samt medarbetare med
ledaransvar.

VD, Koncernchef

Ekonomi, IR, Human Resource
Finansiering Gstsarvice
Inkop, o

Projektutveckling SkiOnline
Marknad,
Forsédljning
Sélen Are Vemdalen Hemsedal
Affarsomradeschefer
Arbetdedare

v

Medarbetare med ledaransvar

Bild 4.1 Var egen skiss utifrén SkiStars organi sationsstruktur

De koncerngemensamma funktionerna har centraliserats for att uppna synergieffekter och
genom dessa funktioner utfors en rad olika aktiviteter gemensamt for de olika
apindestinationerna.  Exempelvis  har  ekonomisystemet  samordnats  genom
redovisningsprinciper och rapportrutiner. Inkop av elektricitet och snOmaskiner sker genom
upphandling frén gemensamma leverantorer. Viss marknadsforing och forsdjning sker
ocksa genom gemensamma broschyrer respektive koncernens forséljningssystem
Ski*Online. Detta system har implementerats for att skapa enkelhet for kunden avseende
bade bokning och bestk vilket SkiStar anser ar viktigt.

159 gkiStar Arsredovisning 2000/01
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Den koncerngemensamma funktionen Human Resource ansvarar for att destinationerna
skall prioritera ledarskap och géstservice.*® Det var till denna funktion vi blev hanvisade i
fragor gallande styrning och beloningssystem. Anders Landgren beskriver hur fokus
avseende Human Resource funktionen har forflyttats de senaste aren. Till en borjan
sysslade funktionen i huvudsak med personaladministrativa géroma sdsom |onehantering
men numera har Human Resource istdllet overgatt till att syssla med utveckling av
verksamheten, processhaserat |arande, varderingar och motivation. Det personalpolitiska
skots numera av anléggningscheferna och dessa har, enligt Landgren, ingen personal chef
att "skylla pa” eller delegera ansvar till. Chefen blir darmed sin egen personalchef. Det
I6pande administrativa skots av en administrativt ansvarig som finns pa
ekonomiavdel ningen. Han menar att det som Human Resource bor fokusera pa ar beteende,
motivation, varderingar, utveckling och framtid.

Som péatalats fungerar de fyra destinationerna som separata resultatenheter. Dessa
dotterbolag drivs fristdende utan ndgra namnvérda inbordes transaktioner, sasom
internforsaljning. Anders Landgren menar dock att beroendeforhdllandena mellan olika
destinationer kommer att 6ka i framtiden. Destinationerna bedriver huvudsakligen likartad
verksamhet men med egna affarsidéer vilka speglar viss atskillnad i profil som grundar sig
pa vilka malgrupper de vander sig till. Dessa affarsidéer skall dock samtliga utga fran
fOretagets gemensamma vision.

Sdlen & den storsta destinationen och har ocksa det bredaste gastsegmentet med viss
inriktning mot barnfamiljer. Destinationen finns i nordvastra Dalarna 43 mil fréan
Stockholm. Mer @n 90% av gasterna & fran sodra och mellersta Sverige samt Danmark. De
fyra skidomradena Lindvallen, Hogfjdllet, Tandadalen och Hundfjdllet erbjuder gasterna
delvis olika inriktning och profil. Lindvallen soker framst attrahera barnfamiljer och
affarsidén a " Barnfamiljens basta semester”. Hogfjdllet erbjuder " Den klassiska
vintersemestern” med det anrika Hogfjallshotellet i centrum. Tandadalen erbjuder istallet
den tuffare och mer ungdomligt inriktade produkten ” Sdlens puls’” med exempelvis
snowboardomradet Black Magic Land. Hundfjallet & liksom Lindvallen framst inriktad
mot familjer med affarsidén ” Skidparadiset for stora och smd” med bland annat
aventyrsomréadet Trollskogen.

Are har en lite tuffare profil som attraherar ménga ungdomar. Destinationen & bel&gen |
Jamtland, 65 mil nordvast om Stockholm. De viktigaste marknadernai Sverige & omradena
kring Mé&ardalen och viktigaste utlandsmarknaden & Finland. | Are kommer 94 % av
gasterna fran Sverige. Ares afférsidé &r “att skapa en méngfald av minnesvarda upplevel ser
med alpin skiddkning som bas’. Aven hér finns en viss profilering av de olika omréden dar
Are By erbjuder puls och fest och Are Bjérnen riktar sig mer mot barnfamiljer. Are har i
konkurrens med Lillehammer och Val d' Isere anstkt om att fa arrangera VM i utforsakning
2007. Vilken ort som kommer att f& anordnatévlingarna avgors den 6 juni 2002.

Vemdalen har en stor del dterkommande géaster och en familjar profil. Det & beléget i
Hérjedalen cirka 48 mil nordvast om Stockholm. Viktiga gastomraden & Maardalen och
sodra delen av norrlandskusten och sa gott som samtliga gaster kommer fran Sverige.
Stabila véaderforhdllanden och stora naturupplevelser kannetecknar —destinationen.
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Vemdalens affarsidé & ” att bjuda till och skapa en familjar gemenskap for alla gaster
utifran generositet och |Gnsamhetstankande” .

Hemsedal har traditionellt en stark profil mot duktiga skidakare men sedan en tid pagar
arbetet med att stérka utbudet for barnfamiljer. Hemseda bendmns ofta “ De Skandinaviska
Alperna” . Hemsedal &r belaget 22 mil nordvast om Oslo i Norge. Géasterna kommer fran
Vastsverige, Danmark och omradena kring Oslo och Bergen. Hemsedal har den mest
internationella prageln i SkiStars utbud och gésterna kommer fran mangalander.

4.2.2 Verksamhetskoncept

SkiStars huvudsakliga verksamhet & skidakning och foretaget har valt att satsa pa de
strategiska produktomradena utforsakning/lift, logiformedling, skiduthyrning samt
skidskola.®! Bland dessa verksamheter & utférsdkning/lift det viktigaste omrédet som
ocksa vaxer mest och dven har den hogsta vinstmarginalen. Utforsakning & koncernens
karnverksamhet och huvuddelen av koncernens resultat kommer fran liftkorten dar
marginalintakten for varje liftkort & nastan 100%.

For att sékerstélla att skidverksamheten fungerar optimalt for gasterna ar logiférmedlingen
ett viktigt produktomrade. SkiStar har sdledes valt att kontrollera en stor andel av
baddvolymen pa de olika anlaggningarna. Genom detta kan beldggningen optimeras och
svaga siffror kan pa ett tidigt stadium forbéattras genom olika marknadsatgarder.

SkiStar har fem skiduthyrningar i Salen och fem i Are men &nnu inga i Vemdalen eller
Hemsedal. Uthyrningarna &r viktiga fér SkiStar och de finns till for att sakerstélla att det
altid finns skidutrustning tillgangliga for gasterna samt for att garantera kvaliteten pa
dessa. | Are har skiduthyrningen tidigare drivits i ett del&gt bolag men under 2001/02 har

SkiStar forvarvat hela bolaget och driften kommer darfor 6verlétas till befintliga driftbolag
i Are.

Skidskolorna drivs daremot i egen regi pa SkiStars samtliga destinationer. Dessa anses
viktiga eftersom det & genom skidlararna som langsiktiga kontakter och relationer byggs
upp med gasterna. En skidskoleelev blir ofta en stamgést och ju tidigare i livet som
individer 1&r sig alpin skidakning desto storre & chansen att ett livslangt intresse for sporten
etableras. Detta poangterar Niklas Danielsson, som & ansvarig for en skidskola i
Lindvallen.'®

SkiStar innehar &ven produktomraden i form av restauranger, fastighet, sportbutiker och
ovrigt.’®® DA SkiStar koncentrerar sig pa sina strategiska produktomréden har foretaget
endast i begransad omfattning valt att involvera sig i dvriga produktomraden. Exempelvis
har de flesta restaurangerna utarrenderats till lokala operatorer. Vissa av de Ovriga
produktomradena drivs dock fortfarande i egen regi sasom fastighet déar det bland annat
finns fastighetsskotare och personal for stugservice. | produktomradet fastigheter ingar
hyresintakter for egna lokaler samt erséttning for stugservice i formedlade stugor. SkiStar
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driver i egen regi fyra sportbutiker i Sdlen som sdljer konfektion och sportutrustningar.
Produktomradet évrigt inkluderar bland annat intakter fran arrangemang, reklamforsaljning
och kioskverksamhet.

De strategiska produktomradena ar utvalda beroende pa att foretaget vill koncentrera sin
verksamhet pa det som de identifierat som sin karntjanst, skidupplevelsen. Detta eftersom
produktomradena stodjer foretagets vision mest patagligt. Anders Landgren menar att det
finns andra féretag som & béttre pa att skota exempelvis restaurangverksamheten och att
det darfor & béttre att Overldta ansvaret till dessa. Helhetskanslan méaste, enligt Landgren,
emellertid finnas &en néar det galler SkiStars 6vriga produktomraden da aven denna
verksamhet ar en del av foretagets varumarke for gasterna. SkiStar arbetar darfor aktivt for
att paverka kvalitet och utbud &ven inom dessa omraden.

SkiStar har identifierat framgangsfaktorer som de anser & avgorande for hur gasterna
upplever deras verksamhet och produkter.’®* For SkiStar som tjansteforetag & personalens
serviceniva avgorande for gasternas totala upplevelse. SkiStar patalar att genom kompetent
och serviceinriktad personal kommer bade effektiviteten och andelen dterkommande gaster
oka vilket kommer SkiStar tillgodo palangre sikt.

Vidare & samordning av destinationer vasentligt for att SkiStar skall ha mojlighet att uppna
Okad effektivitet och I6nsamhet. Detta innebar bland annat att foretaget arbetar med
samordning av inkop, gemensamma forsdjningss och marknadsforingstgarder samt
korsvis larande. Pa SkiStars alpindestinationer besitter manga medarbetare stor erfarenhet
och denna kunskap bor formedlas till fler medarbetare i organisationen. Genom att de olika
anléggningarnas verksamhet jamfors skapas foérutsdttningar for starkta gastrelationer,
effektivare arbetsmetoder och darmed 6kad |6nsamhet.

Aven tillvaxt och utveckling &r ett omréde som SkiStar satsar pa kontinuerligt. For att
stddja sina strategiska produktomraden satsar SkiStar pa produktutveckling som skall skapa
enkelhet for kunden. Tidigare namnda séljsystemet Ski*Online &r ett exempel som béde
underléttar bokningar och nérvaro vid destinationen. Forutom utveckling av nuvarande
verksamhet ser SkiStar aven en potential i att tilldmpa sitt helhetskonceptet vid forvarv av
nya destinationer. Anders Landgren ndmner att internationella etableringar & en utmaning
och da ar det viktigt att foretaget beaktar de framgangsfaktorer foretaget identifierat.

4.3 Processledar skap som styrverktyg

For att uppfylla gasternas forvantningar arbetar SkiStar bade pa lednings- och
medarbetarniva med att skapa minnesvarda vinterupplevelser for sina gaster. For att styra
verksamheten mot visionen och malen har SkiStar identifierat ledarskap som ett viktigt
strategiskt omrade att utveckla'®® SkiStar har etablerat en 6vergripande modell for
processledarskap, vilket innebar att foretaget genom en processtyrd organisation skall skapa
en foretagskultur i kongruens med visionen.
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SkiStars chefer har saledes gemensamt tagit fram en ledarpolicy som utgor grunden for all
ledarutveckling. Ledarpolicyn innefattar att férankra visionen och afférsidén hos ala
medarbetarna, att vara en positiv forebild, att delegera och entusiasmera samt att vara
lyhord och drivande. Utifran denna policy och varje dotterbolags egna afférsidé har varje
destination sedan utvecklat sin egen mabild, som darefter bryts ned ytterligare. Detta
innebar att ansvar och mamedvetenhet & viktigt hos SkiStars chefer som forvantas
forankra foretagets gemensamma vérderingar hos ala anstédllda hela vagen ned i
organisationen. Verksamhetsstyrningen utgar sdledes fran denna process edarskapsmodell
och policyn &r foljande:

" KiSar ska genom en processtyrd organisation skapa en foretagskultur som praglas av
larande, hoga prestationsnormer, omtanke, gastfokus och stolthet. Processen ska ocksa
foda en férandringsvillig attityd — att forbéttra forbattringarna.” 1%

Lindvallen var forst ut i projektet som paborjades for tre ar sedan. Process edarskapet syftar
till att bade leda sig §av och andra, vilket uppnas genom att ledaren maste forsta sig gav
innan denna kan erhdlla forstaelse for sina medarbetare.®®” Genom att dka medvetenheten
om egna och andras varderingar respektive beteenden blir chefen en béttre ledare.
Fordelarna som processledarskapet forvantas generera géller bade for organisationen,
medarbetaren och ledaren gdv. | ledarskapet ingar att ledaren far mojlighet att agera som
larare, uppfoljningssamtal, daglig feedback samt egen uppfdljning och dessa aktiviteter
ager rum enligt stegen nedan.

d@ Vision

Utvecklingssamtal Affarsidé
Personligt mal Avdelningsma
Ledarpolicyn

Bild 4.2 V& egen skiss utifran SkiStars processl edarskapsmodel |

Efter att processledarskapet har anvants en tid i anldggningarna i Salen sager Niclas
Sogren, anlaggningschef for Tandadalen & Hundfjallet, att en av de storsta fordelarna med
modellen & den forankring som alla beslut f& d& dessa inte patvingas ovanifran.'*® Den
nackdel som Sogren anser kan finnas & att processledarskap kraver mer tid, vilket dock
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beror pa att fler deltar i beslutsprocessen. Ytterligare ndgot som Sjogren menar kan vara en
nackdel & att alla i organisationen inte |&r sig det nya ledarskapet lika fort och att dessa
medarbetare inte kan utvecklas lika snabbt. Detta férsoker emellertid foretaget vandartill en
fordel genom att sténdigt forsdka uppmuntra medarbetarna att |ara av varandra. Sjogren tror
dock inte att detta upplevs som sarskilt problematiskt bland SkiStars chefer. Aven Niklas
Danielsson anser att den storsta fordelen med det nya processledarskapet &r att den skapar
delaktighet och att ala beslut far en storre forankring. Den storsta nackdelen som
Danielsson ser &r ocksa att processl edarskapet medfor att besluten tar langre tid.

Anders Landgren menar att grunden i SkiStars styrning & processledarskapet vilket
genomsyrar hela verksamheten. SkiStar borjade som patalats i Lindvallen dar foretaget
inledningsvis hade problem med att erhdlla lojala kunder. Enligt Landgren &g fokus pa fel
stélle da foretagsledningen trodde att enbart satsningar pa teknisk kvalitet skulle generera
vinster for foretaget. Ledningen for Lindvalen téankte att om liftsystemet och 6vrig
utrustning utvecklas kommer kunderna att atervanda. Landgren pétalar att konkurrenterna
daremot hade storre kundfokus da dessa exempelvis lade sig vinn om att l&ra sig gasternas
namn och hélsa dem valkomnai skidbacken. Nér Lindvallen borjade kdpa upp konkurrenter
insdg ledningen mer och mer vikten av ett koncept déar géstens behov sattes i fokus.
Foretaget insdg @aven medarbetarnas betydelse for att uppna framgang. Det forefaller
foljaktligen som om SkiStar 6kade sitt kundfokus i samband med sin stora expansion.

Dennainstallning har lett till att SkiStar &ven forandrat synen pa vad kompetens betyder for
foretagen och att denna standigt maste utvecklas. Kompetens och kunskapsutveckling &ar
nagot som Landgren anser ar latt att [aggai byrdladan da foretaget kan fortsétta att fungera
utan att kompetensen tas tillvara och utvecklas. Daremot blir det omedelbart negativt
kannbart om de tekniska funktionerna inte fungerar tillfredsstallande. Det & sdledes |éttare
att driva verksamheten utan att hansyn tas till de mjuka vardena, men om detta goérs sker
ingen verksamhets- och kompetensutveckling enligt Landgren. Han menar att en uppgift
altid kommer att 16sas av en medarbetare, &ven om denna till en borjan inte besitter
erforderlig kompetens. Synen pa chefskap har varit densamma. Ddligt chefskap far oftast
inte omedelbara negativa konsekvenser varfor detta ofta negligeras, vilket i langden
givetvis & negativt for SkiStar. For att undvika denna risk laggs stor vikt pa att utveckla
ledarskapet i SkiStar.
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4.4 Formulering av vision, strategier och mal

4.4.1Vison

Precis som i Otleys referensram har SkiStar identifierat visionen som utgangspunkt for
processledarskap och 6vrig styrning. SkiStar har vid formulerandet av sin vision utgéatt fran
ett kundfokus vilket forvantas generera I0nsamhet i verksamheten. Denna vision &r
formulerad pa foljande sétt:

"XKiSar skall skapa minnesvarda vinterupplevelser som den ledande operatéren av
europeiska al Eindesti nationer. SkiStar skall vara ledande inom koncept, helhetssyn och
utveckling.” *°

Denna vision har sedan brutits ned i koncerngemensamma mal som skall medverka till att
visionen uppfylls (se bilaga 3)."° | malbilden ingér bé&de finansiella och operativa mél som
kan liknas vid Otleys huvudma. For att mojliggora en offensiv strategi och samtidigt
balansera rorel serisken féaster SkiStar stor vikt vid en stark finansiell stéllning. Koncernen
har darfor satt upp finansiella mal avseende soliditet, rantabilitet pa eget kapital respektive
rantabilitet pa sysselsatt kapital. De operativa malen innefattar omsattningsmal for organisk
tillvaxt respektive tillvaxt genom forvarv. Det innefattar ocksa mal avseende bokningar
online viaInternet.

Anders Landgren menar att visionen bor utgdifran och formuleras av s manga som méjligt
av de berdrda. | SkiStars fall skedde detta under ett ars tid dér de 140 cheferna pa olika
nivéer medverkade och gemensamt processade fram visionen. Med chefer avses
ledningsgruppen dar anlaggningscheferna ingdr, affarsomrédescheferna pa de olika
anlaggningarna, arbetsledarna och ansvariga medarbetare. Betydelsen av detta patalar aven
Niclas §6gren som anger att foretagets 6vergripande vision har processats fram under en
langre tid och att en stor del av organisationens nuvarande chefer deltagit. Visionen kan
enligt Sjogren ses som en drom eller en plan som foretaget annu inte har uppnétt helt och
hallet. Om dettatar ett eller tio ar vet inte Sjogren men den utgor en bra ledstjarna att arbeta
mot och han &r dvertygad om att foretaget kommer att uppna den.

Per-Erik Hansson, affarsomradechef pa Lindvallen & Tandadalen, anser att SkiStars vision
& drivande och offensiv och dartill skapar delaktighet da den har mejslats fram genom en
process dar alla ledare har deltagit tillsammans.}™ Han menar &ven att foretagets vision
andas framtidsanda. Aven Niklas Danielsson pétalar styrkan i SkiStars vision da denna
speglar ett starkt koncept. Han menar att da foretaget har kontrollen éver dlt fran lift och
boende till skidskola pa sina destinationer kan de styra Over stora delar av géasternas
semester vilket Danielsson anser & viktigt. Vidare menar han att det &r av stor betydel se att
visionen & forankrad hos medarbetarna vilket har uppnatts genom att samtliga medarbetare
med ledaransvar har deltagit i framtagandet av den.
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Som konstaterats & det enligt Otley vasentligt att utgd ifran foretagets Gvergripande vision
vid foretagets styrning. Da framarbetandet av SkiStars vision & resultatet av ett
genomgripande projekt anser vi att foretaget forefaller ha forankrat visionen. Detta visar att
SkiStar har insett vikten av att skapa en gemensam ”ledstjarna’ i verksamheten och de har
darfor arbetat mycket med att skapa ett drivande och motiverande dvergripande mal. Precis
som Otley poangterar & det viktigt att SkiStar har identifierat de faktorer foretaget anser
kan skapa framgang pa lang sikt genom att sétta kunden i fokus for verksamheten. Vara
intervjuer visar ocksa att chefer pa samtliga nivéer har en stark tro pa den gemensamma
visionen, vilket kan anses vara en utmarkt utgangspunkt for SkiStars styrning.

Att ledningen i SkiStar gemensamt formulerat visionen anser vi har Okat chefernas
engagemang att arbeta mot visionen och darigenom Okar vasentligt den eftertraktade
malkongruensen i SkiStar. Alla intervjuade anser dartill att det inte finns ndgon brist pa
malkongruens vad géller deras individuella ma och foretagets mdl. Vi anser att SkiStar
genom delaktighet redan i denna fas har lyckats minska problemet avseende malkongruens,
vilket ofta kan vara ett stort problem i foretag dér flera dotterbolag utgor egna gévstandiga
enheter.

4.4.2 Strategier

For att uppna vision och malbild har SkiStar formulerat strategier vilka infattar koncept-
och affarsmodellsstrategier, service- och gaststrategier, operativa strategier, marknads-
och forsaljningsstrategier samt forvarvsstrategier (se bilaga 4).*"? Servicee och
gaststrategier avser relationen mellan gaster och personal med fokus pa gasten men dessa
tar aen upp professionella urvalsprocesser vid rekrytering och utbildning av
serviceinriktad personal. De operativa strategierna  innefattar  bland — annat
produktutveckling, engagemang hos destinationerna avseende varumarkesuppbyggnad samt
riktlinjer betréffande destinationernas infrastruktur och profil. Marknads- och
forsdljningsstrategier syftar till att stérka alpindestinationernas varuméarken och éen tka
produkttillgangligheten, bland annat genom séljsystemet Ski* Online. Forvarvsstrategierna
syftar till att forvarva utvalda alpindestinationer med hog potential som sedan kan utvecklas
med hog Ionsamhet. Dessa destinationer skall ha en storlek som overstiger kritisk massa
och endast i begrénsad utstrackning konkurrerar med befintliga destinationer inom
koncernen.

SkiStars strategier omfattar de strategiskt viktiga produktomradena och har avsikten att ge
riktlinjer & foretagets anlaggningschefer och verkstdllande direktorer. Att SkiStar har
utforligt formulerade strategier anser vi utgora en bra utgangspunkt for samtliga chefer,
vilket underléttar deras agerande néar ledningen till exempel bestdmmer om investeringar
och 6vriga gemensamma aktiviteter i koncernen.

Niclas Sj0gren anser att strategierna behdver genomarbetas genom ett processarbete
liknande det som foregick framtagandet av foretagets vision. Dessa omarbetade strategier
skall pa ett tydligt sétt tala om for alla medarbetare i SkiStar hur foretaget skall na vision
och malbild. Detta & enligt honom nésta steg for att driva processledarskapet vidare. Véara
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intervjuer visar att visionen som har processats fram under flera & har vunnit mark,
eftersom samtliga intervjuade talade initierat och engagerat i fragan. Daremot uttolkar vi att
strategierna inte ar lika sjdvklara for alla da manga med Sjogren ansdg att dessa behover
genomarbetas och forankras ytterligare. | processledarskapsmodellen uttrycks inte heller
strategierna explicit som en bestdndsdel.*"

En anledning kan vara att strategierna har formulerats pa koncernniva dér inte lika manga
medarbetare varit involverade. Vi anser emellertid att det &r naturligt att olika anlaggningar
kan ha olika asikter om vilka atgarder som skall vidtas for att visionen skall uppnas, vilket
tyder pa att alla bor delta &ven i detta arbete. Nar mer 6vergripande planer utarbetas pa
Oversta ledningsniva, kan en fdljd bli att valda strategier inte forankras i de enskilda
anléggningarna fullt ut. Detta ter sig emellertid naturligt i den héar typen av organisationen
da olika anlaggningar i viss utstrackning har olika affarsidéer och forutsattningar for
verksamheten. Jonas Mareniusson, anléggningschef for Lindvallen, patalar just denna
problematik att det kan foreligga svarigheter att formulera strategier som ar anpassade till
anl &ggningarnas specifika forutsattningar.*™

Vi anser att utvecklandet av strategier bor fortga i delaktighet med medarbetarna vilket
aven Sjogren instammer i. Vi havdar att det i SkiStar &r viktigt att inse betydelsen av dessa
strategier da det egentligen & pa den strategiska nivan SkiStars framgangsfaktorer
identifieras och véagar till att nd visionen tydliggors. Strategierna maste klart formedia vad
som krévs for att SkiStar skall kunna na framgang och dessa maste ocksa vara unika for
foretaget. Vi menar att gast- och servicestrategier kan vara léttare att enas om och forankrai
organisationen men att strategier avseende samordning av destinationer sasom
gemensamma aktiviteter ar en betydligt svérare frégestalining. Aven forvarvsstrategier kan
i viss utstrackning skapa oenighet da exempelvis forvarv kan innebéra mindre pengar for
befintliga destinationer infor kommande sasong. Trots dessa svarigheter anser vi att det &
viktigt att strategierna férankras pa samma sétt som visionen och det forefaller aven finnas
goda grunder for detta, framférallt genom det processledarskap som till&mpas.

Vidare vill vi betona vikten av att individerna i organisationen tror pa dessa strategier, ser
vilka fordelar dessa medfor samt agerar utifrén vad som ar bast for SkiStar, vilket & en
utmaning for ledningen. Svérigheten med formuleringen av strategier &r att dessa standigt
maste utvecklas och forandras i takt med att kunderna stéller nya krav. Det récker inte
enbart med att skapa medvetenhet om vilka strategier som géller i dagsléget, utan aven att
uppmuntra till nya och mer innovativa idéer infér framtiden. Att denna insikt redan finns
till viss del visas emellertid av Sjogrens uttalande att strategierna maste vara under standig
dversyn och utvecklas kontinuerligt for att spegla foretagets profil och malbild pa rétt sétt.
For SkiStars fortsatta framgang anser vi att det & avgorande att inte enbart folja vad
konkurrenterna gor utan framforallt att leda utvecklingen sa att verksamheten kan forbéattras
i enlighet med visionen och kundernas tnskemal.

Som patalats tidigare har SkiStars strategier kopplats till for ett tjansteforetag vasentliga
faktorer samt visionen. SkiStar har @ven beaktat den helhetssyn som manga forskare
betonar i den nya verksamhetsstyrningen. Det som éaterspeglas tydligt i strategierna &r
kundfokus och processtéankande da bland annat infrastruktur, férsdjning och
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marknadsforing har beaktats. Aven medarbetarnaingdr i strategiformuleringen men vi anser
dock att dessa skulle kunna beaktas i @nnu stérre utstréckning da det & fraga om ett
tjansteféretag dar medarbetarna skapar foretagets produkt i interaktion med kunden. |
strategierna synliggors vidare stark fokus pa utveckling och framtida forbattringar. SkiStar
har sdledes beaktat den andra fragan som Otley anser vara viktig vid utformning av den
Overgripande styrningen i ett foretag &en om den behtver genomarbetas tydligare i
organisationen.

4.4.3 Fran affarsidétill operationella mal

Med den 6vergripande visionen som utgangspunkt har de olika anlaggningarna formulerat
affarsidéer for verksamheten. Dessa afférsidéer kan anses utgéra anléggningarnas visioner
och dessa &r likartade men gér i linje med vilken malgrupp anlaggningen onskar attrahera.
Affarsidéerna har formulerats utifran fragorna for vem?, vad?, hur? och det unika, i
enlighet med tidigare beskrivning av varje anlaggning. Genom detta arbetsséit anser vi att
anlaggningarna fokuserar pa hur processerna gar till istallet for att enbart se till resultatet
vilket & positivt. §ogrens tva anlaggningar, Tandadalen respektive Hundfjallet, har
foljaktligen olika affarsidéer. Dessa har, enligt Sjogren, processats fram inom
organisationen och béde affarsomrédeschefer och arbetsledare har deltagit aktivt i detta
arbete. Han anser dessutom att affarsidéerna maste vara under standig oversyn och
utvecklas kontinuerligt for att spegla foretagets profil och malbild pa ratt satt.

Att visionen konkretiseras pa detta sétt anser manga forskare, bland annat Svensson &
Wilhelmson, vara nodvandigt da visionen & nagot tamligen abstrakt och darmed sannolikt
svarare att identifiera sig med langre ned i organisationen. SkiStar ser ocksa denna
konkretisering som betydelsefull. Jonas Mareniusson framhdaller det vasentligai att en unik
anda skapas pa varje anlaggning for att spegla kundernas 6nskemal. Pa hans anlaggning
Lindvallen séits alltid familjen framst och medarbetarna forsoker skapa en familjar
stamning for att tillfredsstalla gasterna. Att pa detta satt bryta ned en Gvergripande vision
anser vi vara vasentligt om den skall bli forankrad samt upplevas som paverkbar och nabar
av allamedarbetare.

Pa samma sétt som foretagets vision har brutits ned i ma och strategier har anldggningarnas
affarsidéer brutits ned till olika mal for affarsomraden, arbetsledare och i sluténdan
personliga ma for alla medarbetare. Genom detta erhdller samtliga i organisationen
konkreta operationella mal som de kan paverka vilket Niclas Sjogren menar & viktigt.
Enligt Niklas Danielsson har hans skidskola i Lindvallen fdljaktligen ett eget mal som
medarbetarna pa skidskolan tagit fram tillsammans vilket skapar delaktighet.

Vi anser att delaktigheten och en positiv installning till forandringar gynnar utvecklingen pa
respektive anlaggning och &ven i SkiStar som helhet. Arbetet med nedbrytning av
foretagets mal har kommit langst i Sdlen, vilket enligt Landgren har bidragit till ett
forbattrat resultat. Att ma har skapats genomgaende pa alla nivaer i organisationen kan
anses vara en viktig motivationsskapande faktor i SkiStar.

Vi fragar oss emellertid hur mdkongruens uppnds mellan koncernens vision och
anlaggningarnas affarsidéer. Landgren havdar att detta ar |&tare att uppna nar visionen
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arbetas fram gemensamt. Han menar ocksa att vissa konflikter som kan uppsta mellan
destinationer avseende investeringar kan undvikas genom detta processarbete. Vi stéller oss
dock fragande till om inte intressekonflikter anda kan uppsta da anlaggningschefernaingar i
ledningsgruppen och gemensamt beslutar om destinationernas olika aktiviteter,
investeringar och utveckling. Det torde darmed finnas en risk att allavill haen lika stor del
av kakan och i och med detta kan vissa kdnna sig oréttvist behandlade. Anders Landgren
menar att det kan férekomma men séllan gor det.

Jonas Mareniusson tillagger dven att inte heller pa affarsomrédesniva, det vill saga inom
respektive anlaggning, forekommer bristande malkongruens. Vi finner det sannolikt att
bristande malkongruens & ett mindre problem mellan affarsomraden an mellan
anlaggningar, dels pa grund av obefintlig konkurrens mellan olika affarsomraden, dels pa
grund av den gemensamma anda som skapas da ala kanner varandra och jobbar
tillsammans pa anl aggningen.

Malformulering forekommer som namnts aven pa individniva genom att personliga mal
sétts upp varje sasong i enlighet med ndrmaste chef. Niklas Sjogren anser att hans
personligamal stammer val 6verens med organisationens mal, annars skulle han aldrig vilja
stanna kvar i foéretaget. Detta hoppas han gdler &en for andra medarbetare.
Affarsomrédeschef Per-Erik Hansson framhdler ocksa att han inte ser ndgon bristande
mal kongruens mellan hans egna och foretagets mal. Daremot anser han att det kan foreligga
en risk for bristande makongruens hos frontpersonalen, sannolikt pa grund av att en stor
del &r sasongsanstdllda. Dennarisk ar emellertid inte sérskilt Gverhangande menar Hansson.
Aven Danielsson anser att det finns en Gverensstammelse mellan hans personliga mé och
foretagets mal, vilket han anser & av storsta vikt. Vidare menar Danielsson att detta &ven
gdler hans medarbetare. Han tror att manga ser det som viktigt att foretaget och
verksamheten hela tiden forandras och utvecklas.

Alla de mal som formuleras pa olika nivaer foljs sedan upp kontinuerligt och eftersom ala
kanner att det finns mojlighet att paverka mauppfyllelsen blir uppfoljningen mer
betydelsefull och far darigenom storre effekt enligt Sjogren. Exempel pa en malbild kan
vara att arbetsledaren for skidskolan sétter upp mal for dkning av antalet skidskolelever
under ett verksamhetsar. Detta ma bryts sedan ned i delmal for de olika skidlararna
avseende hur manga elever dessa skall forsoka véarva. Sjogren menar att detta ar ett
betydligt mer meningsfullt férfarande an att anvanda och folja upp till exempel soliditets-
och likviditetsmal som formuleras pa koncernniva. Detta ligger i linje med Otleys tredje
fraga som berdr hur operationella mal formuleras som skall ledatill att visionen uppfylls.

4.5 SkiStar s bel6ningssystem

| den fjarde av Otleys fragor knyts beloningar till den Gvergripande styrningen. | enlighet
med detta bor SkiStars bel6ningssystem utformas sa att det stodjer foretagets vision,
strategier och operationella mal. | utformandet av bel6ningssystemet maste hansyn tas till
foretagets respektive medarbetarnas forutséttningar samt vilken paverkan dessa faktorer far
for val av beldningar. SkiStar lagger oerhdrt stor vikt vid varderingar och beteende varfor vi
anser det viktigt att presentera dessa faktorer eftersom de paverkar SkiStars styrning i stor
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utstrackning. Dértill visar genomgangen teori det primérai att koppla ihop motivation och
drivkrafter med de bel6ningar som véljs.

4.5.1 Varderingar och beteende

En av forutsattningarna for beloning & beteendet vilket uppmuntras via vissa
grundléggande begrepp som férs ut via policyn. Anders Landgren havdar att rétt beteende
maste laras ut genom att for SkiStar viktiga varderingar formedlas. Véarderingar finns djupt
rotadei varje individ och paverkar beslut och arbetssatt. Han menar sdledes att chefer maste
paverka varderingar och attityder genom sitt beteende, och genom att reflektera 6ver detta
erhdlls aven storre savinsikt. Landgren anser att fordelen med denna insikt & att
medvetenheten om vilka kénsor som styr beteendet okar. Varderingarna som formedlas
skall utga fran foretagets vision och konkretiseras via konceptlsningar for att sedan brytas
ned i personliga mal. Det & nddvandigt att vision och olika delmd kommuniceras ut i
organisationen och ledningen maste standigt efterstréva att samtliga medarbetare i foretaget
kan identifierasig i och kdnna sig delaktigai dessa.

SkiStars Human Resource policy handlar om vilka beteenden som skall formedlas till
medarbetarna.’’”® Ett av de beteenden som uppmuntras & larande, det vill siga att cheferna
manar om att standigt utvecklas och bli béttre som ledare. Kopplat till detta & hdga
prestationsnormer; det vill siga att chefernas individuella mal i arbetet & hogt satta och
Overensstammer med SkiStars hdga krav pa lonsamhet och tillvaxt. Vidare uppmuntrar
foretaget att cheferna visar omtanke, bade ifrdga om att vara lyhorda for medarbetarnas
behov samt — vilket férhoppningsvis ges av néjda medarbetare — att foretaget visar en
omtanke om gasterna. Att kdnna och uppvisa stolthet 6ver foretaget, varuméarket och
produkten som erbjuds & ocksa beteende som uppmuntras. Vidare anser SkiStar att en
forandringsvillig attityd, det vill séga att cheferna ser vad som kan forbéttras och &r villiga
att gora nagot at det, ar ett beteende av yttersta vikt.

For att erhdlla rétt beteende hos medarbetarna kravs sdledes enligt Landgren att cheferna
foregar med gott exempel. Att havda en sak och gora en annan, ett tamligen vanligt
beteende hos chefer idag, bygger ingen grund for fortroende. Detta leder bara till att
cheferna mots av misstroende fran sina medarbetare vilket férsvarar kommunikationen av
fOretagets vision. Landgren namner som ett exempel den negativa effekten av att en chef,
efter att ha hallit foredrag for medarbetarna om att sétta standigt kunden i fokus, gar ut och
tar sin bil pa basta gastparkering. Viktiga variabler for att fa organisationen att leva med
visionen & sdledes kommunikation och larande samt att |edningen agerar som en forebild.
Aven Niclas Sjogren poangterar betydelsen av att samtliga medarbetare standigt fungerar
som larare och férmedlar sin kunskap genom sitt handlande. Synséttet hos SkiStar
overensstammer med Hakan Kullvén som hévdar att kommunikation &r av stor betydelse
for att beteenden skall kunna paverkas sa att verksamhetens processer hamnar i fokus.

Fran SkiStars syn pa beteendet kan &@ven paraleller dras till Jan Lindvalls synsétt pa
verksamhetsstyrningen dar han betonar att fokus skall ligga i processer som skapar varde
for kunden. Vi anser att SkiStar har forstatt betydelsen av att utveckla en styrfilosofi i
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dverensstammelse med foretagets varderingar samt att dessa varderingar maste utga fran
kundernas behov och onskemdl. SkiStar forefaller ocksa ha forstétt vardet i att foretagets
varderingar maste formedlas till medarbetarna for att dessa skall uppvisa rétt beteende i
motet med kund. Darigenom ges forutsdttningar for en lyckad kundupplevelse. Vi anser
foljaktligen att SkiStar har ett framtidsorienterat synsétt avseende kundfokus och en
medvetenhet om att detta kundfokus standigt maste utvecklas. Exempelvis Per-Erik
Hansson poangterar att kundfokus altid kan forbéttras ytterligare.

Grunden for rétt beteende laggs redan i rekryteringen som sker stegvis pa de olika
destinationerna. Sjogren framhaller att som anlaggningschef ansvarar han for rekryteringen
av affarsomrédeschefer vilka i sin tur rekryterar arbetsledare som i slutdndan ansvarar for
rekrytering av vriga medarbetare. Sjogren framhaller dock att han och 6vriga chefer deltar
i rekryteringsarbetet pa de olika nivaerna trots att dessa har olika rekryteringsansvar pa
destinationen. Nackdelen med den hér typen av delegerad rekrytering anser Landgren &r att
individer tenderar att rekrytera medarbetare som liknar dem sjdlva. Ett exempel pa detta ar
att det for SkiStar har varit svart att fa in kvinnor pa chefspositioner, detta eftersom
befintliga man tenderar att foresla och uppmuntra andra méan vid rekrytering. Han menar att
homogena organisationer & mindre dynamiska och forandringsbenégna samt att utveckling
och larande forsvaras.

Landgren menar att vid al rekrytering av medarbetare soker SkiStar utrona vilka
grundldggande varderingarna de sokande har. Med vérderingar asyftar han sadant som
skapats genom exempelvis kultur, roll i familj och erfarenheter. Lyckas SkiStar rekrytera
medarbetare som besitter for foretaget Onskvérda varderingar medfor detta, i samverkan
med befintlig personals varderingar, sannolikt det i kundmotet dnskvérda beteendet. Att
SkiStar istéllet skulle efterstréva rétt beteende genom detaljstyrning innefattande rigorésa
regler for klddsel och utseende tillsammans med strikta manualer skulle vara att borjai fel
ande anser Landgren.

Vid rekrytering av medarbetare framhdller Niklas Danielsson att det ar viktigt for SkiStar
att finna méanniskor som har ett arligt intresse for det de arbetar med. Danielsson menar att
vid rekrytering till exempelvis skidskolan & det viktigt att i férsta hand finna glada
manniskor och i andra hand skidskolelérare. Han anser att det & lattare att skapa en
skidskol€eldrare av en manniska som ser positivt pa livet och som har rétt varderingar an att
gora en positiv manniska av en duktig skidakare. Darfor ser Danielsson mer till varderingar
och manniskoegenskaper hos personalen vid rekryteringsarbetet, och nér anstéliningen har
skett skapas en skidlérare av personen.

Aven Niklas Sjogren menar att forkunskaper inte & den priméra faktorn att ta hansyn till
vid rekrytering till SkiStar, da detta & nagot som foretaget kan ldra sina medarbetare.
Foretaget & emellertid vadigt beroende av att de anstdlldas grundldggande vérderingar
Overensstammer med foretagets. Sjogren vill att hans medarbetare skall upptréda som
lagspelare, vara forandringsbenéagna samt upptrada professionellt i alt de gor. P4 samma
sétt tror Niclas Sjogren att SkiStar ser mer till varderingar an till egenskaper vid rekrytering
till chefs- och ledarposter. De véarderingar han tror foretaget sétter framst & framsynthet,
arlighet och trovardighet.
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Det som de intervjuade berdttar anser vi tyder pa att SkiStar forsoker lyfta fram och
tillvarata den inre motivationen hos sina anstéllda. Vi uppfattar att SkiStar & medvetna om
att den basta upplevelsen kan erbjudas kunden forst da medarbetarnas véarderingar, normer
och ideal stdmmer Gverens med foretagets. Lyckas SkiStar anstélla individer med rétt
drivkrafter och motivation kan foretaget underl&tta och férenkla styrningen.

For att SkiStars vision skall sétta sin pragel pa hela verksamheten paborjas introduktionen
av denna redan i rekryteringsfasen enligt Niklas Danielsson. Dérigenom erhdlls
medarbetare med de vérderingar som SkiStar 6nskar, vilket underl&ttar maluppfyllelsen.
For att fortsdtta formedlingen av organisationens varderingar genomfoérs efter
anstédllningsstart en introduktion dar en foretagspresentation som genomsyras av SkiStars
vision ges. Véarderingarna formedlas fortgdende hela sasongen bland annat genom att
personalen samlas varje mandag for ett morgonmdte vilket Danielsson upplever att
foretaget har haft nytta av.

Ett problem avseende beteende kan enligt Landgren vara att chefer efter 4 till 6 & borjar
forsvara sin chefsposition, ett beteende som &r negativt och maste stévjas. For att undvika
detta menar han att en utveckling av arbetsrollen bor ske, exempelvis genom att cheferna
uppmuntras till att ta uppdrag vid sidan om samt aternera tjanster i SkiStar. Landgren
menar att det skulle vara nyttigt och larorikt for exempelvis VD att prova pa arbetet i en
sportbutik, nagot som emellertid inte provats annu. Chefer uppmuntras sdledes att byta
arbetsuppgifter och déarigenom utvecklas i organisationen. Darigenom erhdlls &ven ett
korsvis lérande i organisationen. Landgren séger att &ven medarbetare utan ledaransvar har
mojlighet till detta vilket kan verka motiverande. Betraffande karridrsystem finns enligt
Landgren i dagslaget inget formellt sddant, men foretaget kommer i framtiden utveckla ett
da detta efterfragas av medarbetarna.

Att SkiStar har identifierat g onskvarda beteenden som kan férekomma i foretaget ar bra
for foretagets utveckling. Trots att de intervjuade har havdat att bristen pa makongruens
nastan &r obefintlig, ser vi forsvarandet av positioner som ett bra exempel pa att chefernas
och foretagets ma &t kan hamna i kollisionskurs. Beteenden som minskar
malkongruensen kan snabbt fa negativa konsekvenser i organisationen men ett sadant
beteende kan motverkas genom ett bel6ningssystem som utgdr fran rétt identifierade
motivationsfaktorer hos individer.

Det finns enligt Landgren vissa svarigheter att formedla foretagets varderingar da
foretagskulturer skiljer sig a nagot i Norden, framforallt avseende Sverige och Norge. De
olika landernas kulturer paverkar foretagets varderingar vilket dven inverkar pa SkiStars
majlighet att erhdlla rétt beteenden hos sina medarbetare. Vi anser att vid en ytterligare
expansion i Europa maste foretaget beakta de svarigheter som kan uppsta pa grund av andra
kulturers syn pa kommunikation, oppenhet och ledarskap. Det & emellertid Landgren
medveten om men menar att de kulturella atskillnader som férekommer inte & varre &n att
de kan dverbryggas. De intervjuade, exempelvis Jonas Mareniusson, menar att expansionen
kommer medfdra i huvudsak positiva effekter och att problem avseende kulturskillnader
och vérderingar kan hanteras.

Att SkiStar har identifierat beteendet, varderingarna, foretagskulturen och chefernas roll
som viktiga faktorer & avgorande for ett tjansteféretags styrning och framgang. Detta har
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paverkat verksamhetsstyrningen i SkiStar vilket har medfort att processl edarskapsmodellen
har introducerats. Vi anser att det & viktigt att formedla organisationens varderingar, vilket
vi ocksatycker att SkiStar verkar halyckats med. SkiStar maste dock vara medvetna om att
sokandet efter rétt varderingar aldrig far medféra att organisationen blir altfor homogen.
Landgren framhdler &ven att varderingarna aldrig far anvandas som en ursakt for att
avvikande asikter inte accepteras eller taspaalvar.

45.2 Motivation och drivkr after

Ytterligare en forutsdttning, forutom varderingar och beteenden, for att vaja lampliga
belningar &r att studera vad som motiverar individernai SkiStar. For att fa en indikation pa
detta genomfordes for nagra a sedan en utvérdering av vilka faktorer som motiverar
foretagets anstéllda. En undersokning genomférdes av en extern part dér en stor del av
personalen intervjuades. Detta var ndgot som var tamligen svart att fa igenom hos 6vrig
ledning da det enligt Landgren kostade bade tid och pengar. Resultatet av understkningen
gav dock en tydlig indikation pa vad som motiverar medarbetare i SkiStar varfér den
mottogs positivt av ledningen. Enligt Anders Landgren visade studien att 16nen inte &r en
viktig motivationsskapande faktor hos SkiStars anstéllda. Daremot var frihet och ansvar
faktorer som medarbetarna ansdg vara motiverande.

Niclas §j6gren sdger sig motiveras av att arbeta med manniskor som har ssmma véarderingar
samt att arbeta i en organisation som & vaken for foréndringar. Det ger aen Sogren
tillfredsstéllelse att arbeta med nagot som kunderna vardesétter hdgt och som de har 1angtat
lange efter — semester. Frihet under ansvar i arbetet motiverar honom ocksd. Jonas
Mareniusson motiveras av att arbeta i en organisation som standigt utvecklas och
expanderar. Trots att han funnits i foretaget sedan 1978 anser han att det aldrig stér stilla i
foretaget. Dartill motiveras han av att arbeta i ett stort gang med trevliga medarbetare och
han vittnar om att arbetsglédjen standigt genomsyrar SkiStars verksamhet.

Det som motiverar Per-Erik Hansson i hans arbete & mgjligheten till personlig utveckling,
vilket han menar & den absolut viktigaste motivationsskapande faktorn for honom. Detta
var ocksa anledningen till att han forst sokte sig till foretaget. Dessutom tilltalas han av
foretagets varderingar och foretagskultur. Ytterligare utvecklings- och karriarméjligheter
skulle kunna motivera honom annu mer.

Urban Jansson, arbetsedare for skidskolan i Lindvallen, drivs ocksa av majligheterna till
personlig utveckling vilken &ven & positivt for honom i det privata livet.”® Dartill
motiveras han av att kunna formulera konkreta personliga mal samt att erhdlla feedback
fran sina chefer. Niklas Danielsson motiveras framst av att coacha sina medarbetare i en
upplevelseintensiv bransch samt av att det finns mgjlighet att gora karridr inom foretaget.
For att ytterligare motivera honom skulle SkiStar framst kunna satsa pa att hoja |6nen da
denna generellt & relativt 1&g i branschen. Vidare kan ledningen altid arbeta med att
uppmarksamma alla medarbetare mer, men detta & nagot som forsvaras av att foretaget
numera &r relativt stort menar Daniel sson.
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SkiStar forsoker framst motivera sina chefer genom utbildning och utvecklingsprogram.
Utdver den interna uthildningen har SkiStar ocksa ett samarbete med Karlstads Universitet
och Folkuniversitetet.'’” Detta utbildningsprojekt, Stjarnakademin, & en viktig
motivationsfaktor fér cheferna enligt Anders Landgren och darigenom skapas
forutséttningar for naturligt 1arande pa alla nivaer. Urban Jansson framhaller att den externa
utbildningen Stjarnakademin fungerar motiverande bade fér honom och hans medarbetare.
Landgren anser ocksa att utvecklingsmajligheter underléttar rekrytering av kompetent och
utbildningsintresserad personal vilket dven Per-Erik Hansson framhaller. Vi anser att den
kompetensutveckling som foretaget fokuserar pa & viktig for framtida
utvecklingsméjligheter och I6nsamhet. Ett bevis pa dessa kompetenssatsningar & det 2:a
pris i tavlingen 'Arets kompetensforetag som SkiStar fick under 2001.'"® Foretaget
bedomdes utifran ett anta kriterier angdende kompetensinsatser, -strategier, -ma och
-utveckling.

Vi menar att i SkiStar kommer de inforlivande och inneboende drivkrafterna fram pa ett
tydligt sétt. For dotterbolagscheferna & utveckling, ansvar och frihet viktiga
motivationsfaktorer vilket foretaget har insett. Varaintervjuer tyder pa att de flesta cheferna
motiveras av att |6sa sina arbetsuppgifter eftersom arbetet & belénande i sig. Detta da de
far arbeta i ett foretag dar de aktivt deltar i planering, maformulering och dar arbetet mot
mauppfyllelse & meningsfullt i sig. Vi anser att SkiStar har en bra méjlighet att dra nytta
av chefernasinitialaintresse for foretaget och denna bransch.

SkiStars chefer forefaller motiveras av att arbeta gavstandigt vilket vi anser att ledningen
maste ta hansyn till vid eventuella intressekonflikter mellan de olika destinationerna. Detta
& nagot som sakerligen forekommer dven om dessainte altid syns for koncernchefen eller
Anders Landgren. Da SkiStar studerar motivationsskapande faktorer hos anl&ggningschefer
menar vi att insikten i réttviseteorier kan underlétta forstaelsen for varfor individer
eventuellt kan kanna att foretaget inte belonar deras prestationer pa ett réttvist sitt. Vi
menar att det kan vara svart att utforma ett enhetligt beloningssystem for ala
anlaggningschefer da dessa delvis har olika forutsattningar for sin verksamhet. Detta géller
aven andra chefer pa olika nivaer.

SkiStar har ett genomsnittligt antal anstéllda pa 862 personer, déar det faktiska antalet
varierar mellan 400 och 3000 personer. Detta innebér att foretaget har en stor andel
sasongsanstalld persona vilket foder fragan om hur dessa motiveras. Sjogren tror att hans
medarbetare motiveras av sina arbetsuppgifter, arbetsplatsen i sig samt méjligheten att
utvecklas i sitt arbete. Att medarbetarna erhdlls majligheten att standigt utvecklas tror han
framforallt & viktigt. Affarsomradeschefen Hansson ser att det som motiverar hans
anstdllda &r 16n, egen utveckling och gemenskap. Destinationen genomfoér utvérderingar
efter varje sésong vilka har visat att dessa variabler vardesétts hogst. Danielsson anser att
han och hans medarbetare motiveras av att det finns utvecklingsmdjligheter hos SkiStar
samt att det &r ett rorligt och fritt arbete.

For att motivera de anstélida har SkiStar som tidigare ndmnts gett medarbetarna majlighet
att sétta upp personliga mal. De personliga malen & en del av processledarskapet som
mejslas ut ur foretagets vision och affarsidé och dartill uppmuntras och konkretiseras.
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Malen sétts upp tillsammans med ndrmaste chef och skall tydliggora vilka forbattringar och
prestationer den enskilde individen kan bidra med. Processen med nedbrytning av ma pa
individniva borjar med fragestallningen vad & jag bra pa? Utifran detta preciseras hur
medarbetaren skall agera i sitt arbete samt vad malet &. Malen foljs darefter upp genom
utvecklingssamtal dar hela processledarskapskedjan fran vision till personligt mal knyts
samman. Ett exempel pa personligt ma som Landgren ger & att chefen skall hdlsa pa ala
sina medarbetare for att darigenom erhdlla stérre motivation hos dessa. Pa de tre
affarsomraden i SkiStar som kommit sd langt att alla medarbetare har skapat personligamal
har resultatet paverkats mycket positivt.

Vi anser att individernas mojlighet att formulera mal &r ett exempel pa att de sociaa
drivkrafterna hos individerna tas tillvara. SkiStars ledning framhdller att medarbetarnas
handlingar paverkas positivt da dessa erhdller positiva reaktioner fran chefen och fran andra
medarbetare. Vi menar dven att SkiStar har tagit ett steg langre da cheferna formellt &r
involverade i uppfdljning av personligamal.

D& &ven sasongspersonalen besitter kunskap och erfarenheter som SkiStar har nytta av
uppmuntrar foretaget dessa att dterkomma flera sasonger, vilket allaintervjuade poangterar.
For att locka medarbetare att &terkomma anser vi att det ar viktigt for SkiStar att ta reda pa
och beakta vad som motiverar dessa samt knyta |ampliga beloningar till
motvationsfaktorerna. Anders Landgren menar dock att SkiStar kan bli skickligare pa att
locka personalen att dterkomma. Urban Jansson framhaller att det for skidskolan & mycket
viktigt att fa personalen att dterkomma flera sasonger dels for att hdja servicenivan och dels
for att minska rekryteringskostnaderna. Mdalet for Janssons skidskola & att 75% av
personalen skall dterkomma. Detta skulle underléttas om de anstdllda erhdll storre ansvar
desto fler sasonger de varit anstéllda da detta & nagot som hans medarbetare motiveras av.
Danielsson tror att personaen framst motiveras att derkomma da det finns stora
majligheter till personlig utveckling. Det medarbetarna lér sig hos SkiStar kan de dra nytta
av senare i livet nar de gar vidare till ett arbete med fast anstéllning och/eller hogre
befattning.

Aven Sjogren instammer i att terkommande medarbetare bidrar till en hogre serviceniva
Han poangterar dock att det alltid & nyttigt att fa in nytt friskt blod sa att nya idéer
genereras. Han tror att en mix mellan nya och gamla medarbetare saledes ar det basta for
SkiStar. Mareniusson beréttar att Lindvallen uppmuntrar och lockar sina sésongsanstédlda
att aterkomma genom att skicka ut vykort dar de valkomnas &ter. Vidare forsoker de aktivt
aternera tjansterna for aterkommande sésongsanstéllda sa att arbetet upplevs som varierat
och utmanande.

Enligt Svensson & Wilhelmson & de inneboende drivkrafterna ofta underskattade i foretag
men vi anser att SkiStar har lyckats att tatill vara pa dessa. Dessa passar bra for ledningen i
foretaget dar dessa har mgjlighet att utveckla nya idéer, léra sig nytt och vara skapande.
Detta gdller till viss del &ven cheferna som arbetar langre ned i organisationen men for
dessa har &ven materiella beléningar betydelse. Detta stddjs av teorin dar studier visar att
materiella drivkrafter & viktigare léngre ned i organisationen. Vi anser emellertid att de
materiella drivkrafterna inte framhdlls som det vasentligaste for ndgra chefer. Vi menar
darfor att [onenivan framforallt kan ha ett symboliskt varde da den visar pé ett erkénnande
fran ledningen att medarbetarna ar betydelsefulla med ett ansvarsfullt arbete. De sociala
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drivkrafterna sdsom uppmuntran, erkannande och méjlighet till utveckling betonas dock av
samtliga.

Vi menar att SkiStar vid utformandet av ett belGningssystem maste ta hansyn till en
kombination av de inneboende, sociala och materiella drivkrafterna. Intervjuerna tyder
dock pa att foretaget & medvetna om betydelsen av dessa drivkrafter &ven om de inte i
nagon storre utstrackning har tagit hansyn till detta vid utformning av belGningar. Samtliga
intervjuer tyder dven pa att drivkrafterna skiljer sig ndgot & pa de olika nivaernai SkiStar.
Vi anser ocksa att vad som motiverar anstéllda kan vara mycket varierande beroende pa
individens bakgrund och erfarenhet vilket foretaget maste ta hansyn till. | Kognitiv
teoribildning framhalls aven att standardiserade bel6ningssystem som inte tar hansyn till
hur individen vill bli bel6nad kan fa negativa konsekvenser, vilket vi anser galler aven for
SkiStar.

4.5.3 Beloningar och kontroll av prestationer hos SkiStar

Vid samtal med SkiStar koncernekonomichef Magnus §oholm framhdller han att
bel6ningssystem & nagot som Human Resource huvudsakligen har ansvaret for och att
detta inte & n&got som ekonomiavdelningen & delaktig i.>"® D& vi diskuterar SkiStars
beloningar med Anders Landgren tolkar han enbart detta som monetdra beldningar sasom
bonus, optioner och [6n. Han menar att belGningar inte motiverar manniskor generellt.

SkiStar anvander inte individuell |6nesédttning som en de av det formella
bel6ningssystemet. Landgren menar att 16n kan fungera som en morot upp till en viss niva
men dérefter har den ingen eller negativ inverkan pa motivationen. Han patalar ocksa att en
l&g 1on forvisso kan slacka motivationen men daremot kan inte en hog I6n oka
motivationen. Hans uttalande stdmmer Gverens med Hertzbergs teori om hygien- och
motivationsfaktorer dar 16n ses som en hygienfaktorer som eventuellt kan paverka
medarbetaren negativt och skapa missndje, daremot inte skapa tillfredsstéll el se.

Det har forekommit att medarbetarnas |0ner tillfalligt sankts ndr SkiStar inte lyckats
generera tillrackliga vinster enligt Landgren. Han menar att medarbetarna har viljan att ge
god service och att verksamheten for dessa & mer &@n bara arbete, vilket han anser pavisas
av att inte ens tidigare ars lonesankningar minskade medarbetarnas motivation. Det
forefaller emellertid som om ledningen anser |6ner vara nagot mindre betydel sefullt &n vad
medarbetare l&ngre ned i organisationen anser. Per-Erik Hansson och Niklas Danielsson
papekade exempelvis att storleken pa |6nen upplevs viktig och saledes anser vi att den kan
fungera motiverande om den anvands som en bel 6ning.

| SkiStar anses sdledes inte individuell 16nesattning utgora en relevant bestandsdel i ett
bel 6ningssystem. Samuelsson poangterar daremot att 16nen kan fungera som bel6ning och
styrverktyg om medarbetare och arbetsgivare har en samstammighet avseende arbetsinsats
och vérdering av denna. SkiStar bor altsa inte underskatta |6nens betydelse som
motivationsskapande faktor, framforallt |1&ngre ned i organisationen.

179 samtal med Magnus Sj6holm, K oncernekonomichef, SkiStar, 2002-04-24
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Bonussystemet som anvands for att beléna cheferna & kopplat till resultatet.®® Niclas
Siogren beréttar att foretaget for narvarande utgar fran resultatet i forhallande till uppsatta
ma i budgeten. SkiStars bonussystem géaler samtliga i koncernledningen respektive
affarsomrédescheferna, men daremot omfattas arbetsledarna inte av systemet. Chefernas
bonus & delvis baserad pa den egna anl&ggningens resultat och delvis pa det resultat hela
koncernen presterar. Enligt Sjogren ser bonusen emellertid olika ut beroende pa vilken niva
i foretaget som avses.

SkiStars formella bel6ningssystem innefattar &ven optionsprogram som SkiStar utformat
till cheferna'®! Foretagets huvudégare har stéllt ut séljoptioner som innebér att cheferna i
oktober 2004 kan sdlja sammanlagt 300 000 aktier i SkiStar for 73 SEK per aktie.
Foretagsledningen har under hosten 2001 totalt kdpt 400 000 aktier i SkiStar. Utifran de
intervjuer vi genomfoért verkar det optionsprogram som foretag anvander som beldning i
dagslaget inte fungerar motiverande. Detta kan bero pa att bel6ningen inte kommer forran
langt senare och déarfor inte kan kopplas samman med utforda prestationer. Dessutom &r
omsdttning pa SkiStars aktier pa borsen liten vilket gor att aktiekursen inte rér sig
tillrackligt for att de sannoliken skall erhdla nagon beloning. Optionerna kan emellertid
skapa del aktighet d& medarbetarna identifierar sig mer med foretaget vilket kan fatill foljd
att de darmed presterar mer.

| SkiStars arsredovisning sags att foretagets fortsatta framgang delvis & beroende av ett
antal nyckelpersoner, och att bonussystem respektive optioner har utformats for att behalla
dessa viktiga medarbetare. Anders Landgren havdar emellertid att varken bonus eller
optioner generellt kan locka chefer att stanna i foretaget. Dessa belGningar infordes enligt
Landgren for ndgra & sedan for att behadlla medarbetare som betraktades som oerséttliga.
Han anser dock att monetéra belOningar inte ar ett sétt att behalla medarbetarna i SkiStar.
Vi fér darfor en uppfattning att bel6ningssystemet inte langre har detta syfte. For att inte
forlora kunskap som de enskilda individerna besitter framhdller Landgren att SkiStar borjat
med att utforma ett system dér de utbildar erséttare till nyckel personer.

SkiStar tillampar sdedes ett beloningssystem som enligt Landgren egentligen inte
motiverar medarbetarna. Han menar att foretaget har det nuvarande systemet framst for att
traditionen bjuder det men det & inget som inverkar namnvart pa styrningen. Anders
Landgren framh&ver ocksa att bel 6ningssystemet inte bor ses som ett styrverktyg. Det som
Landgren menar & en del av styrningen och som ocksa motiverar medarbetare &r att bli
sedd, att fa respons och feedback pa genomforda prestationer. Detta menar Anders
Landgren emellertid inte & en del av beldningssystemet. A andra sidan anser han att
optioner och resultatbaserad bonus kan anvéndas for att locka kompetent persona till
foretaget. Vidare menar han att manniskor ofta tror att de motiveras av monetéra
beldningar, men att SkiStars styrning inte underléttas av dessa. Han menar att det & andra
drivkrafter som far individerna att uppna goda resultat.

Vi fragar oss varfor SkiStar anda anvander detta formella bel6ningssystem och vilka
fordelar som finns med bonus och optioner om dessa inte anses motivera cheferna och bidra
namnvart till en 6kad malkongruens i foretaget. Aven om Anders Landgren talar om
tradition och kultur finner vi det sannolikt att SkiStar har konstaterat att ledningen enklast
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kan kontrollera anldggningarnas resultat och darfor anvander detta som bel 6ningsgrund.
Aven Merchant patalar att resultatkontroll & den mest férekommande formen av kontroll
p& hogre niva i organisationen da detta & enkelt och det oftast ar svart att folja upp
chefernas specifika handlingar och aktiviteter i enskilda enheter.

Vi menar att SkiStar har valt den héar typen av kontroll samt nuvarande prestationsmatt pa
grund av dessa omstandigheter. Foretaget har dock paborjat process edarskapet som kan
anses vara en form av inputkontroll, vilket innebar att foretaget har majlighet att utdva en
annan form av kontroll pa sina chefer. Vi anser detta vara mycket positivt eftersom
foretaget da erhdller ett mer multidimensionellt kontrollsystem, vilket gynnar foretaget
langsiktigt.

Da foretagets anlaggningar ar resultatansvarsenheter anser vi det delvis vara en fordel att
beldningarna kopplas till resultatet. Vi menar att eftersom SkiStars anl&ggningar har olika
affarsidéer och delvis olika foérutséttningar for sina verksamheter kan det vara lampligt att,
som vi upplever att SkiStar &ven gor i dagslaget, delegera ansvar till anldggningarna
avseende hur ett bra resultat skall uppnas. Da SkiStars ledning kan ha svéarigheter att
kontrollera hur resultatet uppnas kan det vara létare att endast ge resultatmd for
anlaggningscheferna. Aven om resultatkontroll har fordelar finns det dven faktorer som gor
det svart att enbart tillampa detta som kontroll i SkiStar.

SkiStars verksamhet préaglas av stora investeringsprojekt som skots via koncernfunktionen,
vilket dotterbolagscheferna endast kan péverka i begransad utstrackning.'®® Resultatet for
en anlaggning kan darfor paverkas kraftigt av nyinvesteringar sasom snosystem, medan
dvriga anlaggningar som inte har ett liknande system far en samre resultatutveckling. Da
planering och produktutveckling sker pa koncernniva finner vi det sannolikt att
anlaggningschefer inte kan paverka utvecklingen av de olika produktomraden i den
utstrackning som de kanske hade 6nskat. Alla produktomréden drivs inte heller helt i egen
regi utan agarforhdlandena varierar. Resultatkontrollen kan forsvaras av dessa faktorer
eftersom anléggningscheferna darmed inte har fullstandig kontroll oOver intakter och
kostnader.

Dartill finns det faktorer sdsom konkurrenternas atgarder, teknisk utveckling och alméan
ekonomisk situation som till stor del ligger utanfor chefernas kontroll. Detta anser vi dock
inte behover paverka bel 6ningssystemet i nagon storre utstrackning da dessa forutsattningar
ar likartade for ala anlaggningar. Ytterligare en aspekt att beakta vid anvandningen av
resultatmd & rorelserelaterade risker sdsom véadret, vilket inte alls ligger under chefernas
kontroll. Anl&ggningschefen Niclas Sjogren namner att detta var nagot som hans
anlaggning raékade ut for foregdende & da de inledningsvis hade valdigt daligt med sno
vilket ledde till daligt resultat for hela sasongen, trots att de under senare delen presterade
oerhort bra. Dessa okontrollerbara variabler medfér foljaktligen problem med
paverkbarheten for cheferna.

Vidare menar vi att det & viktigt att diskutera vilken resultatniva som &r lampligast att vélja
for utvardering av chefer. Om utvérdering av chefer och belGningssystemet enbart kopplas
till anléggningens resultat, & fragan framforallt om hansyn till moderbolagets
gemensamma kostnader skall tas eller . Om dessa kostnader inte beaktas hos
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anlaggningar, koncentrerar sig cheferna kanske mer pa karnverksamheten, vilket sannolikt
minskar spanningar betréffande férdelning av de gemensamma kostnaderna mellan olika
anlaggningar. Da SkiStars koncept bygger pa att utnyttja synergieffekter pa olika omréden
menar vi att det & lampligt att delvis koppla beldningssystemet till hela koncernens
resultat. Detta medfor att anldggningscheferna @aen bryr ssg om de gemensamma
kostnaderna och darmed strévar efter att minska dessatill fordel for helaforetaget.

For SkiStar ar det darfor viktigt att beakta hur stor del av beldningen som skall hérledas
fran anl&ggningens respektive koncernens resultat nér grunden for bonus bestams. Vi anser
att den del av beléningen som baseras pa koncernens resultat inte bor vara dltfor liten da
SkiStars koncept och framtida strategier till stor del bygger pa hela koncernens framgang
och tillvaxt. En primér framgangsfaktor & att kunskap och erfarenheter sprids inom
foretaget och att samordning kommer alla dotterbolag tillgodo palang sikt.

Vi anser att ett beloningssystem som delvis & baserat pa resultatet for bade anlaggningar
och koncernen som helhet & [ampligt for SkiStar. Detta &r ett enkelt system som skapar
kongruens mellan koncernens och anlaggningarnas framgang. Det kan emellertid ha vissa
nackdelar sasom att systemet gynnar ett kortsiktigt tankande, speciellt nar beloningar utgar
fran resultatet i forhdlande till uppsatta mal i budgeten. Systemet kan leda till att
nodvandiga beslut avseende exempelvis inkop forsenas eller tidigarel &ggs beroende pa arets
resultatutveckling. SkiStar bor beakta detta aven om de intervjuade cheferna havdar att
problem med mélverensstammelse i princip inte existerar. Aven om nackdelar finns, ser vi
att dagens system framjar ansvarstagandet och ma medvetenheten. Detta visas av att bland
annat Niclas §j6gren ndmner att frihet under ansvar motiverar honom.

Niklas Danielsson skulle uppleva det som positivt om fler blev delaktiga i de formella
monetara beloningarna da det inte enbart & pa affarsomrades- och koncernnivan som
vinsten genereras. Monetéra beloningar kanske inte motiverar medarbetarna att prestera
mer, men vi menar att anstdllda med bonus och optioner sannolikt kénner sig mer delaktiga
i foretagets verksamhet, vilket &r positivt for SkiStar. Darfor forhaller vi oss lite tveksamma
till vad Anders Landgren sdger om monetéra beloningar och att dessa inte motiverar
cheferna 6verhuvudtaget. Vi menar att monetdra beléningar fyller en funktion som ger en
kénslaav delaktighet.

Aven om bonus och optioner uppfattas som huvudsakliga formella bel6ningar i SkiStar
menar vi, utifran genomgangen teori, att det finns en rad ickemonetéra bel6ningar som &ven
om de i dagsléget inte uppfattas som bel6ningar fungerar som sadana i SkiStar. Samtliga
chefer som vi talat med ndmner magjligheten till personlig utveckling som viktig. Vi tolkar
att detta bland annat kan innebéra utveckling i den befintliga befattningen samt méjlighet
till karriar i eller utanfor foretaget. Flera av de vi intervjuade patalade ocksa att det finns
mojligheter att kléttrai organisationen och att ménga ocksa hade gjort det. Aven om de inte
ser detta som beléning menar vi att det kan anvandas som en beléning. Det & darfor
intressant att SkiStar hdller pa att skapa ett mer formellt utformat system avseende
karriarsutvecklingen. N& medarbetarna uppnar goda prestationer finns majligheter till
béttre befattning varfor vi anser att detta & en beloning. De motivationsfaktorer de
intervjuade har namnt som viktiga tyder pa att foretaget generellt bor nyttja ickemonetara
belbningar i stbrre utstrackning. Urban Jansson ndmner att en onskvard bel6ning skulle
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kunna vara att ledningen erbjuder och uppmanar till deltagande i fler utbildningar,
framforallt externa.

| SkiStar kan &ven andra informella och ickemonetéra beldningar identifierats. Det &
emellertid ibland svart att sarskilja vad som utgdr bel6ning respektive motivation.
Exempelvis kan utbildning uppfattas som en beldning av vissa individer medan andra ser
utbildningen mer som en motivationsskapande faktor. Stjarnakademin kan exempelvis ses
som en beldning for vissa som har presterat bra och avancerat och dérmed far deltai denna
utbildning. | huvudsak torde utbildning dock vara en motivationsfaktor da det inte finns
ndgra vare sig formella eller informella krav pa prestationer som paverkar méjligheten till
att erhalla utbildning. Daremot kan den ocksa ses som en kollektiv bel6ning. Utbildningen
hade sannolikt inte erbjudits i SkiStar om verksamheten inte hade utvecklats positivt, nagot
som framforallt beror pa chefer och andra medarbetare som finns pa foretaget.

Arbetsledare och 6vriga medarbetare omfattas inte av det formella bel6ningssystemet,
varfor de ickemonetédra informella beloningar & sarskilt viktiga fér dem och vi menar
darfor att SkiStar inte far underskatta dessa. Danielsson namner som positivt att det finns
mojlighet till karriar och personlig utveckling inom foretaget. Han patalar ocksa att det for
anstallda generellt finns stora mojligheter att suga at sig av den kunskap som finns inom
SkiStar och detta kan medarbetarna fa nytta av &en om de lamnar foretaget. Vi tolkar
foljaktligen att han ser méjligheten till personlig utveckling som bel6ning.

Vi anser att utformningen av ett formellt, medvetet beldningssystem & viktigt for ala
medarbetare i organisationen. Detta & nagot som affarsomradeschefen Per-Erik Hansson
har forstétt vikten av. Han sager att Lindvallen & Tandadalen genomfor utvarderingar efter
varje sasong samt att personalen dels bel6nas genom sténdig feedback och uppfdljning och
dels genom mindre monetara beloningar. Vid individuella prestationer far medarbetaren
uppméarksamhet och uppmuntran och erhdler till exempel diplom, champagne, blommor
eller biobiljetter. Han podngterar att det ar viktigt att belbna anstéllda nér dessa har gjort ett
brajobb.

Som vi ser det innehdller SkiStars beloningssystem for narvarande bade formella och
informella delar dér vissa delar & mer eller mindre medvetna och systematiska. Vi fragar
oss dock i vilken utstrackning det befintliga beloningssystemet & [ampligt utformat for
SkiStar. Vi anser att det for ett tjansteforetag som SkiStar kan vara vasentligt att fundera
aven kring andra prestationsmétt an i dagslaget samt vilka beloningar dessa skall kopplas
till.

Processledarskapsmodellen har framgangsrikt forankrats pa chefsnivai SkiStar och darmed
har SkiStars mgjlighet till inputkontroll 6kat. Vi menar att denna modell som kan anses
vara ett dominerande styrverktyg skulle kunna anvéandas mer som grund for
bel6ningssystemet. Vi fragar oss om det skulle vara majligt att anvanda prestationsmatt dar
aven chefernas beteende skulle uppméarksammas och bel 6nas formel|t.

Om beteendet anses vara det absolut viktigaste for fortsatt framgang i SkiStar & det nagot
som &ven maste uppmarksammas och belonas. Ett problem som vi ser &r att det kan vara
svart att méta vad som & rétt beteende, och utvérderingen skulle sannolikt baseras pa
subjektiva bedomningar. Anders Landgren menar dock att det inte & svart att definiera vad
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som & bra beteende. Skulle denna aspekt ligga till grund for bel6ningarna galler det att pa
ndgot st bestéamma hur det méts och beddms. En majlighet skulle vara att gora detta i
samband med det arliga utvecklingssamtal et.

Utformande av ett bel 6ningssytem dér beloningar bygger pa ett 6nskat beteende stods dven
av forvantningsteorierna. Dar patalas vikten av att individen erhdller en viss belning
utifran ett visst beteende, en sa kallad handlingskonskevens. | SkiStars fall menar vi att
vissa beteenden uppmuntras men de belonas inte i nddvandig utstrackning.

Betréffande prestationsmétt anser vi att SkiStar skulle kunna anvéanda aven andra métt for
utvardering av chefer. BelOningssystemet skulle delvis kunna baseras pa kvalitativa métt
och exempel pa sddana métt & antalet lojala kunder, métt relaterade till intern utveckling i
dotterbolaget och andra méatt som kan inga i Balanced Scorecard. Vi menar att detta inte
skulle vara svart att infora eftersom SkiStar redan anvander detta och i dag genomfors
redan utvarderingar och métningar avseende bade kunder och medarbetare. Da SkiStar
anser att lojala kunder &r en ytterst viktig framgangsfaktor bor prestationsmétt som beaktar
detta kopplas till beloningar. Vi menar dock att om den hér formen av verksamhetsmatt
inférs borde samarbetet mellan Human Resource funktionen och ekonomiavdelningen
utvecklas. | dagsléget uppfattas beloningssystemet mer som en angeldgenhet for Human
Resource, da ekonomifunktionen ser andra arbetsuppgifter som viktigare. For att kunna
anvanda beléningar som styrverktyg kan inte endast en funktion hantera detta, utan det
behovs en integrering till dvrig styrning.

Vi anser att inforandet av ickefinansiella matt skulle forbattra styrningen av verksamheten i
Onskad riktning. Genom detta skulle bel 6ningssystemet kunna anvandas mer integrerat med
ovrig styrning i SkiStar sdsom Otley menar att det bor tillampas. Fullstandigheten skulle
kunna forbéttras och SkiStars kundfokus skulle beaktas ytterligare. Niklas §jogren namner
att det vore mycket positivt om aven kvalitetsmassiga grunder fér beldningar kunde
anvandas bland annat pa grund av paverkansbarhetsproblemet samt att dessa skulle spegla
visionen béttre. Aven Per-Erik Hansson ndmner att beloningssystemet skulle kunna
utvecklas sa att detta blir mer individbaserat. Han anser att bonus borde baseras pa och
relateras mer till individuella prestationer och genom detta anser vi att storre fokus laggs pa
hur verksamheten bedrivs. Om detta forverkligas menar vi att individuella prestationer inte
altid kan relateras endast till resultatmatt. | framtiden kan bonus kanske &ven kopplas till
nyaidéer eller god samarbetsformaga?

4.6 Uppfdljning och feedback

Den femte och sista fragan Otley tar upp behandlar feedback som & vasentligt for
foretagets larande och informationsfléden. Hos SkiStar fyller feedback en viktig funktion
som framfoérallt syftar till att frémja utvecklingen i foretaget. Formell feedback i form av
arliga utvecklingssamtal och utvérderingar samt informell feedback i form av standig
uppméarksamhet for goda prestationer & bada mycket centrala delar i
processledarskapsmodellen.  Utvecklingssamtalen halls med respektive medarbetares
overordnade chef och alla medarbetare erhdller feedback, uppmérksamhet och uppmuntran
for utférda prestationer.
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Enligt Per-Erik Hansson sker detta veckovis pa hans affarsomrade samt en gang per ar efter
avdutad sasong. Niclas Sjogren sager att denna arliga uppféljning gors i tva steg, dels gors
en grupputvérdering déar medarbetarna samlas i grupper och dels gors en personlig
utvérdering. Hér tas idéer fram for kommande sasonger, feedback ges och de personliga
malen f6ljs upp. S§jogren ger exempel pa en medarbetares personligamal. Han hade satt upp
tva mdl; dels skulle han &a mindre godis och mer riktig mat och dels skulle han delta i
minst 50% av foretagets interna utbildning. Vid utvecklingssamtalet visade det sig att det
forstamalet g hade uppfyllts men att han hade deltagit i 6ver 65% av utbildningen.

Det som utvérderas vid utvecklingssamtalen &r framst beteendet. Pa chefsniva har foretaget
provat att utvardera och jdmfora de olika destinationerna med hjép av finansiella nyckeltal
men detta avbrdts efter en kort tid. Landgren hévdar att destinationerna inte & jdmforbara,
varfor en sddan jamforel se ansdgs vara olamplig. Cheferna pa de olika anldggningarna och
affarsomradena skall formellt endast konkurrera med varandra géllande beteende och
ledarskap.

Hansson betonar ocksa att det for nérvarande endast & beteendet som utvarderas hos
SkiStars frontpersonal. Han ser inga problem med dessa utvarderingar &ven om det ibland
kan vara svart att méata beteendet. Han medger dock att SkiStar inte har tankt sd mycket pa
koppling mellan intern styrning av beteendet och extern métning av resultatet. Det & svart
att koppla ihop dessa faktorer menar han. | praktiken har det emellertid visat sig att
exempelvis en trevlig och skicklig skidldrare som kan skapa upplevelser for sina kunder
lockar dessa tillbaka sdsong efter sésong, &ven om det finansiella resultatet inte kan kopplas
till detta beteende. Vi anser, som vi konstaterat tidigare, att det & nodvandigt att inte enbart
utgd fran det finansiella resultatet utan fokus bor istdllet ligga pa dessa efterstravade
beteenden da det &r detta som skapar kundlojalitet. Detta ligger aven i linje med foretagets
vision vilket i sin tur leder till 6kad |6nsamhet palang sikt.

Styrverktygen Balanced Scorecard och budget anvands enligt Landgren inte i jdmforande
syfte eller som underlag for feedback till medarbetarna i verksamheten. Enligt honom
anvands dessa verktyg framst for finansiell uppfoljning for ledningsgruppen och langre ned
i organisationen koncentreras arbetet mot de ma som satts upp dar. Han menar vidare att
dessa styrverktyg skulle kunna anvandas mer i syftet att dra lardomar infor framtiden, men
att koppla dessa verktyg till beteendet har inte gjorts. Landgren anser inte heller att varken
rétt beteende eller motivation kan skapas och framjas med dessa verktyg.

Feedback ges som patalats ovan pa flera olika sétt i SkiStar. De veckovisa samtalen med
medarbetarna ute pa destinationerna ar ett exempel pa hur feedback kontinuerligt anvandsi
verksamheten. Har ges uppmuntran och uppmarksamhet till medarbetarna vilket vi anser
ger en kontinuitet och majlighet att influera medarbetarna sa att forstaelsen for vad som
skall presteras okar. Mgjligheten till utvecklingssamtal for medarbetare med ledaransvar
som kan innefatta diskussion om |6neutveckling, karridrsutveckling och utvardering av de
personliga malen anser vi & bra bade for larandet, utveckling och for att 6ka motivationen.
Att ha ett formellt system for feedback anser vi vara positivt och samtliga intervjuade
upplever ocksa feedback och utvarderingar som en styrka hos SkiStar.

Vi anser att SkiStar har forstatt vikten av att anvanda feedback i dess traditionella betydelse
som, enligt genomgangen teori, avser en process med utgangspunkt i redan befintlig
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kunskap i organisationen vilken de enskilda medarbetarna tar del av. Detta visar sig framst
ute i verksamheten dar kunskapen som finns i foretaget anvands for att uppméarksamma
vilka prestationer och handlingar som utforts under en viss tid. SkiStar anvander emellertid
aven feed forward, framforallt i form av utvecklingssamtalen i process edarskapsmodellen.
Feed forward innebér enligt teorin att l&ra sig nagot nytt da nya idéer overfors fran
individen till gruppen och vidare till organisationen. Detta blir framforallt tydligt genom det
sétt som ledarna har processat fram visionen. Har anvands ett framatriktat |arande genom
att dessa idéer utgar fran enskilda individer for att sedan spridas till grupper och vidare ut i
hela organisationen. Aven det sitt pa vilket medarbetarna ute i verksamheten uppmuntras
att komma med idéer och férslag infér kommande sasonger anser vi vara goda exempel pa
feed forward.

Prestationsmatt hor samman med uppfoljning och feedback da dessa ofta ligger till grund
for en del av den feedback och uppfdljning som ges. SkiStar anvander idag manga
finansiella prestationsmétt for att mata hur bra verksamheten gar, sasom soliditet,
avkastning pa eget respektive sysselsatt kapital och rorelsemarginal. Det & emellertid i
princip endast finansiella métt som anvands. Dessa métt anvands inte for att utrona
huruvida foretaget lyckats implementera sin vision, strategi och olika delmd eller som ett
analysverktyg for att genomfora eventuella forandringar i framtiden, vilket vi anser vara en
brist. Landgren namner endast i forbifarten att matten finns dér, "vi har massor av
nyckeltal”, mest for att de’ska’ finnas. Vi stéller oss darfor fragan varfor prestationsmatten
inte anvands mer konstruktivt. Detta kan bero pa att de prestationsmatt som foretaget
anvander i nulaget inte speglar foretagets malbild tillrackligt tydligt, vilket skulle ske
genom att fler kvalitativa métt anvandes. Mdjlighet att uppfylla visionen skulle ocksa
underléttas om dessa kvalitativa matt anvands till uppfdljning, samt genom att kopplas dem
till dvriga styrverktyg.

Métt relaterade till kundnojdhet anser inte Landgren vara helt relevant for SkiStar da det
som verkligen &r langsiktigt betydelsefullt & hur lojala gasterna &r. Han menar att en néjd
gast inte nodvandigtvis dterkommer da denna &ven kan vara ndjd med konkurrenternas
tjanster. Han anser daremot att lojalitet & en viktig faktor att mata. Overlag namner
Landgren att SkiStar idag anvander en rad métt i form av exempelvis nyckeltal men att
dessa inte siger s mycket om verksamheten utan & mer av finansiell karaktdr. Det
framkommer inte heller ndgot om kopplingar mellan nyckeltal och uppfoljning av
verksamheten. Landgren menar ocksa att SkiStar kan bli béttre pa detta.

| SkiStar sétts operationella mal upp som speglar hur verksamheten skall utvecklas,
exempelvis att en viss skidskola skall locka ett visst antal nya elever. Vi anser det positivt
att foretaget formulerar ma som & paverkbara for medarbetarna och det bidrar till att fora
verksamheten framat. Vad som sedan brister & foretagets st att inte koppla
prestationsmétt till dessa mal sa att resultatet blir synligt samt att inte sétta det i ett storre
sammanhang.

Vi anser att maformuleringen bor ske som i nul&get genom en stegvis nedbrytning i delmal
— vilket SkiStar gor pa ett bra sétt anda ned pa individniva — och de bor dven foljas upp
avseende hur vadl malet uppnaddes, vilket foretaget delvis ocksa gor. Daremot gors ingen
uppfoljning av vad, med SkiStars egna exempel, skidskolans 6kning av elever gor for
skillnad for foretagets finansiella resultat. Har resultatet okat och gar denna ckning att



hérleda till 6kningen av antalet elever? Det & forst ndr detta gors som fortsatt utveckling
kan ske. Ser vi att resultatet faktiskt har 6kat som en f6ljd av fler skidskoleelever &r dettaen
indikator pa att satsningen & |amplig att fortsétta med. Ser vi daremot att resultatet minskar
maste vi frga oss om effektiviteten har brustit p& grund av det nya antalet elever. Ar det s&
att fler elever medfor att destinationen maste anstélla ytterligare en skidlarare, och att det
nya antalet elever ar for fa for att técka denna kostnad? Vi menar inte att detta skall
medfora att satsningen upphor — skidlérarna kan ju fortsétta 6kningen av antalet elever —
men det maste finnas en medvetenhet om kostnaderna for att na uppsatta ma samt vad
dessamal ger for intakter.

Vi menar ocksa att mal inte skall formuleras for malens skull, att mer inte altid & béttre,
vilket vi anser oss se en tendens till i SkiStars fall. Maen maste ha ett klart syfte, att
uppfylla visionen, och bakom den framprocessade visionen finns ju orsaken till att
verksamheten existerar, ndmligen att tjana pengar, vilket &en Landgren poangterar.

For att se hur SkiStars malbild uppnas maste dessa dven séttas i relation till och kopplastill
beteendeméssiga och kvalitativa prestationsmétt. Exempelvis méts idag enligt Landgren
kundlojalitet respektive kundndjdhet i SkiStar, och vid férandringar i verksamheten bor
foretaget granska huruvida dessa faktorer har forandrats. Som vi ser det &r kvalitativa métt
ett sdtt att méata finansiell utveckling pa langre sikt, medan de finansiella métten ibland
tenderar att vara mer kortsiktiga. Enligt Mareniusson far gasterna pa SkiStars destinationer
altid mgjlighet att utvardera hur de upplever tjansterna, vilket vi anser att foéretaget med
enkla medel kan nyttja for att se huruvida de uppsatta och nadda malen har gett resultat.
Om destinationen satt som mda att oka antalet skidelever och lyckats, men gasterna
samtidigt uppger att de & mindre n6jda med séttet pa vilket de blir bemétta av skidlararen
har SkiStar misslyckats i sina satsningar. Landgren menar att kundnéjdhet &r ett irrelevant
métt men vi & inte beredda att hdlla med. Méttet pavisar &minstone signaler pa foretagets
framgang eller misslyckande hos géasterna pa ett enkelt sétt. Mattet bor darfor ses som ett
komplement till kundlojalitetsmatt, vilka mer visar palangsiktigt fortroende fran gasterna.

Med detta exempel vill vi framforallt podngtera vikten av att koppla den interna
verksamhetsstyrningen till ett externt kundfokus. En samverkan maste finnas mellan dessa
perspektiv vid uppféljning och feedback. Forst nar SkiStar vet vad uppfyllda ma har
medfort i termer av béttre finansiellt resultat samt paverkan pa kvaliteten, det vill siga okat
varde for kund, har foretaget lyckats. Gallande foretagets dvergripande malbild anser vi att
det foreligger en paradox i forhdlandet mellan prestationsmatten som i huvudsak méater
finansiella faktorer medan feedback och uppfdljning i huvudsak uppmarksammar beteende.

En annan intressant aspekt i uppfoljningen anser vi vara de personliga maen. Dessa kan
vara dltifran att sluta &ta godis till att hélsa mer pa de medarbetare vederborande tréffar pa
Vi far en kdnda av att dessa personliga mal delvis sétts upp med utgangspunkt i vad de far
for effekter for SkiStars verksamhet men dven delvis som personliga utvecklingsmal. Det
kan forefalla trevligt att |&ta chefer och medarbetare sétta upp ma som de sedan strévar
efter att uppna, ty detta torde vara en drivkraft och motivation samt en beloning i sig nér det
lyckas. Dértill jobbar sannolikt ndjda medarbetare béttre.

Som de flesta intervjuade har poangterat kostar emellertid ett system som
processledarskapet bade tid och pengar, varfor SkiStar kanske borde vara nagot mer
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selektiva med vilka ma som sétts upp. Det & i sig inget fel med att sétta upp mal pa
personlig detaljniva, men frégan maste hela tiden finnas i bakhuvudet avseende hur detta
gynnar SkiStars verksamhet och hur detta mal 1ampligen foljs upp. Exempelvisi fallet att
andra sina kostvanor; ponera att medarbetaren har lyckats uppnd malet, har detta da medfort
att han eller hon under samma tid blivit piggare och friskare och dérigenom aven presterar
béttre? Har till och med medarbetarens forhadlande till kunder och 6vriga medarbetare
forbattrats? Har dettai sin tur medfort att gasterna pa denna destination uttryckt att de blivit
valdigt bra bemotta? Har mojligheterna Okat att de darfor aerkommer och att
kundlojaliteten darmed forbéttras pa denna destination? | sadana fall &r det ytterst relevant
att formulera ma avseende till exempel kost och hélsa som da skulle ligga i linje med
foretagets vision.

En fordel som vi ser med formulerandet av personliga mal &r att denna process uppmuntrar
medarbetare att inte sitta upp ma som g& emot SkiStars vision, och déarmed kommer
malkongruensen &minstone inte att minska och kanske till och med oka. SkiStar skulle pa
ledningsnivainte till&a personliga mal av en karaktar som sannolikt skulle vara negativt for
foretaget, exempelvis att alla medarbetare skulle borja roka. Forutsatt att agentteorins
tankar kring individers nyttomaximering stdmmer, anser vi att det ar battre att medarbetaren
far kanna att denna sétter upp ma och att detta gors i samklang med foretagets Gvriga mal,
an att detta sker utan SkiStars insyn och darmed eventuellt medfor sddant agerande som ar
negativt for foretaget.

Det som vi framforallt tycker SkiStar kan bli béttre pa & att koppla intern
processutveckling till vad detta ger kunderna, det vill sdga uppfyllandet av visionen. | ett
tjanstefbretag som SkiStar handlar det om att medarbetarnas prestationer skall medfora ett
Okat kundvérde, varfor det i SkiStars fall gdller att se hur rétt beteende leder till dkad
kundnytta. Varfor inte jamfora de uppfattningar och synpunkter som framkommer i de
kontinuerliga utvarderingar som gors av gasterna efter vistelsen med de utvarderingar som
gorsinternt? Det torde &ven varatamligen enkelt eftersom utvarderingar i SkiStar kan goras
direkt av slutkonsumenten pa plats, till skillnad mot i tillverkningsforetag dér en sadan
kontaktmdjlighet sallan erhdlls. SkiStar har ocksa en fordel av att inte vara ett alltfor stort
foretag for att kunna l&a ala gaster gora en utvardering. Aterigen, jamfoért med
tillverkningsbranschen vore det dar ndrmast omgjligt att ta reda vad ala slutkunder tyckte
om en viss produkt.

Avsdlutningsvis menar vi att SkiStar har verktygen for utvardering och feedback, de har en
kénsla for att detta &r viktigt, och kanske framférallt, de méter i dagsléget en rad variabler.
Det foretaget maste bli battre pa &r att vaja rétt prestationsmétt, félja upp det som méts
samt kopplaihop den interna och externa malformuleringen tydligare.

4.7 Belbningssystemet ett styrinstrument eller g ?

| SkiStars arsredovisning 2000/01 sigs att foretaget nyttjar sitt belGningssystem for att
lyckas behdlla kompetenta medarbetare i foretaget. Enligt Anders Landgren &r
huvudmotivet till att SkiStar har ett bel oningssystem framst att andra foéretag har ett och att
traditionen darfor inbjuder SkiStar till att nyttja ett sadant. Han menar &ven att foretaget till
viss del kan nyttja optioner och bonus for att locka kompetent personal till foretaget. Dessa
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tva kallor motsager delvis varandra och darmed anser vi syftet med bel 6ningssystemet vara
tamligen vagt och oklart definierat.

| dagslaget anvands inte SkiStars bel 6ningssystem som ett styrverktyg vilket aven framhals
av Landgren. Genom att anvanda verktyget som det &r utformat i dagsl8get nyttjar foretaget
det sdledes inte for att forstka skapa okad malkongruens eller for att forsoka uppmuntra for
foretaget efterstravade beteenden hos medarbetarna. Detta gar helt emot den syn som Otley
har pa bel 6ningssystemet dér detta skall ses som en del av den 6vergripande styrningen.

| ett tjansteforetag som SkiStar & ledarskap ofta en framgangsfaktor i verksamheten da
ledare innehar en viktig roll som forebilder samt for att styra och motivera 6vriga
medarbetare. Som konstaterats innan har SkiStar ocksa identifierat ledarskapet som ett
viktigt strategiskt omréde for vidare satsningar, och ett av de framsta formella
styrverktygen som SkiStar anvander sig av i den dagliga verksamheten &r
processledarskapsmodellen. Med hjdlp av detta verktyg har visionen och mal pa olika
nivder processats fram samt system for uppfdljning av dessa skapats.
Processledarskapsmodellen mojliggér en fokusering pa de for kunderna viktiga
processerna, vilket & en forutsattning for att mervarde skall kunna skapas for foretagets
kunder. Detta torde dven gynna SkiStars resultatutveckling.

Processledarskapet har framférallt mgjliggjort en forankring av SkiStars vision i hela
organisationen. Fordelen & att processledarskapsmodellen beaktar, for ett modernt
styrverktyg, viktiga faktorer sasom kundfokus, processer, l&rande och den framtida
utvecklingen. Med hjép av uppféljning och feedback kan SkiStar erhdlla en framatriktad
syn pa verksamheten. Sjalva processledarskapsmodellen fokuserar inte pa de finansiella
ma som formulerats utan med hjadlp av modellen utvérderas framst de beteendeméssiga
aspekterna pa verksamheten. Denna modell anser vi vara det i dagdéget viktigaste
styrverktyget i SkiStar.

Vi anser att SkiStar med hjdp av den har modellen har en bra méjlighet att motivera och
styra medarbetarnai énskad riktning och darmed uppna ckad malkongruens. For SkiStar ar
det positivt att de har lyckats applicera modellen framgangsrikt i hela foretaget, vilket
pavisas av samtliga intervjuade paolika nivéaer.

Denna modell anser vi ligger i linje med den forandring som ekonomistyrningen har
genomgédtt och den anammar de viktigaste bestdndsdelarna i Lindvalls idéer kring
verksamhetsstyrning. Da foretagets modell dven avslutas med en feedback-mekanism
havdar vi att detta verktyg delvis innehdler Otleys fem viktiga fragestallningar for styrning.
Han menar dock att aven beldningssystemet bor ses som en del av den Gvergripande
styrningen i foretag. Detta innebér att det for foretag &r av yttersta vikt att reda ut vad som
driver och motiverar medarbetare att medverka till att foretagets mal uppnas samt vilken
typ av beldning som skulle kunna 6ka denna motivation. Modellen fungerar utan tvekan
motiverande och anvands dértill som ett styrverktyg varfor vi anser att modellen utgér en
utméarkt grund for ett fungerande bel 6ningssystem.

Genom den inriktning som processledarskapsmodellen har havdar vi att fokus ligger pa de

kvalitativa madlen i foretaget som helhet, trots att det & de finansiella prestationsméaen som
foljs upp pa koncernnivd. Pa grund av att destinationerna & resultatenheter & det
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nodvandigt att anvanda dessa finansiella nyckeltal och ma for att kunna folja upp
utvecklingen. Daremot stéller vi oss fragande till vilken effekt en uteslutande anvandning
av historisk information har som styrverktyg for att driva verksamheten kvalitetsmassigt
framat, som grund for beléningar samt i vilken utstrackning den kan anvéandas for att uppna
ett onskvart beteende bland organi sationens medarbetare.

Vi anser att det & svart att hitta en direkt koppling mellan de finansiella prestationsmétt
SkiStar anvander och den vision, det beteende och det framtidsorienterade synsétt som
foretaget annars betonar i sin verksamhet. Genom en altfor ensidig anvéndning av
finansiella prestationsmatt fokuserar foretaget enbart pa slutresultatet, vilket gar emot de
intentioner som finns i processledarskapsmodellen dar fokus istédllet ligger pa processerna.
Genom fokus pa processerna kan en 6kad makongruens uppnasi slutandan.

SkiStar bor, tillsammans med att folja upp det finansiella resultatet, &en fdlja upp
medarbetares beteende och kundndjdhet. Dessa kvalitativa uppfdljningar ser vi som ett sétt
att sakra langsiktig framgang och darmed ett gott finansiellt resultat. | en bransch som
SkiStars kan daligt vader medftra daligt resultat, trots att medarbetare jobbat hart for
kundngjdhet respektive kundlojalitet och gasterna i utvarderingarna kommit med positiva
utldtanden avseende verksamheten. | dessa fall kanns det synnerligen oréttvist att cheferna
inte erhdller ndgon beloning for sina anstréngningar. Det motsatta & inte heller sarskilt
lyckat; att chefer och 6vriga medarbetare € jobbat for SkiStars basta, att gasterna uttrycker
klagomdl och att cheferna trots detta kammar hem bonus pa grund av ett gott finansiellt
resultat som erhdllits enkom tack vare ett strélande vader.

Genom att tydligare betona langsiktighet i verksamheten skulle SkiStar lagga en béttre
grund for ett beloningssystem dar beloningar erhdlls efter utforda prestationer.
Ickefinansiella prestationsmatt ar ocksa mycket |&ttare att agera utifran néar foretaget
behover gora forandringar da dessa métt ar mer verksamhetsinriktade.

Som pétalats tidigare kvarstar beloningssystemet hos SkiStar som ett fristdende verktyg
som inte har ett uttalat syfte att motivera eller bidra till en 6kad makongruens i foretaget,
vilket dven framhalls av Landgren. Han menar istéllet att det som motiverar medarbetare &
att bli sedd, att fa respons och feedback pa det som genomfdrs och att detta & en del av
foretagets styrning. Landgren menar emellertid att bel6ningssystemet inte kan nyttjas for
detta. Vi hévdar dock att dessa delar redan finns som informella beloningar i SkiStar men
att de inte nyttjas som beloningar av foretaget. Dessa ickemonetdra belGningar, sasom
uppmuntran, uppméarksamhet, mojlighet till utbildning, bor utgdra en del av det formella
bel 6ningssystemet.

Vi vidhdller att det for SkiStar inte & fordelaktigt att se belGningssystemet som ett separat
verktyg i verksamheten. Detta tror vi blir annu viktigare i framtiden da behovet av
samordning mellan destinationerna sannolikt kommer att 6ka och da flera anlaggningar
kommer forvarvas. Makongruensen i foretaget bor inte tas for given aven om SkiStar
verkar inom en bransch dar jobbet delvis kan anses vara en livsstil och risken for bristande
malkongruens darmed & mindre.

Om SkiStar skulle knyta bel Gningssystemet till processledarskapsmodellen &r vi dvertygade
om att den Gvergripande styrningen i foretaget skulle forbéttras. SkiStar har en motiverande
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vision, tydliga strategier, valforankrad maformulering samt feedback och feed forward
mekanismer, vilket utgor en utmérkt utgangspunkt for utformning av styrverktyg sasom
beldningssystemet. Det som kravs i dagslaget ar att dessa faktorer kopplas tydligare till
valda bel6ningar, det vill siga att kongruens erhdlls mellan 6nskat beteende och handlingar
respektive det som bel6nas.
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5 Slutsatser

Inledningsvis redogors for de viktigaste slutsatserna vi kommit fram till genom den
konfrontation mellan teoretisk referensram och empirisk studie som genomforts. Vi ger
aven fordag pa forandringar vi anser lampliga avseende SkiSars nuvarande
bel6ningssystem och dess koppling till styrningen. Vidare kommer vi att, utifran SkiSars
situation, presentera generella lardomar. Avslutningsvis ges forslag till fortsatta studier.

5.1 Beloningssystem och styrning i SkiStar

Manga forskare menar i likhet med Otley att belGningssystemet skall utgora en del av
foretags Overgripande styrning da mojligheterna for foretag att uppna dkad malkongruens
forbéttras. | SkiStar anvands daremot beloningar som ett st att locka och behdla
kompetent personal men foretaget ser inte bel 6ningssystemet som ett styrverktyg som ingar
i den Overgripande styrningen. SkiStar menar aven att de monetéra beldningar som i
dagsléget nyttjas inte kan anvandas for att motivera medarbetarna.

SkiStar har den senaste tiden arbetat med att utveckla en processledarskapsmodell som
utgor grunden i foretagets styrning. Genom denna modell har foretaget lyckats mejsla fram
en vision som genomsyrar foretagets hela verksamhet. Visionen har sedan brutits ned i
overgripande strategier och operationella mal pa olika nivaer i organisationen. Malbilden
foljs upp genom att feedback ges till medarbetarna. Den hér modellen anser vi kan liknas
vid Otleys frégestallningar for ett foretagets dvergripande styrning. SkiStar har emellertid
forbisett beloningssystemet som en bestdndsdel i denna styrmodell. Vi menar att
processl edarskapsmodellen utgor en utmarkt grund for att integrera bel 6ningssystemet och
dérmed bli en del av foretagets styrning.

Vi anser sdledes att SkiStar bor utnyttja styrkan i ett beléningssystem for att forverkliga
uppsatta mal. For detta kravs emellertid att foretaget finner beléningar som fungerar
motiverande for foretagets medarbetare. Att som i dagsléaget begransa det formella
bel6ningssystemet till att endast omfatta monetéra beloningar &r att reducera mojligheterna
att uppna Overensstammelse mellan beloningar respektive beteende och motivation hos
medarbetarna. Om SkiStar kopplar ssmman dessa faktorer anser vi att foretaget kan utnyttja
bel 6ningssystemet for att uppna malkongruens.

For att kunna anvanda beloningssystemet som styrverktyg maste SkiStar utforma lampliga
prestationsmétt som kopplas till respektive ma. Det & nodvandigt att uppnd en
samstammighet mellan vad som maéts och vad foretaget 6nskar uppna med visionen. Vi
menar att foretaget bor fortsdtta att nyttja finansiella prestationsmatt men en ensidig
anvandning av dessa métt kan medfora att det medarbetar- och kundfokus som efterstrévas
med processl edarskapsmodellen gar forlorad. Genom att istéllet &ven koppla belGningar till
prestationsmétt avseende kvaliteten i verksamheten, medarbetarnas formaga att leverera
tiansten pa rétt sétt samt kundernas tillfredsstdllelse och lojalitet kan SkiStars

70



maluppfyllelse forbéttras. Darigenom kommer medarbetarnas beteende och hur handlingar
genomfors i fokus vilket kommer underlétta utvecklingen av verksamheten. Darmed kan
aven det finansiella resultatet forbéattras langsiktigt.

For att lyckas med detta kravs emellertid ett vidgat synsétt pa bel6ningssystemets roll i
organisationen. BelOningssystemet bor ses som en gemensam angelagenhet for hela
foretaget vilket kraver okat samarbete mellan Ekonomi/IR/Finansiering- och Human
Resource funktionerna.

5.2 Lardomar av studien

SkiStars utveckling anser vi vara kdnnetecknande for samtida foretag som vill hdvda sig |
den 6kade konkurrensen. Den 6kade betydelsen for kundfokus och kompetenta medarbetare
har & en inneburit att styrningen i foretag forandras. Att utveckla nya styrmodeller anser vi
vara hogst positivt men det & &ven viktigt att uppna en integration mellan de verktyg som
anvands for att mojliggora en enhetlig styrning. Vi anser att den diskrepans som rader inom
SkiStar avseende vad som anses primért att mata respektive malbild & kannetecknande for
nutida foretag. Dessa foretag har sannolikt i stor utstréackning anammat den nya synen pa
styrning i termer av verksamhetsstyrning, men inte nétt anda fram avseende konkretisering.

Det okade tjansteutbudet, informationsteknologin och kunskapsintensiviteten har sdledes
inte fatt full genomslagskraft i foretagen. Vi & overtygade om att dessa organisationer
skulle hamycket att vinna pa att inte enkom infora nya styrsystem, utan &ven inse vikten av
att dessa méaste formedlas och anvandas. Att detta skall lyckas & beroende av att &gare och
ledning i foretag aktivt efterstravar och erhdler en medvetenhet om att styrningen maste
utvecklas i samklang med forandrade forutséttningar. Foretagen maste emellertid &ven inse
att vissa bestéende faktorer & avgorande for framgang, vilket dven Otley papekar.

Vidare menar vi att bel6ningssystemet kommer att fa okad betydelse for den 6vergripande
styrningen. Vi har i SkiStar sett exempel pa att olika medarbetare har olika syn pavad som
utgor beloningar och inte. Vi upplever att teorin tenderar att gora en altfér distinkt
atskillnad mellan vad som utgor motivationsfaktorer och vad som &r beloningar. Var studie
visar att det som vissa upplever som motivationsskapande faktorer av andra upplevs som
beloningar. Detta kan medfora svarigheter da foretag skall identifiera forutsattningar for
samt utforma ett beloningssystem. Vissa forskare havdar ocksd att standardiserade
bel6ningssystem kan fa negativa foljder, vilket kan utgdra en nackdel i foretag sasom
SkiStar som i stor utstrackning anvander sig av standardiserade bel 6ningar.

Vi havdar foljaktligen att beléningarna maste fa mer av en individuell karaktdr och utga
fran vad som motiverar enskilda medarbetare, bade i SkiStar och i foretag generellt. Detta
kan kopplas samman med den utvidgade synen pa vad som &r beléningar och vad som bor
ses som sadana. Var studie visar att karriarsutveckling, utbildning samt uppmarksamhet ar
minst lika viktiga beléningar fér manga individer. Foretagen skulle darfér vinna pa att
innefatta mer @n bara monetéra bel6ningar i bel 6ningssystemet.

Avslutningsvis visar var studie att foretag i dag pa grund av andrade forutséttningar har
insett betydelsen av att se till andra vérden &n enbart de finansiella och styrningen har
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delvis anpassats till detta. Foretagen uppvisar dock en tendens att méta andra faktorer &n de
som betonas i verksamheten samt enbart bel6na slutresultat istéllet for onskvért beteende.
Vi tror emellertid att foretagen kommer att inse betydelsen av att malbild, beteende,
prestationsmétt och bel6ningar maste Gverensstamma.

5.3 Fordlag till fortsatta studier

Vi har under arbetets gang upptéckt att det finns oerhtrt mycket att skriva om som ingar i
respektive angransar till valda uppsatsdmne. Det teoretiska och empiriska material som vi
har studerat har genererat manga intressevackande fragestalIningar som &r ténkbara att utga
frani framtida studier.

D& amnet belGningssystem ur ett styrperspektiv inte har behandlats i nagon storre
utstréckning innan anser vi att det vore intressant att se mer framtida forskning inom
samma amne men med andra fallforetag. Vi finner det ytterst intressant att se om nagot
annat foretag ser beldningssystemet som en integrerad del av sin styrning och vad detta
inneburit for verksamhetens utveckling.

Flera av de aspekter vi behandlat i teoriavsnittet skulle enskilt kunna utgbra en utméarkt
grund for framtida studier. Ett av dessa omraden &r feedback av medarbetarnas prestationer
i ett styrperspektiv, som vi delvis anser har forbisetts i teori saval som praktik. Var
uppfattning ar att ledningen i foretag ofta ser feedback som négot som i huvudsak finns till
for och gynnar medarbetarna. Att ndrmare studera feedback som primart styrinstrument for
att forbéttra och utveckla framtida verksamhet samt som en betydelsefull de av
bel 6ningssystemet skulle vara mycket spannande.

Det skulle &ven varaintressant att analysera SkiStar i flera avseenden sdsom kundvarde och
kundfokus. Att se vad verksamhetsstyrningen far for betydelse for kundrelationer och
kundlojalitet skulle kénnas givande och relevant for att ytterligare skapa en kontextuell bild
av foretaget.

Vérderingar utgor en del av foretagskulturen och &r en aspekt som far alt storre betydelse i
tjansteforetag. Foretag bor beakta varderingarna vid utformningen av styrningen da dessa
ingdr i den identitet som formedlas. Véarderingarna hor samman med den livsstil som allt
oftare ingdr i foretagets produkt eller tjanst. Begreppet har sdvitt vi vet inte avhandlats som
ett foretagsekonomiskt fenomen, varfér en studie utifran detta perspektiv skulle vara
intressant.
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Bilaga 1
I ntervjuunderlag till AndersLandgren, Human Resource
Chef, SkiStar

SkiStars verksamhetsstyrning

1. Hur ser verksamhetsstyrningen ut ? Vilka styrverktyg anvands i dagsaget?

2. Vilka prestationer méts vid uppféljningen? Finansiellt kontraickefinansiella méatt sasom

kvalitet?

3. Vilken roll har de olika affarsomradena i forhdlande till den centrala ledningen? Hur
koordineras verksamheten, vilket ansvar har affarsomradena, vilken typ av enheter ar
det, vem rekryterar personal osv? Ser ni nagra problem med nuvarande organisation?

4. Hur ser organisationen ut i respektive geografiskt affarsomrade avseende befattningar
och karridrsmgjligheter? Finns de olikheter och varfor?

5. Hur stor del av personalen ér fast anstélld? Hur stor & personal omséttningen bland den

fast anstéllda personalen?

Varfor har ni valt att satsa pa de fyra produktomradena?

Varfor har ni valt att utarrendera viss verksamhet? Hur upprétthaller ni kontrollen 6ver

dennaverksamhet?

No

SkiStars malbild

8. Vad & foretagets vision, strategi och operationella ma med verksamheten? Hur
formedlas dessatill medarbetarnai organisationen?

9. Vilka metoder anvander foretaget sig av for att styra verksamheten mot denna vision,
dvs uppna makongruens?

10. Foreligger nagon risk for bristande makongruens, dvs att medarbetarna och
organisationen inte stravar mot sammamal? Vad gor SkiStar for att undvika detta?

11. Vilka beteenden och handlingar hos medarbetarna tror du framjar SkiStars
vision/malbild? Hur stor betydelse har medarbetarna for er maluppfyllelse? Pa vilket
Sétt?

12. Ar personalen l&tt att ersétta eller kanner ni att ni & ”beroende” av den personal ni har?
Finns det nagra risker med att medarbetare |amnar SkiStar, eftersom kunskap da lamnar
foretaget? Vad gor ni for att undvika detta?

13. Vilka egenskaper ser ni som viktigavid rekrytering av personal till SkiStar?

14. Vad gor ni for att omvandla humankapitalet till strukturkapital?

SkiStars bel 6ningssystem

15. Vad tror du motiverar SkiStar medarbetare och vilka beteenden vill ni stédja genom att
motivera dem?

16. Vilkadelar i ett bel6ningssystem &r vasentliga for SkiStar i framtiden? Vilka bel 6ningar
innefattar det nuvarande systemet och hur planerar ni att utveckla detta? Fungerat
systemet tillfredsstéllande eller 7
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17. Vad anser du skulle kunna vara syftet med SkiStars beloningssystem? Vad ar syftet
med det bel 6ningssystem som SkiStar utvecklar i dagslaget? Att locka, belona, behdlla
och/eller motivera kompetenta medarbetare?

18. Ar medarbetarna och deras kunskap viktig for SkiStar? Pa vilket sitt och hur ger ni
uttryck for detta?

19. Nar medarbetare skall belonas ar det svért att ta hansyn till externa och interna faktorer
som de inte har nagon kontroll Over sasom véder, evenemang och centrala
investeringsbesiut?

20. Hur sker kontroll och uppféljning av medarbetarnas prestationer? Foreligger det
svarigheter att méata prestationer och hur gor SkiStar?

21. Hur ges feedback till medarbetarna? Vad vill ni uppna med denna feedback?
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Bilaga 2

| ntervjuunderlag till medar betare med ledaransvar pa
SkiStar

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Hur ser du pa SkiStars vision, mal och strategier?

Hur formedlas dessa i organisationen och hur formediar du dem till dina anstéllda?
Hur ser du pa SkiStars process edarskap? Vilka forandringar har det medfort?
Finns det ndgra nackdelar och vad &r fordelarna med systemet?

Vilka egenskaper tror du SkiStars ledning vill ha hos sina chefer?
Vilkaegenskaper ser du som viktiga hos dina medarbetare?

Ar det problem att finna dessa egenskaper nér ni har en stor del sisongsanstalld
personal ?

Vad for ni for att forsoka fa tillbaka personalen ar fran ar?
Vad motiverar dig i ditt arbete?

Finns det ndgot SkiStars ledning skulle kunna gora for att ytterligare motiveradig i ditt
arbete?

Vad tror du motiverar dina anstallda?

Finns det dverensstammelse mellan dina personliga mal i arbetet och organisationens
ma med verksamheten?

Tror du att dina medarbetares mal dverensstammer med organi sationens mal ?
Finns det ndgot SkiStar skulle kunna gora for att 6ka denna malkongruens?

Vad har SkiStar for bel6ningssystem for sina chefer och 6vriga medarbetare? Hur ser du
pa detta system?

Vad finns det for risker med att bonussystemet & kopplat till resultatet d& SkiStar
verkar i en bransch kandig for externa faktorer sasom vader?
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Bilaga 3

M albild hos SkiStar

Finansiella mél

For att mojliggora en offensiv strategi och samtidigt balansera rorel serisken faster SkiStar
stor vikt vid en stark finansiell bas. Malséttningen & att soliditeten inte skall understiga
35%. Vid nuvarande ranteniva skall avkastningen pa eget kapital uppga till 12% och
avkastningen pa sysselsatt kapital till 13%. Mden & sata utifran 3-manaders
statsskuldvaxlar dér den genomsnittliga rantan under verksamhetsaret 2000/01 uppgick till
4.02%. Rorelsemarginalen skall langsiktigt Gverstiga 22%.

De storsta orsakerna till att samtliga finansiella mal @nnu € uppnétts & att nyforvarvade
enheter annu inte uppnar tillfredsstdllande |6nsamhet, den sena sasongstarten i Salen samt
att samordningen av koncernens al pindestinationer annu inte nétt full styrka.

Operativa mal

e  Omsittningstillvaxten skall organiskt och genom forvarv i genomsnitt dver aren uppga
till 20% per &r.
e Inomtredr skall 1/3 av SkiStars bokningar ske online via Internet.

Maluppfyllelse operativa mal

e Under de senaste fem aren har omsattningen ckat fran 143 MSEK till 807 MSEK, dv s
med 464% eller i genomsnitt 47% per ar.

e Det tidigare maet for bokningar online var att inom ett ar skulle 1/3 av bokningarna ske
via Internet. Eftersom anvandandet av Internet inte har utvecklats som tidigare
forvantats samt att alla destinationer @énnu g & bokningsbara via Internet korrigeras
malet till tre ar. Under hosten genomfordes ndra 20% av bokningarna i Sédlen via
Internet.

Kélla: Utdrag ur SkiStars Arsredovisning 2000/01
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Bilaga 4

Strategier hos SkiStar

Koncept och affarsmodell

Kéarnverksamheten &r alpin skidakning med gastens skidupplevelsei centrum.
Lonsamma och strategiska verksamheter inom lift, logiférmedling, skidskola och
skiduthyrning skall langsiktigt drivasinom den egna organisationen.

Verksamheten utanfor karnomradet skall foretradesvis utarrenderas till externa
professionella aktorer.

SkiStar skall verka for att samtliga aktOrer pa alpindestinationerna arbetar med hog
kvalitet for att stérka respektive destinations varumérke.

Operativa strategier

De i koncernen ingdende alpindestinationerna skall vara engagerade i marknadsféring
och varumérkesuppbyggnad.

Genom att skapa nya produkter i hogre takt &n konkurrenterna skall de i koncernen
ing&ende al pindestinationernas position starkas.

Vaskotta produkter ger en hog grad av dterkommande gaster som &r de basta séljarna.
Med en val utbyggd infrastruktur skall gasten finna allt inom gangavstand. Boende- och
skidomraden knyts ihop for att ge ett stort utbud av liftnéra boende. Det s k Ski in-Ski
out - konceptet innebér ett oberoende av bilen som transportmedel under vistelsen.
Utvecklingen av koncernens sndsystem har hog prioritet. Genom nyanskaffningar
byggs systemen fortlopande ut for att kunna erbjuda bra skiddkning oavsett
natursnoforhallanden.

Genom att de olika alpindestinationerna har olika inriktning och profil skall koncernen
alltid kunna erbjuda gésterna en destination som passar dder och preferenser.

Service- och gaststrategier

Gastservicen skall standigt forbéttras. Strategin for detta & professionella
urvalsprocesser vid rekrytering och genom utbildning och uppfdljning av
serviceinriktad personal.

Alpindestinationerna skall standigt forbéttras i diadlog med gasterna och deras
onskemal, vilket skall ge annu fler néjda och aterkommande gaster.

Arbetet med att forenkla vistelsen for gasterna skall standigt fortga.

Marknads- och forsaljningsstrategier

Koncernens al pindestinationer skall tydliggoras och stérkas genom marknadsforing och
anpassning till olika magrupper.
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e Genom det Internetbokningsbara forsdljningssystemet  Ski*Online  skall
tillgangligheten till alpindestinationernas produkter 6ka vasentligt.

Forvarvsstrategier

e FOrvarvsstrategin innebér att utval da al pindestinationer med hog potential forvarvas
och sedan utvecklas med hdg |6nsamhet.

e Deapindestinationer som forvarvas skall ha en storlek som dverstiger kritisk massa

samt endast i begransad utstréckning konkurrera om samma gaster som befintliga
destinationer.

Kélla: Utdrag ur SkiStars Arsredovisning 2000/01
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