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Incitament ur ett ekonomistyrningsperspektiv Inledning

1. Inledning

Detta kapitel behandlar varfor vi har valt att studera det aktuella fallforetaget samt vilka foreteelser
inom foretaget vi specifikt valt att studera, nimligen incitamentsprogram och ekonomistyrningssystem.
Vidare ges en problemdiskussion som wtmynnar i en problemformulering. Diirefter konstateras syftet

med uppsatsen samt de avgrinsningar som varit nodvindiga for att precisera den.

1.1. Bakgrund

Allt fler foretag ser behovet av att anvinda incitamentsprogram som ett komplement till sitt eko-
nomistyrningssystem i foretaget fullstindiga styrsystem, for att effektivisera styrningen och sporra
de anstillda att aktivt arbeta i riktning mot foretagets dvergripande strategiska och finansiella mal.
Slutmalet ir att forbitera ldnsamheten for foretaget, samt att motivera, attrahera och behélla kva-

lificerad personal. S&vil Anthony & Govindarajan (2003) som Merchant & Van der Stede (2003)

tar upp incitamentsprogram som viktiga delar i moderna styrsystem.

De nya forutsittningarna for energimarknaden i Sverige, som nyligen avreglerades, kriver att
energibolagen arbetar med att stirka sin konkurrenskraft for att forbittra resultaten. Denna upp-
sats behandlar en del av det hir arbetet hos E.ON Sverige, nimligen hur foretaget arbetar med
sitt incitamentsprogram och ekonomistyrningssystem for att uppnd énskade resultat. Uppsatsen
analyserar utifrin ett ekonomistyrningsperspektiv hur incitamentsprogrammet ir beskaffat och

om det finns delar i incitamentsprogrammet som kan utformas pa ett bittre sitt 4n i nuliget.

En viktig friga ur ekonomistyrningsperspektiv dr vilka mail som viljs inom incitaments-
programmet. For att fi maximal effeke bér incitamentsprogrammet samverka med ekonomistyr-
ningssystemet, allra helst i en direkt form dir bade incitamentsprogram och ekonomistyrning —
och idven andra delar som ingir i foretagets totala styrsystem — drar 4t samma héll. En del av viss
tyngd i studien ir dirfor ocksa att utvirdera sambandet mellan incitamentsprogrammet och eko-

nomistyrningssystemet pa E.ON Sverige.

1.2. Positionering

Det har skrivits manga kandidat- och magisteruppsatser inom ekonomistyrning. Vi har sokt efter
uppsatser som tagit upp samma omride som denna, uppsatser som har skrivits pd samma foretag

och uppsatser som anvint liknande teoretisk referensram.
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Incitament ur ett ekonomistyrningsperspektiv Inledning

E.ON, och dven det tidigare Sydkraft, har det skrivits flera uppsatser om. Diremot ir det timli-
gen ont om studier avseende deras ekonomistyrningssystem, och dnnu firre har behandlat incita-
mentsprogrammen — varken det gamla eller det nya. Den hir uppsatsen fokuserar pd hur det nya
incitamentsprogrammet 4r konstruerat, med viss tonvikt pd hur det stoder ekonomistyrningssy-

stemet — som ven det dr under fornyelse.

Det kan vara virt att notera att de system som studeras pd E.ON utvecklas under uppsatsens skri-
vande. Det finns med andra ord helt enkelt ingen tidigare uppsats som behandlar E.ONs nya
incitamentsprogram och ekonomistyrningssystem eller kopplingen diremellan, eftersom de forst

nu bérjar ta riktig form.

1.3. Problemdiskussion

Det finns manga olika aspekter att studera inom bide incitamentsprogram och ekonomistyr-
ningssystem. Av teorin framgir att ekonomistyrningen bor kopplas till strategin.' Det ir iven
viktigt att incitamentsprogram, ekonomistyrningssystem och ovriga delar av foretagets fullstindi-
ga styrsystem stimmer 6verens och leder i den onskade riktningen.” Savil Merchant & Van der
Stede (2003) som Anthony & Govindarajan (2003) diskuterar flera potentiella problem som be-
héver hanteras med incitamentsprogram och ekonomistyrningssystem, som vem som sitter malen

och hur ling tid systemen ska [6pa 6ver.

Det omride som fingade vért intresse var hur incitamentsprogrammet stéder ekonomistyrnings-
systemet, eller tvirtom. Avsikten var ursprungligen att analysera hur de samverkar, men det visade
sig omdjligt att se och f6rstd den kopplingen utan att studera framforallt incitamentsprogrammet
i viss detalj — till stor del eftersom det inte finns ndgon tidigare beskrivning av E.ONs nuvarande
incitamentsprogram. Det var dirfor nédvindigt att forst kartldgga, beskriva och analysera incita-

mentsprogrammet, ur ett ekonomistyrningsperspektiv.

1.4. Problemformulering

Diskussionen ovan leder fram till f6ljande problemformulering:

Hur dr E.ON Sveriges nya incitamentsprogram utformat, i forhillande till ekonomistyrningen?

" Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay. Management Control Systems (2003)
* Ibid
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1.5. Syfte

Syftet med denna uppsats ir att beskriva och analysera hur E.ON Sveriges incitamentsprogram ir
konstruerat och fungerar i praktiken, utifrin ett ekonomistyrningsperspektiv. Det finns ett intres-
se av att kartldgga och askddliggéra programmets uppbyggnad i teorin och hur den praktiska an-
vindningen ser ut. Som en del av viss vikt i analysen kommer sambandet med ekonomistyrnings-

systemet att undersokas.

1.6. Malgrupp

Uppsatsen ir skriven for att med behdllning kunna lisas av studenter pd kandidatniva inom det
foretagsekonomiska omridet — och personer med storre erfarenheter inom omradet lir inte heller
ha nigra problem att tillgodogora sig innehéllet. I hég grad ir malgruppen ocksa anstillda i be-
slutsposition pd E.ON Sverige AB med dotterbolag — alltsi respondenterna i intervjuerna och

personer i motsvarande befattning.

1.7. Avgransningar

E.ONs incitamentsprogram for samtliga anstillda studeras, liksom de delar av ekonomistyrnings-
systemet som paverkar incitamentsprogrammet — specifikt pdgdende projekt for att hoja enhetlig-
heten och fokus pa operationell rapportering — och kopplingen diremellan. Strategi, som enligt
gingse teori har till uppgift att ge forutsittningar f6r ekonomistyrningen, kommer inte att stude-

ras utan tas som given.

E.ON har flera metoder for utbetalning av ersittning till anstillda, diribland 16n, tredrigt incita-
mentsprogram, ettdrigt incitamentsprogram, extra ersittning och formaner (se vidare kapitel 2.5,

Begrepp). Den hir uppsatsen ir begrinsad till att studera det ettiriga incitamentsprogrammet.

1.8. Sammanfattning

I det hir kapitlet har problemdiskussionen presenterats. Den mynnar ut i problemformuleringen:
Hur iir E.ON Sveriges nya incitamentsprogram utformat, i forhéllande till ekonomistyrningen? Diref-
ter har syftet med studien beskrivits, nimligen att beskriva och analysera hur E.ON Sveriges incita-
mentsprogram dr konstruerat och fungerar i praktiken, utifrin ett ekonomistyrningsperspektiv. Avslut-

ningsvis har det redogjorts fér de avgrinsningar som gjorts i studien.
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2. Metod

I metodkapitlet nedan beskrivs den typ av studie som har genomforts, nimligen fallstudie. Det faststiills
hur utgingsmaterialet for studien har samlats in, bide vad giller dokument och intervjuer. Aven in-
tervjuernas utformning redovisas. Vidare presenteras den metod studien utgdtt fran och hur kéillkriti-

ken, reliabilitet och validitet, behandlats. Avslutningsvis beskrivs de for uppsatsen relevanta begreppen.

2.1. Val av foretag

Malet var att studera ett stort foretags implementation av incitamentsprogram. Manga stora fore-
tag i Oresundsregionen anvinder incitamentsprogram, men intresset for just E.ON vicktes nir
E.ON Virme deltog som fallféretag inom kursen for strategi och styrsystem hosten 2006. De
berittade dd om sitt arbete med balanserat styrkort och motivationssystem, och nir det vid kon-
takt under varen 2007 framkom att de nyligen infért ett nytt incitamentsprogram foll det sig na-

turligt att studera detta.

2.2. Induktiv eller deduktiv metod

I all korthet innebir induktiv metod att utgdngspunkten tas i empirin och att teorin vixer fram ur
det observerade materialet, medan deduktiv metod ir det motsatta — teorin viljs férst och an-
vinds for att forstd empirin. Det 4r vildigt sillsynt med en renodlad arbetsging, eftersom teorier-
nas limplighet f6r empirin maste beaktas dven nir en deduktiv undersokning utférs, och omvint

att det redan finns gott om teorier som limpligen kan hjilpa till dven nir arbetet sker induktivt. ’

Bida metoderna har for- och nackdelar. Induktiv metod genererar utsagor som utgér frin just den
empiri som foreligger, med fordelen att empirin forstds tydligare men med nackdelen att lokala
avvikelser inom den enskilda studien riskerar att tillmitas storre betydelse 4n de borde. Deduktiv
metod utgdr frin teorier for att férklara empirin fér den enskilda studien. Den riskerar dock att
data som inte anvinds eller passar in i teorin skyms, trots att den egentligen kunde ha bidragit

oo .. 4
med viktiga insikeer.

Uppsatsen utgdr frin induktiv metod f6r att utifrin den insamlade datan forstd hur incitaments-

program och ekonomistyrningssystem fungerar. Utifrdn den insamlade datan valdes sedan teori-

’ Bryman, Alan & Bell, Emma. Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2003)
4 .
Ibid
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erna. Det hir angreppssittet ger mojligheter att utifrin ett fallféretagsperspektiv se och forstd sy-

stemen. Samtidigt tilldts en kritisk utvirdering med utgdngspunke i etablerade teorier.

2.3. Fallstudie

Uppsatsen tar formen av en fallstudie, vilket innebir att en empirisk studie genomférs f6r att un-
dersoka en foreteelse i sin naturliga omgivning. Strivan ir att peka ut unika drag som ir signifi-

kanta p4 det valda fallforetaget inom ramen for fallstudien. ’

Studiens utgdngspunkt har varit att genom ett kvalitativt forfarande kartligga, forstd och beskriva
fallforetagets incitamentsprogram utifrén ekonomistyrningsperspektiv, vilket dr ett komplext ar-
bete som kriver en djupare forstielse av studieobjektet. Detta motiverar i hog grad valet av fall-

studie som metod.

Tre huvudtyper av informationsmaterial anvindes for att skapa en bild av E.ON. Genomférande
av semistrukturerade intervjuer har varit av yttersta vike och utgér uppsatsens primirdata. Vidare
har foretagsinterna dokument granskats och extern data om fallféretaget studerats. Dessa tva in-

formationskillor representerar den sekundirdata som anvinds.

2.3.1. Foretagsinterna dokument

Dokumentstudier var nddvindiga och har varit ett viktigt inslag i fallstudien. Beskrivningar av
incitamentsprogrammet och delar av ekonomistyrningssystemet fanns presenterade i pappersfor-
mat samt elektroniskt format och de dokumenten har kompletterat intervjuerna. Intervjuerna
kunde pa si vis fokusera mer p& den bakomliggande processen och personliga reflektioner 4dn pa

praktisk utformning och formaliteter.

I uppsatsen anvinds bide dokument som ir offentliga, sisom &rsredovisning och liknande mate-
rial, och andra strike interna dokument som normalt sett endast anstillda har tillging till. Den

senare typen av dokument bidrar till att ge djup och tillférlidighet &t fallstudien.

Dokument ir emellertid inte tillrickliga, av flera anledningar. Dels innehéller de sillan informa-
tion om val som 7nte gjordes trots att de kanske hade varit mojliga, dels innehaller de sillan be-
skrivningar av sjilva processen, och dels saknar de personliga reflektioner som mdinga ginger ir

otroligt givande. Dirtill kommer att det inte nédvindigtvis bara ir dokumenten som ligger till

> Bryman, Alan & Bell, Emma. Firetagsekonomiska forskningsmetoder (2003)
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grund for det samlade styrsystemet, speciellt i foretag med mer informella styrsystem eller snabbt

vixande foretag, dir det snarare dr kultur och mélbild hos personalen som kan vara avgsrande.

2.3.2. Externa dokument

Externa dokument har fordelen 6ver foretagsinterna att de oftare 4r objektiva eller rentav kritiska.
Samtidigt har de nackdelen att de sillan beskriver interna skeenden eller forhéllanden lika vil,
eftersom den interna information som behé6vs for en sddan beskrivning ir just intern. Likvil som

for interna dokument 4r det emellertid angeliget med ett kritiskt férhallningssitt.

Bedomningen av dokumentens kvalitet ir av yttersta vike. Det giller sivil foretagsinterna doku-
ment som externa dokument, men ir kanske dn viktigare i det senare fallet. Detta har naturligtvis
uppmirksammats och tagits hinsyn till vid utvirderingen av den information som inhimtats frin
dokumenten ifriga. Det ska ocksd poingteras att externa dokument frimst anvinds for att skapa
forstdelse och ge insike i fallfretagets ridande situation, snarare dn att vara av storre betydelse i

sjdlva fallstudien.

2.3.3. Intervjuer

Vi har valt att anvinda oss av semistrukturerade intervjuer’ nir vi intervjuat respondenterna, ef-
tersom den typen av intervjuer ir mest limpad f6r uppsatsens indamél. Det intervjuerna skulle ge
svar pd var inte huvudsakligen specifika frigor som sedan systematiskt skulle sammanstillas, utan
de syftade till att ge ingdende och uttommande forklaringar om hur studerade fenomen ter sig pa

foretaget i fraga.

Respondenternas information och reflektioner utgér, tillsammans med foretagsspecifika och ex-
terna dokument, uppsatsens empiri och ligger till grund f6r analysen. Den flexibilitet och anpass-
ningsbarhet efter rddande situation som semistrukturerade intervjuer ger jamfort med strukture-
rade intervjuer ir betydelsefull. Semistrukturerade intervjuer 4r inte fullt lika obundna och flexib-
la som ostrukturerade’, men i studiet av E.ONSs incitamentsprogram var det limpligt att hilla en

viss struktur och riktning pa frigorna for att kunna ticka in samtliga intressanta omraden.

Fordelarna med semistrukeurerade intervjuer ir att de later respondenten tala timligen obehind-

rat utan givna begrinsningar och inbjuder till diskussion av samtalskaraktir, om #n inramat av

® Bryman, Alan & Bell, Emma. Fretagsekonomiska forskningsmetoder (2003)
" Ibid
* Ibid
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nedan beskriven intervjuguide, till skillnad frin vad strukturerade intervjuer’ bidrar med. Vid
anvindandet av de senare ir respondenten bunden att svara pé specifika frigor som oftast ir stan-
dardiserade for att svaren frin flera personer ska kunna jimforas. Strukturerade intervjuer anvinds

oftast vid kvantitativa studier och passar dirfor inte i detta sammanhang.

En av nackdelarna med semistrukturerade intervjuer ir att det kan uppkomma bekymmer om
respondenten medvetet forsoker undvika de frigor som finns i intervjuguiden. Intervjun kan da
tendera att glida ifrdn det specifika samtalsimnet och relevansen kan bérja ifrigasittas. Om inter-

vjuguiden f6ljs begrinsas emellertid handlingsutrymmet en aning och den hir risken minskar.

2.3.4. Intervjuobjekt

For att kunna f3 tillgdng till den information som studien krivde valde vi ut vissa intervjurespon-
denter som pd ett si bra sitt som mgjligt skulle kunna ge information om incitaments-
programmet och ekonomistyrningssystemet. Respondenterna bestod av bade anstillda med ansvar

for incitamentsprogrammen och personal som fokuserar pa ekonomistyrningen pa féretaget.

Valet att intervjua anstillda frin bide incitamentsprograms- och ekonomistyrningssidan motive-
ras med att det ger bredare forstielse och mer information angiende de bida systemen. Tid for
intervju med respektive respondent avtalades si tidigt som mojligt, for att sikerstilla ate de
genomfordes vid en tidpunkt som passade bidda parter, men dven eftersom béde vi och respon-

denterna skulle kunna forbereda frigor och svar.

Vi har under uppsatsens ging varit i kontakt med dtta personer pd E.ON. Var huvudkontakeper-
son har varit Hanna Nordgren, Studentansvarig som i4r verksam vid HR-avdelningen pi kon-
cernnivd. Det i4r via Hanna all formedling har skett, dd hon har tagit del av vira 6nskemail och
sedan fort dessa vidare till relevanta personer i koncernen samt ut till dotterbolag. Vidare har vi
stiftat bekantskap med personer inom funktionerna Ekonomi och Finans samt Human Resources

(HR), bade pi koncern- och dotterbolagsniva.

Inom Ekonomi och Finans pé koncernnivé har vi intervjuat Marcus Pramgard, Controller och
Amelie Karlsson, Controller. HR-funktionen, inom vilken incitamentsprogrammet ligger, repre-

senterades av Jessica Hiilse, Belonings- och HR Controllingchef E.ON Sverige.

’ Bryman, Alan & Bell, Emma. Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2003)
“ Ibid
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Dotterbolagen representerades inom Ekonomi och Finans av Henrik Nebrelius, Controller E.ON
GAS, samt Asa Jonsson och Jon Persson, Controllers E.ON Virme. Inom HR-avdelningen inter-
vjuades Alexandra Callegari, HR Manager pad E.ON Gas samt Therese Jonmark, HR Manager p&
E.ON Virme.

Overskadligt kan intervjuobjekten visas i foljande uppstillning, efter vilken del av E.ON de arbe-

tar inom och vilka frgor de arbetar med.

Organisatorisk enhet Incitamentsprogram Ekonomistyrningssystem

E.ON Sverige, Koncernniva

Jessica Hiilse

Marcus Pramgird

Amelie Karlsson
E.ON Gas, dotterbolag Alexandra Callegari Henrik Nebrelius
E.ON Virme, dotterbolag Therese Jonmark Asa Jonsson

Jon Persson

Tabell 1: Intervjuobjekt

2.3.5. Intervjuguide

Fér att i viss struktur pd intervjuerna anvindes intervjuguider vid intervjuerna, med en rad givna
frigestillningar som i mer eller mindre kronologisk ordning avverkades under intervjuerna. En

viss ordningsfoljd pd frigarna har beaktats for att underlitta frigestillningsflodet.

Formuleringen av frigestillningarna var inte si specifik att de hindrade alternativa idéer eller syn-
sitt. Det har dven beaktats vad intervjupersonerna upplever vara viktigt i forhallande dill frige-
stillningarna i undersokningen. Intervjufrigorna ska illustrera det fallstudien dmnar belysa, men
respondentens perspektiv fir inte komma i skymundan. Hirutéver har 6ppna frigor anvints, for

att pi ett enkelt sitt kunna bjuda in till diskussion och resonerande samtal. "'

2.4. Kallkritik

Eftersom den hir uppsatsen ir en induktiv fallstudie, 4r den viktigaste kritiken som riktas mot
killorna att de ska ha god reliabilitet samt god validitet, vilket avhandlas i avsnitten nedan. Vad

giller kritik mot teorierna, presenteras sddan efter varje teori i teorikapitlet.

Delar av de teorier som tas upp i teorikapitlet, anvinds inte under analysen. Diremot bidrar de

till forstdelse av fallforetagets system och att skapa en helhetsbild. Kravet vid val av teorier har

" Bryman, Alan & Bell, Emma. Firetagsekonomiska forskningsmetoder (2003)
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varit deras relevans for fallstudien, i form av att antingen vara direkt applicerbara under analysen

eller att bidra med tankesitt och férhéllningar till empirin under arbetets ging.

2.4.1. Reliabilitet

Reliabilitet innebir en strivan att undvika slumpmissiga eller systematiska fel i mitningarna un-
der studien, via paverkan frin faktorer som yttre forhéllanden eller karaktiren pd den person som

utfér mitningarna.” Huvudsakligen har fyra metoder anviints for att sikerstilla god reliabilitet.

Intervjuerna férbereddes genom att intervjuguider uppstilldes och att respondenterna fick ta del
av dem innan intervjuerna. Detta sikerstillde att vil genomtinkta frigor anvindes, och gav sam-

idigt respondenterna mojlighet att forbereda svar och stilla 1 ordning den information vi sokte.
tidigt respondent jlighet att forbered h still dning d format ke

Under intervjuerna spelades svaren in pd diktafon. P4 sd vis garanterades fullstindigheten frin
intervjuerna, och risken fér forvringning och misstolkningar reducerades avsevirt. Efter intervju-
erna sammanfattades huvuddragen i samtalet i skriftlig form, vilken oversindes till respektive
respondent som direfter hade majlighet att kommentera pa missforstind och felaktigheter. Over-

lag var dndringarna sivil f som sma.

En fiirde reliabilitetshojande faktor 4r att vi 4r tre forfattare till arbetet, och att vi under arbetets
) )
ging dokumenterat tillvigagingssitt och diskuterat de framkomna resultaten. Detta bér ha en

signifikant inverkan pa reduceringen av slumpmassiga felaktigheter i mitningarna.

Risken for att felaktigheter medvetet presenterades av respondenterna under intervjuerna kvarstar,
i syfte att framhiva den egna enheten eller liknande. Sannolikheten for detta bedoms emellertid

som ringa — snarare var respondenterna mycket uppriktiga vid sidana omstindigheter.

2.4.2. Validitet

Validitet handlar om att mita det som verkligen avses mitas och bestdr av tva delar, inre och ytt-
re. Den forstnimnda behandlar risken for att den framtagna frigestillningen inte helt och héllet
innefattas i arbetet, medan den senare avser majligheten att kunna genomféra generaliseringar av

resultaten frén en intervju i andra situationer.

For att sikerstilla en hog validitet bor frigorna stillas till personer med kunskaper om det stude-

° 13 . .. veqe . e ° ..
rade omradet ", vilket vi gjorde genom att vilja ut initierade respondenter pd centrala positioner.

" Lundahl, UIf & Skirvad, Per-Hugo. Utredningsmetodik for sambillsvetare och ekonomer (1999)
" Bryman, Alan & Bell, Emma. Firetagsekonomiska forskningsmetoder (2003)
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Att sammanstilla och skicka ut intervjuguiderna i forvig, sikrade ocksi att alla frigor och omri-

den skulle f3 tillfredsstillande tickning.

Vad giller mojligheten till generaliseringar av de framkomna resultaten, forekommer detta inte i
ndgon hogre grad vid kvalitativa studier likt den vi utarbetat, utan resultatet dr en beskrivning och

analys av, i det hir fallet, E.ON.

2.5. Begrepp

Det rider ofta viss forvirring i diskussionen innan centrala begrepp har lagts fast — delvis for att
olika ord kan ha samma innebérd och delvis for att vissa uttryck kan vara mer 6nskvirda 4n andra
att anvinda pa grund av snarast politiska betydelser. Huvudsakligen har vi i linje med den induk-

tiva ansatsen valt att anvinda begreppen pd samma sitt som E.ON gor, nimligen pa féljande vis.

2.5.1. Incitamentsprogramsbegrepp

E.ON anvinder en relativt komplicerad struktur for ersittning till anstillda. Vi har valt att i hu-
vudsak folja deras uppdelning, aterigen i linje med den induktiva ansatsen. Det gor det ocksd
littare att korrekt diskutera foretagets delar som empiriska foreteelser. Hir introduceras endast
begreppen — se kapitel 4.2, E.ONs incitamentssystem for mer information om incitaments-

programmet. Figuren nedan ger en 6verblick éver hur de olika begreppen relaterar till varandra.

Total
ersittning

Lon Formaner Extra Incitament
ersittning
Friskvard E.ON-pott Tredrigt Ertdrige
program program

Figur 1: E.ONs ersittningsstruktur

Delarna i ersittningsstrukturen benimns som foljer: Den totala ersiittningen en anstilld kan f3 ut
ir uppdelad i fyra delar: lin, extra ersittning, formdner och incitament. Forménerna ir i sin tur
uppdelade i tvé delar: friskvdrd och E.ON-pott, och pd samma sitt ir incitamentet uppdelat i tvd
delar: det tredriga long-term incentive program, LTIP, och det ettdriga short-term incentive, STI. De

hir begreppen anvinds for att betyda just vad de avser hos E.ON. E.ON sjilva pratar ibland dven
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om incitamentet som belining, vilket dven vi har valt att gora. Begreppen incitamentsutbetalning

och beloning ir alltsd helt synonyma, och likasd incitamentsprogram och beloningssystem.

Som nimns i kapitel 1.7, Avgrinsningar studeras hir endast STI, och termerna incitamentspro-
gram och beloningssystem kommer dirfor fortsittningsvis att anvindas for att referera till STI, inte
hela incitamentsprogrammet. Det bér i sammanhanget ocksd noteras att namnet till trots, si dr
incitamentsprogram en form av system. Den praktiska utformningen diskuteras nirmare i kapitel

4.2, E.ONs incitamentssystem.

2.5.2. Ekonomistyrningsbegrepp

Anthony & Govindarajan (2003) placerar beléning / bestraffning pa samma niva som till exempel
budgetering — se vidare kapitel 1, Inledning —, och i den hir uppsatsen gérs samma uppdelning.
Termerna styrsystem, samlat styrsystem och liknande syftar da till E.ONs hela system for att sikra
att anstillda gor limpliga saker, inklusive lon, incitament, ekonomistyrning och andra saker som

inte tas upp i uppsatsen, exempelvis kultur, anstillningsforfaranden och sa vidare.

Inte att forvixla med samlat styrsystem ir termerna ekonomistyrningssystem och ekonomiskt styrsy-
stem. De senare syftar explicit pi ekonomistyrningsmissiga foreteelser, som val av ansvarsenheter,
nivd pd kontroll, budgetering och liknande. Specifikt inbegriper ekonomistyrningssystem inze

incitamentsprogrammet.

E.ON anvinder omvixlande begreppen KPI — key performance indicator — och nyckeltal med
avseende pd att de innehar samma betydelse, och det ir inte heller ovanligt i teorin. Vi kommer
ddrfor ocksd att anvinda dem synonymt. Det forekommer emellanit i teorin att KPI tillmits en
ndgot vidare betydelse 4n nyckeltal — KPI kan vara att virva manga nya kunder, medan nyckelta-
let skulle vara mer specifikt och mita exakt hur minga nya kunder som virvats. I studien av

E.ON's incitamentsprogram ir den hir distinktionen i allminhet inte intressant.

2.6. Sammanfattning

I det hir kapitlet har vi visat att vi utfor en induktiv fallstudie, baserad pa semistrukturerade in-
tervjuer och i mindre omfattning dokumentstudier. Reliabilitet har sikerstillts genom intervju-
guider som respondenterna fick ta del av i f6rvig, inspelning av intervjuerna, att respondenterna
fick ldsa den nedtecknade empirin och i forekommande fall gor tilldgg, och att samtliga forfattare
varit aktiva under hela processen. Validiteten sikerstilldes genom val av respondenter och an-

vindningen av intervjuguiderna. Slutligen har de begrepp som anvinds i uppsatsen presenterats.
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3. Teori

Kapitlet redogir for valda teorier, vilka tillsammans utgor uppsatsens referensram. Teorierna anviinds
med avsikten att kunna analysera och forklara fallstudien. Kapitlet syftar siledes till att ge en dver-

gripande genomging av de teorier som limpligen bior hillas i minnet infor empiri och analys.

Eftersom fallstudien ansattes induktivt, valdes teorierna utifrin empirin. Modellen nedan visar
hur incitamentsprogrammet och ekonomistyrningssystemet relaterar till varandra och vilka deras
beroringspunkter dr. Med den modellen som utgingspunkt, valdes sedan teorier for att forklara

de olika férhillanden och effekter som observerades.

Individuell nivd Avdelningsnivd Koncernniva

program
Sitta delmal Sitta delmal

nmgssystem m

Figur 2: Modell av E.ONs incitamentsprogram och ekonomistyrningssystem

Det dr hogst sannolike att det finns olika KPI / nyckeltal och dirmed ocksé olika utformningar av
incitamenten pé de olika nivderna. Incitamentsprogrammet kopplar sedan tillbaka till KPI i s&

madtto att om det fungerar bér det ha en positiv inverkan pé indikatorerna.

Det kan debatteras om incitamentsprogram ir en del av ekonomistyrningssystem, eller om inci-
tamentsprogram och ekonomistyrningssystem ir tvé fristiende delar som béda tvd ingr i foreta-
gets samlade styrsystem. Anthony & Govindarajan (2003) placerar funktionen beloning pa sam-
ma nivd som budgetering och rapportering — fast senare i tidshinseende. En sddan indelning har

dven foljts i denna uppsats.
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3.1. Utformning av bel®ningssystem

3.1.1. Utformning

Anthony & Govindarajan talar om att organisationer har mal och att motivering av de anstillda
ar vikeigt for att dessa ska uppnas. Incitamentsprogram ir ett anvindbart verktyg for att uppna
den motivationen. Det 4r d av allra st6rsta vike att mélkraven i incitamentsprogrammet 4r 6ver-
enskomna mellan den anstillde och dennes 6verordnade chef, och i utformningen av incitaments-
programmet ir det viktigt att koppla de mal som 4r visentliga for foretaget till individens mal.

Saknas denna koppling riskerar systemet att fallera och kanske till och med orsaka skada. "

Merchant & Van der Stede framhiver tre huvudsakliga fordelar med att anvinda sig av resultat-
baserade incitamentssystem. En forsta fordel ir att de fyller ett informativt syfte genom att fa de
anstillda att uppmirksamma prioriteter i arbetet, exempelvis kostnad, kvalitet och kundservice.
Beloningar fungerar alltsd som signaler for att visa pd vilka omriden som ir viktiga och hjilper

anstillda att bestimma hur de ska allokera sin tid.

En andra férdel 4r att det fungerar som motiverande fér de anstillda nir vissa specifika arbets-
uppgifter beldnas med extra ersittning. Somliga anstillda behover incitament f6r att anstringa sig

extra och pd sd vis kunna utféra arbetsuppgiften vil.

En tredje fordel med detta kontrollsystem ir personellt relaterad. For manga anstillda 4r presta-
tionsbaserade beloningar en viktig del av den totala kompensationen. Vissa beloningar syftar till
att halla kvar anstillda, genom att erbjuda nigot som overstiger de konkurrerande arbetsgivarnas
erbjudanden, medan andra anvinder dem fér att ge de anstillda en kinsla av att kunna paverka

. . 5
sitt totala kompensationsutfall. '

De faktiska beloningarna kan ta sig flera olika uttryck, sivil monetira som icke-monetira, och
dven vara av sivil positiv som negativ karaktir. Vikten ligger pa att kunna erbjuda de anstillda
nigot som de upplever som positivt, vare sig det dr monetira eller icke-monetira beloningar, for
att de ska anstringa sig for att nd de uppsatta malen. Vad giller beloningar av monetir karaktir,

kan de enligt Merchant & Van der Stede utformas pa tre skilda vis vilka beskrivs nedan.

" Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay. Management Control Systems (2003)
" Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-

tion and Incentives (2003)
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Den forsta bestar av [6neforhéjning vilken egentligen bestdr av tvd skilda delar, dels en del for att
kompenseras for ckade levnadskostnader och dels en meritbaserad [6neférhojning. Loneforhsj-

ning dr huvudsakligen en bestdende bel6ning, di l6ner tenderar att endast i undantagsfall sinkas.

Den andra kategorin utgérs av short-term-incentives, vilka baseras pa prestationer som miits och
utvirderas under maximalt ett &r, och huvudsakligen betalas ut i kontanter. Beloningen kan base-

ras pd savil individuella som gruppmissiga prestationer.

Den sista kategorin under monetira belningar bestdr av long-term-incentives, vilket till skillnad
frin short-term baseras pd mitningar och utvirderingar dver en period lingre dn ett dr. Denna
form av beloning rikear sig frimst till chefer med hogre befattning. Inom denna kategori av bels-
ning forekommer ibland dven aktieoptioner dir den belonade fir optioner, beléning baserad pa
hur virdet pd aktierna utvecklas och dven en slags skenaktier dir den belénade fir utdelning och

virdeskning for en viss utsatt period.

Vad giller de icke-finansiella beléningarna som férekommer i incitamentsprogram kan de, bade
ur den enskilde anstilldes och foretagets perspektiv, fungera pa ett dn bittre vis in de monetira.
Formerna som dessa typer av beloningar kan ta dr manga, hiribland befordringar, titlar, separata

parkeringsplatser ledighet och resor. 6

Incitament kan grundas pé individuella mal, men dven pa gruppbaserade resultat. Gruppbaserade
mal kan ha nackdelar i form av att de saknar den effekt som behévs for att fungera som ett verk-
ligt incitament. Dessutom finns det stor risk for free-riding, vilket innebir att vissa av gruppens
medlemmar snyltar pd andras anstringningar. Det finns dock ibland en férdel med gruppbasera-
de incitamentsprogram i form av kulturell styrning. Denna yttrar sig i att gruppmedlemmarna

hiller uppsikt 6ver varandra s3 att alla utfor sina arbetsuppgifter.

Vad giller den faktiska kopplingen mellan beléning och resultat anvinds vanligtvis en linjir kurva
innehllande bdde en undre och en 6vre grins vad giller utbetalning av incitament. Den undre
grinsen motiveras av att malen faktiske ska nis till en viss forutbestimd niva for att incitament ska
utbetalas, medan den dvre grinsen kommer i friga for att undvika att ete alldeles f6r stort incita-

ment utbetalas pd grund av att mottagaren haft ofrtjint mycket flax. Grinsen anvinds dven for

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-
tion and Incentives (2003)
" Ibid

Sida 15 av 74



Incitament ur ett ekonomistyrningsperspektiv Teori

att forhindra att kortsiktigt handlande premieras fore det langsiktiga, samt for att striva efter att

utbetalningarna ska hilla en nigorlunda jimn niva over tid. * "

Nir det giller utvirdering av incitamentsprogram beskriver Merchant & Van der Stede ett antal

kriterier som anses vara av stor vikt vid for att skapa ett fungerande sidant.

Den f6rsta av dessa handlar om att beloningens form méste uppfattas som virdefull av de anstill-
da for att fungera som en motiverande faktor, vilket motsatt innebir att beloningar som inte klas-
sificeras som virdefulla av de berorda inte heller fungerar som motivationsfaktor. Att ge beloning
i form av pengar ir dirfor bittre 4n en beldning i form av till exempel mer fritid, om de anstillda

virderar monetira hogre dn icke-monetira.

Beloningar ska dven vara tillrickligt stora for att ha effekt. Om de ir virdefulla men inte tillrick-

ligt omfattande kommer de inte att f3 den effekt som i utgdngsliget efterstrivades.

Det ir av allra stérsta vikt att de anstillda forstdr bide anledningen till att de blir belonade och
dven virdet av beloningen. Aven om foretag ligger ned stor moda pi incitamentsprogrammet
genom att erbjuda virdefulla beloningar fir det inte den onskade effekten om de anstillda inte

forstar dem tillricklige vil.

Att beloningar ska vara tidsbestimda framstdr dven som centralt. Detta innebir att tiden frin
prestation till utvirdering ska vara s& kort som majligt for att programmet ska fungera som moti-

vationsfaktor.

Ytterligare en viktig karakreristika hos incitament ir att de ska vara bestiende med avsikten att
finnas kvar i minnet hos personalen under en lang tid. Detta innebir att beléningar som verkar

under en lingre tidsperiod tenderar att ha ett hogre virde hos de anstillda.

Incitamentsprogram ska dessutom kunna korrigeras, d& det intriffar att personal som handhar
utvirderingen av prestationer emellandt begir misstag. Vissa beloningsbeslut 4r svara att korrigera,

exempelvis befordringar, medan andra ir betydligt littare att ritea till.

" Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-
tion and Incentives (2003)

" Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay. Management Control Systems (2003)
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Slutligen ska bel6ningssystem vara kostnadseffektiva, vilket egentligen ir ett grundliggande krav
pa ett incitamentsprogram. Vissa beloningar dr dyrare dn andra, men det ir av stor vikt att moti-

vera sin personal till att ni uppsatta ml pi ett si kostnadseffektivt sitt som mojlige.

Anthony & Govindarajan pekar pd att minniskor pdverkas av bide positiva och negativa incita-
ment. Individer tenderar att motiveras mer av méjligheten att erhélla en beldning 4n av ridslan
for att bestraffas, vilket talar for att incitamentsprogram bor vara inriktade pd att just belona nir
anstillda ndr upp till mal istillet for att bestraffa nir de inte gor det. Beloningar ir relativa och
behovet av dem anpassas efter vilken situation som rider, vilket exempelvis innebir att monetira

beloningar ir tillfredsstillande till en viss nivd, varefter icke-monetira beloningar viger tyngre.

Det framstar ocksd som mycket viktigt att chefer med hégre befattning, for att skapa en syn som
visar pa visentligheten av programmet, verkligen engagerar sig och arbetar for att fi de anstillda
att forstd vikeen av ett vil fungerande incitamentsprogram. Detta for med sig att ledare pa ligre
nivder dven uppfattar programmet och vikten av detta som nigot visentligt och viktigt att lyckas
med. Av teorin framgdr dven att individer som erhéller rapporter och feedback frin hur de lyckas i

sina strivanden att uppnd de satta mélen, i an hogre grad férsoker nd sina nistkommande mal.

Vad giller svirighetsgraden for att kunna uppnd en ur incitamentsperspektivet godtagbar niva,
fungerar vare sig for enkla eller svira mal bra som motivationsfaktor. Milen bor istillet inbjuda
den anstillde till ate verkligen engagera sig och arbeta hart f6r att uppnd dem, utan att vara oupp-

nieliga. Merchant & Van der Stede illustrerar med tv4 diagram, se figur nedan. *

Motivation / performance
Probability

v
v

Goal difficulty Performance

Figur 3: Optimal svirighetsgrad

*" Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-
tion and Incentives (2003)

*" Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay. Management Control Systems (2003)

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-

tion and Incentives (2003)
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Det vinstra diagrammet visar att om mdlet i4r for enkelt blir den motiverande effekten inte opti-
mal (lodritt streck), men om malet blir for svirt forsvinner 4 andra sidan den motiverande effek-
ten vildigt fort. Det dr dirfor lite hint att mélen blir ndgot enklare in de borde vara, for att und-
vika risken att hamna p fel sida. Diagrammet till héger visar motsvarande position, och siger att
sannolikheten att uppnd maélet ska vara mellan ungefir 25 och 40% — da blir effekten maximal.
Det kan noteras att de hir kurvorna inte avspeglar hur foretag arbetar i praktiken, utan teoretiska

resultat frin laboratorieforsok om hur optimal nivd uppns.

Det bor slutligen tilldggas att det stora flertalet av chefer som utformar incitamentsprogram inte
enbart bygger upp detta kring antingen den ena eller andra formen av beloningar, utan vanligen

e . . 23
forekommer kombinationer av dessa.

3.1.2. Kontrollerbarhet

Principen for kontrollerbarhet — controllability i det engelska spriket — bygger 6vergripande pd att
det en anstilld mits och utvirderas pa ska han eller hon dven kunna kontrollera. Detta framstir
som mycket viktigt nir det beaktas att anstilldas specifika KPler, vilka utgor grunden i att arbeta
mot for foretaget onskvirda mél, verkligen maste finnas inom rickhall f6r de anstillda och att om

de anstringer sig utover det vanliga ska det synas i en forindring av virdet av dem.

Sammantaget innebir detta att det ska finnas en tydlig koppling frin den dagliga verksamhetens
mal till de ansvarsomréden och arbetsuppgifter anstillda har. Forutom det faktum som beskrevs
ovan angidende kontrollerbarhet grundar sig principen pa att anstillda som styrs och arbetar ut-
ifrin mal och resultat som de inte kan paverka, inte heller ska bestraffas eller belonas nir resulta-

ten inte korrelerar med budget.

Ett argument fér att anvinda sig av kontrollerbarhetsprincipen ir att om anstillda ansvarar for
mél som de inte kan paverka kommer de att yrka pd en hogre ersittning, vanligtvis i form av lon,
for att forsikra sig mot bakslag i arbetsutévandet. Vad giller argument mot att anvinda sig av
principen kan framhivas att anstillda bor héllas ansvariga for faktorer som de bér uppmirksam-

ma dven om de inte kan kontrollera dem direkt. Det ger nidmligen anledning att férsoka paverka

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-

tion and Incentives (2003)
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personer som Aar méjlighet att kontrollera dem. Argumentet grundas 4ven pd en strivan efter att

uppticka ovintade och i grunden okontrollerbara situationer, samt ha en beredskap for dessa. *

3.2. KPI / nyckeltal

Kritiska prestationsindikatorer, KPI — key performance indicators — utgor egentligen ett andra steg i
utarbetningen av nyckeltalsstyrningen for ett foretag, och bestdr framforallt av ett antal finansiella

eller icke-finansiella mal fo6r verksamheten.

Det forsta steget i processen att skapa denna dvergripande typ av styrning ir att utifrdn foretagets
mal och strategier framarbeta kritiska framgangsfaktorer, CSF — critical success factors. Dessa har
for avsike att beskriva vad som egentligen ir av visentlig art for foretaget att lyckas med i sin verk-
samhet, alltsd vad som ir avgorande for att foretaget ska kunna fortsitta att driva verksamheten
med 6nskat resultat. Forst d& de kritiska framgingsfaktorerna har utarbetats kommer nista steg,

nimligen framtagandet av KPler. »

Att identifiera de kritiska prestationsindikatorerna innebir att utarbeta och lyfta fram de nyckeltal
som till hogst grad miter hur vil foretaget lyckas med att nd sina strategiska mal. Det ir av stor
vikt att podngtera att om stegen i processen inte kopplar samman med varandra riskerar KPlerna

att inte tjina det syfte de var avsedda for, vilket kan leda foretaget i icke 6nskvird riktning. ?

KPler kan vara av finansiell eller icke-finansiell art — hdrda eller mjuka — dir ROCE, ROI, EVA,
RI och liknande hér till den forra kategorin, och exempelvis n6jd-kund-index, medarbetarindex,
frisknirvaro med flera hor till den senare. Merchant & Van der Stede diskuterar den indelningen

vidare. 7

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-
tion and Incentives (2003)

* Ibid

* Ibid

7 Ibid
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3.3. Ekonomistyrningsparadigmer

3.3.1. Budgetstyrning

Planerings- och budgeteringssystem ir viktiga element i ekonomistyrningen i ett foretag, vilka
medfor enbart en typ av patagbar produkt — nimligen skrivna planer. Dessa beskriver i vilken
riktning foretaget avser att rora sig, hur det avser att rora sig i denna rikening och vilka resultat
som kan férvintas. Budgeteringen innebir i korthet att en finansiell plan for hur féretaget eko-
nomiskt avser att styra verksamheten under det nirmaste dret upprittas. Denna innehaller mal
inom verksamheten som kontinuerligt f6ljs upp och utvirderas for att kunna analysera hur vil

verksamheten arbetar f6r att nd de uppsatta mélen.

Budgeten fungerar som ett mycket viktigt verktyg for ledare pa skilda nivéer inom foretaget i de-
ras utovande av styrning av verksamheten. Den ir en kortsiktig finansiell planering, som struktu-
reras for att matcha foretagets ansvarsstruktur, med avseende pa intikter, kostnader, tillgingar och
skulder. Budgetstyrning som sidan anvinds for att styra de ingdende enheterna till ett 6nskvirt

resultat, genom att dela ut ansvar for utfallet av den ekonomiska planen.

Férdelarna frin planeringen och budgeteringen ligger ofta i utvecklingen av planerna, di persona-
len tinker kring framtiden, férbereder sina idéer noggrant i f6rvig och diskuterar idéerna for att
sedan forplikta sig till att nd mél som ir i foretagets intresse. Forberedelsen medfor dessutom att
koordinationen mellan enheter forbittras, eftersom informationsspridningen ofta underlittas.
Drirtill har den som avsikt att 6ka motivationen, dd budget ofta ir grunden i utvirderingar av hur

vil verksamheten lyckats ur ett resultatperspektiv, vilket ofta dr kopplat till beléningssystemen.

Ytterligare en aspekt pa budgetens roll i styrningsmekanismen ir att den kan anvindas som ett

N . . . 8
botemedel for att reducera osikerheten hos befattningshavare i deras arbete. 2

Budgeteringen kan som synes ha olika roller och anvindas for en rad olika andamal. Dessa roller
kan skifta bidde inom det specifika foretaget och 6ver tiden. Hirutéver beror budgetens roll dven

pa vilka andra ekonomistyrningssystem som anvinds.

Kritik kan ges dt budget savil utifrin praktiska som teoretiska utgdngspunkter. Den praktiska

kritiken utgdr frin att det tar tid att arbeta fram en adekvat budget, det kan vara byrakratiske,

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-

tion and Incentives (2003)
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inbjuda till att manipulera redovisningen och att locka fram ett kortsiktigt beteende. Ur teoretisk
synvinkel tenderas det att ifrdgasitta om budget ir ett relevant planeringsverktyg under instabila
forhillanden, att budget ir alltfér ekonomiske kvantitative samt att beloningssystem som r upp-
byggda utifrin budgetsiffror inte dr limpliga, varken for tvirorganisatoriska samarbeten eller for

. 1 e 29
processer som har annan l6ptid 4n budgetens.

3.3.2. Balanserat styrkort

Utgangspunkten i traditionell styrning av féretag dr det finansiella perspektivet, dir styrningen
inriktas mot att maximera det finansiella resultatet. Motstindet som forekommer mot detta bestir
i att den finansiella ekonomistyrningen, via uppdelning av de finansiella malen, inte frimst tar

hinsyn till den langsiktiga vinstmaximeringen utan till den kortsiktiga.

Foér att komma forbi problemet med kortsiktigt handlande och istillet efterstriva langsiktig 16n-
samhet har metoder att koppla samman de overgripande gemensamma malen f6r virdemaxime-
ring till de strategiska och operationella malen framarbetats av framférallt Robert Kaplan och

David Norton. Resultatet av deras arbete benimns balanserat styrkort, BSC — balanced scorecard.”

Styrkortet kan och bér innehélla fler perspektiv 4n det finansiella, till exempel kund-, miljs-,
medarbetar-, process- och utvecklingsperspektiv. Under vart och ett av de valda perspektiven viljs
sedan limpliga nyckeltal ut, vilka fungerar som vigledning i strivan efter ett 6nskvirt resultat.
Allt detta sammantaget 4r avsett for att pa ett bittre sitt kunna beskriva och paverka de virdedri-
vare som verkligen ir av vikt for foretaget och visa hur en enskild anstilld kan bidra till ett posi-

. . e 3
tivt resultat for foretaget. ™

Sammanfattningsvis har anvindandet av det balanserade styrkortet till syfte att pd ett méngsidigt
och verksamhetsnira sitt konkretisera strategier och planer. Dirutdver ir det ett pedagogiske in-

strument for att forankra mal hos verksamhetsansvariga och anstillda.

Kritiken mot det balanserade styrkortet dterfinns i att det 4r anpassat till att anvindas i enskilda
verksamheter och inte som ett integrerat system. Det dr da foljaktdligen inte relevant f6r nigon

samordning av verksamheter eller som ensamt styrmedel i stora foretag.

¥ Arwidi, Olof. Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution? I Ekonomistyrningens metoder, sammanbang och
utveckling, ed Lind, J. & Nilsson, G. Stockholm (2005)

* Kaplan, Robert S. & Norton, David P. The balanced scorecard: measures that drive performance, Harvard Business
Review Jan — Feb (1992), sid. 71 - 80

* Grant, Robert M. Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing (2005)
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3.3.3. Value-based management

Det primira syftet for ett foretag 4r att skapa virde for dess aktiedgare genom att omvandla inve-
steringar till framtida positiva nettonuvirden. Value-based management, hidanefter VBM, ir en
samlad benimning pa relativt nyframtagna prestationsmdtt som har till avsike att fokusera pd just
virdeskapande for aktieigarna och anvinds frimst av koncernledningen. Milet 4r att alla avdel-
ningar internt, och framférallt koncernledning, ska fokusera pa att skapa virde for dgarna, istillet

for att skapa virde for den egna avdelningen.

Anvindningen av denna typ av styrningsmadtt, framférallt relative budget, forekommer frimst i
mélformuleringsprocesser dir atminstone inslag av top-downstyrning forekommer. Siledes an-

.. ° . . . .. . 3
vinds det ofta som maitt vid incitamentsprogram for verksamhetsansvariga. ’

Ett av de i kategorin VBM ingdende prestationsmadtten, Economic Value Added — EVA, anvinds
for att kalkylera ett métt péd virdeskapandet i det aktuella foretaget. Beridkningen bestér, i princip,
av att multiplicera skillnaden mellan avkastning pé sysselsatt kapital, ROCE, och den genomsnitt-
ligt viigda kostnaden for kapital, WACC, med sysselsatt kapital enligt formeln nedan. I praktiken

dr det inte fullt s3 enkelt, eftersom en stor mingd justeringar maste tas med i bilden.

EVA=(ROCE —WACC)- Capital

Kritik mot VBM ir bland annat att det fokuserar pa det férgdngna, alltsd 4r historiske orienterat,
och att matten kan vara firgade av bokslutspolitik, eftersom det tar sin utgingspunkt i bokslutsre-
laterade matt. Dessutom kvarstdr en viss risk for suboptimering eftersom féretaget vid diverse
investeringsbeslut kan vilja att tinka pd kort sikt istillet for mer strategiske langsiktigt, for att

. . o e o 4
forbirttra drets virdebaserade métt. >

* Hellman, N. & Lind, . Aktieigarvirde och koncernstyrning — en studie av interna och externa aspekter pd koncernstyr-
ning (2004)

? Arwidi, Olof. Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution? I Ekonomistyrningens metoder, sammanbang och
utveckling, ed Lind, J. & Nilsson, G., Stockholm (2005)

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-

tion and Incentives (2003)
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3.4. Utformning av ekonomistyrning

3.4.1. Finansiella ansvarsenheter

For ate se till att anstillda arbetar i ritt rikening anvinds ofta finansiella ansvarscentra. Dessa kan
utformas pd flera olika sitt for att passa just den enhet inom organisationen som avses. Avsikten
dr att planerings- och budgeteringssystem, dir mél f6r enhetens verksamhet sitts upp och kriterier
for utvirdering utformas, ska frambringa 6nskvirt handlande genom att kopplas till incitaments-
programmet dir beléningar och bestraffningar utarbetas. Nir dessa bida delkomponenter i det
finansiella kontrollsystemet f6r resultat idr vil utformade och inarbetade finns goda forutsittningar
for att de specifika mél som ansvarscentret erlagts att arbeta f6r uppnas. De vanligast férekom-

e e . . . . 35
mande typerna av ansvarscenter ir intikts-, kostnads-, vinst- och investeringscenter.

3.4.2. Top-down / bottom-up

Nir styrningen i ett foretag utformas kan den antingen ta formen av top-down eller bottom-up.
Vid det forstnimnda sittet gir direktiven uppifrén och ner i organisationen. Besluten trycks nerét
utan att underordnad har nigot egentligt inflytande. Vid bottom-up arbetas styrningen uppat i
organisationen. Utformningen dras igenom si att underordnad har méjlighet att inverka pa den

. . . o 36
styrning som arbetas fram, vilken tenderar att skapa mer forstdelse och engagemang.

3.4.3. Kontroll

En viktig friga for styrsystemet ir valet av kontroll i syfte att fi organisationen att utvecklas i en
tillfredsstillande riktning. Det finns tvd huvudsakliga val att gora: vilken sorts kontroll som ska

utovas och hur hird kontrollen ska vara.

Rérande typen av kontroll dr de mekanismer som framforallt anvinds results control, nir tyngd-
punkten ligger pa att uppnd bestimda nivaer pd resultat; action control, nir foretaget strivar efter
att fa de anstillda att utfora si 6nskvirda handlingar som méjligt; samt personell / cultural control,
nir en kultur framarbetas dir de anstilldas tankar och virderingar om hur féretaget ska drivas ir
samstimmiga. Dessa varianter av kontroll har olika f6r- och nackdelar, och kan kombineras pa

flera sitt for att 3 fram den typ av kontroll som passar bist for just foretaget i friga.

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-
tion and Incentives (2003)

* Tbid

7 Ibid
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Det andra valet utgors av antingen #ight control — hird kontroll — som har for avsike att sikerstilla
att de anstillda agerar enligt foretagets onskemadl, eller loose control — 16s kontroll —, ddr foretaget
inte i lika hog grad ligger energi pd denna aspekt. For att kunna implementera en fungerande
hard kontroll 4r det nédvindigt att ledningen har tillricklig kunskap nir det giller forstdelsen for
hur det kontrollerade omradet fungerar och hur det hinger samman med de 6vergripande mélen

for organisationen, vilket i annat fall kan skapa negativa och kostsamma sidoeffekter. %

En viktig aspekt vid val av kontroll ir att nyttan av den naturligtvis ska vara s3 stor som mojligt,
vilket inte alls nédvindigtvis innebir att kontrollen ska vara s& hird som méjligt — perfect control, i
Merchants & Van der Stedes (2003) ord. Istillet dr det optimal control som bér efterstrivas, nim-
ligen nir marginalnyttan av 6kad kontroll 4r noll — bade 6kningar och minskningar ger d negati-
va effekter; kning i form av hdgre kontrollkostnader 4n virdet av dess positiva effekter, och
minskning i form av det motsatta, stdrre negativa effekter 4n vad som motsvarar de minskade

kontrollkostnaderna.

Typ av kontroll och optimal kontrollniva beror pa flera saker, inte minst hur vil de anstillda kan
forvintas utfora onskat arbete utan kontroll 6ver huvud taget. I ett foretag dir de anstillda har
stark motivation att gora vad som ir bist for foretaget, kan den optimala kontrollnivin vara lag.
Peter Jonsson uttrycker forhillandet som att “diskrepansen mellan vad som ir efterstrivansvirt

e . . N . 39
och vad som kan forvintas sitter ramarna for val av styrsystem och graden av tithet””.

3.5. Sammanfattning

I det hir kapitlet har det teoretiska ramverk som fallféretaget analyseras utifrn presenterats. Det
har dven diskuterats beloningssystem, val av nyckeltal, val av ekonomistyrningssystem — budget,
balanserat styrkort eller value based management — och den strukeurella utformningen i form av

ansvarscentra, beslutsvigar och grad av kontroll.

Lisaren kan med fordel infér analysen hilla Merchants sex punkter om utformning av incita-
mentsprogram i minnet. De ska vara hogt virderade av de anstillda, stora nog att ha paverkan,
forstdeliga, utfalla snart efter prestation, bestd éver ling tid, kunna korrigeras och vara kostnadsef-

fektiva.

* Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-
tion and Incentives (2003)
* Diskussion med Peter Jonsson, 2007-04-18.
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4. Empiri

Detta kapitel presenterar empiriska fakta om fallforetaget E.ON och de foreteelser som studeras. I forsta
avsnittet introduceras E.ON-koncernens struktur samt valda dotterbolag for art dskidliggora nédvin-
dig bakgrundsfakta. I andra avsnittet presenteras incitamentsprogram, ekonomistyrningssystem och

relaterade foreteelser som dir av vikt infor analysen.

4.1. Presentation av E.ON

E.ON ir en av virldens storsta icke-statliga energikoncerner. Fokus ligger produktmissigt pa el
och gas, och geografiskt pd norra och centrala Europa, men iven andra produkter — som virme —
och omréden — till exempel delar av USA — dterfinns inom koncernen. For att f3 lite battre forsta-
else for koncernen presenteras hir fem olika bolag, markerade i figuren” nedan, pa fyra olika or-
ganisatoriska nivéer. Helt kort kan noteras att diagrammet inte visar en fullstindig organisations-

struktur utan bara syftar till att ge en introduktion.

I I 1 I 1
( E.ON Energie AG ) [E.ON Nordic AB} (E.ON Ruhrgas AG ) [ E.ON UK } [ E:ON U.S. }

N J N J
1
| 1
e 5 " e ;
E.ON Finland OY] E.ON Sverige
N J N J

(E.ON Gas Svcrigc\ [ E.ON Virme } (E.ON Danmark A/S) [ Sydkraft Norge A 1 [ ... med flera... J

Sverige

- J (. J

Figur 4: E.ONs bolagsstruktur

4.1.1. E.ON AG
Moderbolaget i koncernen ir det tysketablerade bolaget E.ON AG, vilket bildades genom en
sammanslagning mellan de bida tyska industriféretagen VIAB och VEBA 4r 2000." De tidigare

bolagen har anor sedan 1920-talet och dgdes av den tyska staten under lang tid.

“ Forfattarnas bearbetning av E.ONs legala koncernstrukeur. Elektronisk killa, Affirsdata

' Elektronisk killa, £ ON Suomi
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E.ON AG, med kirnverksamhet inriktad pa el och gas, har sitt huvudkontor placerat i Diisseldorf
men har verksamhet i cirka tjugo linder, varav de flesta befinner sig inom Europas grinser, men
dven i USA. E.ON ir virldens storsta privatigda energifretag med 35 miljoner kunder och unge-

fir 77 000 anstillda. Omsittningen uppgar till drygt 56 miljarder euro. *

E.ON AG f6rvirvade majoriteten i det tidigare Sydkraft under 2001, och 2005 byttes namnet till
E.ON pé samtliga enheter.

4.1.2. E.ON Nordic AB
E.ON Nordic ir ett dotterbolag till moderbolaget EEON AG inom E.ON-koncernen, och ansva-

rar for den skandinaviska andelen av marknaden. E.ON Nordic, bestdende av E.ON Sverige och
E.ON Finland, med en nettoomsittning om ungefir 380 miljoner SEK “, #ger i dagsliget E.ON
Sverige och E.ON Finland. E.ON Nordic agerar like ett holdingbolag, vilket betyder aktiedgar-

. . . . 44
skap och styrning av bolagen, samt ansvar for konsolidering av verksamheten.

Det kan vara intressant att notera att den formella koncernstrukturen inte ser ut som det skulle
kunna forvintas — alltsd att svenska, danska och finska bolag ligger direkt under E.ON Nordic,
och att bolag i andra linder som exempelvis Polen ligger under E.ON AG. Istillet har E.ON
Nordic bara tva dotterbolag: E.ON Sverige AB och E.ON Finland OY]. E.ON Sverige AB har i
sin tur ett stort antal dotterbolag i flera linder, bland annat Sverige, Danmark, Estland, Norge
och Polen; och dessutom flera specialiserade dotterbolag, bland annat ElektroSandberg, E.ON
Trading Nordic, och E.ON Kirnkraft Sverige AB. E.ON Finland OY]J har inga dotterbolag.

E.ON Nordic AB ir ocks3, i sig, ett litet bolag. Under 2001 hade det fem anstillda, men den

siffran har stadigt sjunkit och frin och med 2005 har det inte haft nigra anstillda alls.

4.1.3. E.ON Sverige AB

Bolaget E.ON Sverige kom att skapas d& E.ON ar 2001 forvirvade divarande Sydkraft, vilket i
sin tur 4r 2004 forvirvade Graninge. Agarskapet vilar frimst hos E.ON Nordic, med 55,3% av
aktierna, men iven norska Statkraft har en avseviird andel av igandet med sina 44,6%." Bolaget

har, inklusive dotterbolag, en omsittning i storleksordningen 26 miljarder SEK och drygt 5200

“ Elektronisk killa, Fzkta om E.ON
* Elektronisk killa, Largest Companies
“ Elektronisk killa, £ ON i Virlden

“ Elektronisk killa, Viira dgare
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. . 46 . . L. ° . . . .
anstillda inom verksamheten.” Foretaget ansvarar for sex affirsomraden, vilka visas i Figur 5:
. . . 4 3. o
E.ON Sveriges organisationsstruktur.” Inom dessa affirsomriden agerar totalt tretton dotterbolag
med varierande verksamheter. Det bor tilliggas att funktionen Bredband, under affirsomridet

Service, avyttrats till Tele 2 i renodlingssyfte.”

Nir E.ON Sverige sjilva berittar om hur de strategiskt planerar att agera i framtiden framkom-
mer flera aspekter. De planerar att optimera den existerande organisationen och via de projekt
som i dagsliget dr igingsatta kunna forbittra processer och konkurrenskraft, men dven kundtjins-
ten och utveckla principerna kring den styrning som anvinds inom foretaget. Planer finns dven
pa att vixa med hjilp av stora investeringar i fasta anliggningar for att pé s vis oka sin konkur-

. o e 1 es . lter e 4
renskraft, men iven att satsa pa fornyelsebara energikillor som ett led i miljétinkandet.”

Forutom planerna pa att investera i fasta anlidggningar finns avsikter att vixa genom f6rvirv av
utomstdende foretag, vilket frimst kommer att avse omriden dir de redan 4r nirvarande, for att
pa sd vis stirka den existerande konkurrenskraften.” Allt detta sammantaget syftar till att bygga en
ledande position inom industrin for energi med hjilp av kvalificerad personal och fértroende frin

kunder och samhiillet. ™'
Det kan emellertid vara klokt att inte helt ta av sig de granskande glaségonen. Trots allt finns det

ibland skillnader mellan planering och utfall, och mellan policies och faktiskt agerande.

I organisationsschemat nedan visas E.ON Sveriges affirsomriden samt de bolag som har sin hem-

. . 52
vist under respektive omrade.

“ Elektronisk killa, Fakta om vir verksambet och organisation

“ E.ON SVERIGE AB (publ) Grundprospekt avseende Medium Term Notes Program om 13 miljarder kronor

(2000)
* Intervju med Jessica Hiilse, 2007-04-11

* Elektronisk killa, E.ON Sveriges strategi

* Elektronisk killa, E.ON Sveriges huvudbudskap

> Elektronisk killa, E.ON Sveriges strategi

** Forfattarnas bearbetning av E.ON SVERIGE AB (publ) Grundprospekt avseende Medium Term Notes Program
om 13 miljarder kronor (2006)
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Figur 5: E.ON Sveriges organisationsstruktur

4.1.4. E.ON Gas Sverige AB

Ett av de dotterbolag vi har varit i kontakt med i vért arbete ir E.ON Gas Sverige AB, med en
omsittning kring 1,8 miljarder och 103 anstillda. Foretaget ansvarar f6r koncernens inkép av
naturgas samt skoter det nit som anvinds for transport till dess drygt 24 000 kunder. Férutom
detta ingdr dven teknisk service och besiktningstjinster i verksamheten. Dessutom ansvarar det for
dgande och drift av en i Karlshamn f6rlagd gasolterminal, men 4ven gasolanliggningar som ligger

i nirheten av kundernas anliggningar.

Foretaget dr det i Sverige ledande nitbolaget f6r energi-, bio-, natur- och vitgas samt gasol, med
sitt 1800 km langa gasnit som frimst finns etablerat i de sédra delarna av landet. Det har ett un-
derjordiskt naturgaslager i Halland och ett likadant for gasol beliget i nirheten av Karlshamn.
Naturgasen, som importeras frin Danmark, stir for ungefir 2% av den svenska energif6rsorj-
ningen, jimf6ért med 20 — 25% av den europeiska, har blivit ett mycket intressant energialternativ

for den energikrivande industrin. ’

4.1.5. E.ON Varme Sverige AB

E.ON Virme Sverige AB ir med sina 510 anstillda och omsittning p& omkring 3,4 miljarder
kronor den i nuliget stérsta aktéren vad giller virme pé den svenska marknaden. Bolaget bildades

dr 2005 genom en sammanslagning av de fyra tidigare fristiende virmebolagen E.ON Virme

» Elektronisk killa, Vira dotterbolag, E.ON Gas
* Arsredovisning E.ON Sverige (2006)
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Norrland, E.ON Ostvirme, E.ON Virme Syd Sverige och E.ON Virme Sverige. Férutom virme
finns ocksd kyla i produktutbudet for kunderna. De produkter som erbjuds ska efterstriva miljo-
vinlighet, trygghet och bekvimlighet. I foretagets langsiktiga strivande sitts ambitionen att vara

med om att skapa nya energildsningar som forvintas ge kund- och samhillsnytta.

Féretaget levererar fjarrvirme i ungefirligen 40 nit, men ansvarar dven for omkring 800 Total-
virme- och Kombivirmeanliggningar — installationer beligna ute hos kunderna som skots av
E.ON Virme men bara ger virme till en viss kund — runtom i Sverige. Den stora merparten av
virmeleveranserna kommer frin fjirrvirmen, medan en mindre andel kommer frin den lokala
virmeproduktionen via Totalvirme. I kraftvirmeverken alstras dven en mindre mingd el och

kyla, om in i liten skala. ”

4.2. E.ONs incitamentssystem

4.2.1. Incitamentsprogram

Incitamentsprogrammet 4r indelat i tva olika delar, LTIP (long-term incentive program) och STI
(short-term incentive), som beskrivs nedan. Den hir uppsatsen fokuserar pa STI, som ir det sy-
stem som omfattar samtliga anstillda, och det dr ocksd ST1 som termerna incitamentsprogram och

beloningssystem refererar till — se vidare kapitel 2.5, Begrepp.

LTIP, i all korthet, ir ett incitamentsprogram som ir avsett for koncernledningen, dir beloning-
arna upparbetas 6ver tre finansiella &r. Den forsta utbetalningen kommer efter tredje aret och
ddrefter sker utbetalningen varje ar. Beloppen bestims efter utvirdering av resultaten i E.ON
Sverige AB:s arvodekommitté. Grunden som LTIP stdr pd dr value added, vilket E.ON beriknar

pa foljande sitt:
Value added =(ROCE —WACC) - Capital

Mialen sitts drligen och kopplas till budgeten f6r varje ar.

Till skillnad fran LTIP, si utvirderar STT bara ett ar i taget, och giller for alla anstillda pa alla

foretag — utom ElektroSandberg.” STI, som hidanefter kommer att benimnas incitaments-

” Elektronisk killa, Vira dotterbolag, E.ON Viirme
* ElektroSandberg har sedan tidigare ett mycket vil utvecklat incitamentsprogram och omfattades dirfor inte nir det

koncerngemensamma incitamentsprogrammet infordes.
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programmet eller beliningssystemet, syftar till att "motivera medarbetarna till 6kad prestation for att

n3 bittre resultat””’, samt att “attrahera och behilla kvalificerade och lojala medarbetare”™.

Grunden i incitamentsprogrammet ir att varje anstilld fir en uppsittning mal som ska uppnis till
en viss grad. Beroende pa till vilken grad milen uppnés, betalas beloningen ut. Den ligsta bels-
ning en anstilld kan fi idr noll, och den hégsta beloningen motsvarar ungefir en manadslon. Det
bor noteras att dven om varje anstillds mal utvirderas separat, s& forekommer gruppmal i ritc hog

utstrickning, vilket personal pé sdvil koncern- som dotterbolagsniva berittar om i intervjuerna.

Koncernledningen beslutar om programmets omfattning och utformning for ett &r i taget. Pro-
grammet omfattar samtliga anstillda — éver 5000 — och ir i grunden likadant for alla. 20% av
vikten i programmet baseras pé ett mél, koncernens totala EBIT, och ir gemensamt f6r samtliga
anstillda. 40% av vikten utgérs av ett eller max tvd delmal som sitts pd ligre nivd — affirsomrade,
dotterbolag, enhet eller motsvarande — vilket innebir att det antingen kan vara samma madtt for
ett helt foretag, eller ganska ménga olika inom samma foretag. Resterande 40% utgérs av ett eller

tvd delmdl som sitts for varje enskild individ.

Den totala incitamentsutbetalningen 7 beror pé érslénen (beriknad som december manads lon,
L,, ginger 12), till vilken grad koncernmalet uppfylles (X,), till vilken grad dotterbolagsmélet
uppfyllts (X,,), samt till vilken grad de individuella mélen uppfyllts (X)), enligt foljande formel:

1= 8% -[20%( X , —95%)+ 40%(X ,, —95%)+40%(X ,, —95%)]- L,,. -12

Den ligsta niva som betalas ut dr 0% — anstillda kan inte straffas med negativ beléning — och den
hogsta dr 8% av arslonen — det 4r incitamentstaket, och oavsett om anstillda lyckas till 110% eller
120% si utbetalas maximalt 8%. Taket giller f6r varje mél for sig, sd det gir inte hjilpa upp ett

mal med 95% genom att ha 120% p4 ett annat.

Om, exempelvis, koncernens EBIT inte uppfylls, men bide de bolagsspecifika och individuella
maélen uppfylls till 110%, blir procentsatsen alltsi 0% + 40% + 40% av maximal utbetalning.
Detta blir 80% av 8%, vilket ger en procentsats pa 6.4%, som sedan multipliceras med &rslénen.
Mellan 0% och 8% ir incitamentslinjen helt linjir — det kan lika vil bli en utbetalning pa 0.4%

som pd 2.63% eller 7.8%. Det finns inga trappsteg eller andra undantag.

7 Plus for motiverade, E.ON Nordic 2006
* Tbid
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Figur 6: Payout-line for beléningssystemet

Utbetalningen kan antingen fis direkt pd lonechecken, eller avsittas till pension. Att den kan
avsittas till pension medfér ocksd att utbetalningen, oavsett form, sker forst i maj dret efter att

den tjinats in.

Maximal procentsats varierar fér olika poster inom foretaget, och bestims utifrén arbetsvirde-
ringsinstrumentet IPE. IPE gir i korthet ut pd att utifrin ekonomiskt ansvar, personalansvar,
nationellt eller internationellt arbetsomride, med mera, virdera vilken tyngd en befattning har.”
IPE anvinds bide vid l6nesittning, befordran och for att avgora vilken maximal procentsats en

anstilld kan fi — for de allra flesta dr det 8% som giller.

Utvecklingssamtalsverktyget som anvinds for att skdta incitamentsprocessen, har tidigare inte
varit kopplat till incitamentsprogrammet utan endast fungerat som verktyg for att dokumentera
vad som hade sagts i utvecklingssamtalen och f6r uppféljning. I samband med ett byte av det
systemet lades dven incitamentsprogrammet in, dir en utvirdering av incitamentsmaélen i verkey-
get ligger till grund f6r utbetalning av incitament. Systemet ir framtaget f6r E.ON Nordic med

HR som igare av systemet, och utvecklat i samarbete med externt konsultforetag.

E.ON har tidigare haft en uppdelning mellan ett bonussystem och ett vinstandelssystem, dir bo-
nussystemet i likhet med dagens incitamentsprogram hade mél uppsatta, och vinstandelssystemet

helt enkelt var att en viss andel av vinsten delades jimnt bland alla anstillda.

Att ha olika incitamentsprogram pa olika dotterbolag skulle himma anstilldas méjligheter att Litt

och smidigt flytta mellan olika bolag — dels f6r att nivderna kan variera, men dven for att det 4r ett

* Elektronisk killa, Mercer Human Resource Consulting
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nytt system som ska liras in och anvindas. ElektroSandberg ir ett undantag mest eftersom deras

verksamhet dr timligen olik de andra bolagens pé ett mer fundamentalt plan.

Som detaljer kan nimnas att anstillda dr incitamentsberittigade om de har varit anstillda inom
E.ON Sverige i minst sex sammanhingande minader under intjinandedret, samt ir anstillda den
31 december under intjinandedret; att deltidsanstillda fir incitament i proportion till den arbeta-
de tiden; att sjukfrinvaro under hogst 180 dagar inte medf6r avdrag och att pension eller uppsig-
ning pd grund av arbetsbrist fortfarande ger incitament i proportion till arbetad tid under aret.
Det forekommer ocksd ett fital undantag frin incitamentsprogrammet, alltsd anstillda som helt

eller till viss del stdr utanfér incitamentsprogrammet.

4.2.2. Incitamentsmal

Avsikten med att sitta upp tydliga mél dr att skapa ett effektivt ledningsverkeyg och effektiva sam-
tal for utveckling, vilket skapar en storre forstdelse for vad som egentligen forvintas uppnas av de
anstillda. For att skapa den tydlighet som krivs vid framtagningen av mélen har ett antal fast-
stillda principer framarbetats, vilka har kommit att benimnas SMART.

o Specificerat — Malet ska vara specificerat och det ska tydligt framga vad som ska 4stad-
kommas och miitas.

e Mitbart — Mélet ska vara mitbart och metoden for mitning ska vara kind nir malet sitts,
vilket gor att mél som ir svaruppfoljda i si hog grad som méjligt undviks.

o Accepterat — Bide chefer och medarbetare ska acceptera de uppsatta mélen.

o Relevant — Milet ska verensstimma med f6retagets dvergripande mél och dessutom vara
relevant och inspirerande. Det ska uppfattas som en rimlig utmaning for de anstillda att
arbeta mot.

o Tidsatt — Tidpunkten for nir mélet ska vara uppnétt, men dven utvirderat, ska bestim-

mas vid faststillandet av mélen.

P4 koncernniva finns det bara ett mal, och det dr EBIT. Vissa justeringar gors, men de ir i sam-
manhanget smd. P4 dotterbolagsnivd fir det finnas ett eller tvA mal. I praktiken anvinds EBIT

4dven hir, ofta tillsammans med ROCE" eller DUAM®. Det forekommer ocks3 att den hir nivan

% Plus for motiverade, E.ON Nordic (2006)

* Viktigast nir det giller stora anliggningstillgingar, som binder stora mingder kapital.
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delas upp sd att det finns exempelvis ett EBIT-mal p& dotterbolagsnivé, och ett EBIT-mal pa av-
delningsnivd. Det hinder att dotterbolagen ligger upp fler mél, och sedan viktar ihop dem fér att
passa in i systemet med tvd mal pd de undre nivéerna, vilket ocksd HR pd koncernnivé ir med-

vetna om.

P4 individuell nivd ir mélen mycket mer diversifierade in pa koncern- och dotterbolagsnivi, av
den enkla anledningen att det finns ménga fler anstillda 4n det finns bolag. Egentligen ir det
tinke att det bara ska finnas ett eller tvd mal dven pd den hir nivin, men det forekommer i prak-
tiken ibland fler — emellanit till och med ménga fler, i storleksordningen itta eller mer. Det ir
ocksa vanligare med icke-finansiella mél pé individuell nivd; dels eftersom det kan vara svért att se
exakt hur mycket en specifik anstilld bidrar med, och dels eftersom det inte ger nigon bra styr-

ning — pé individuell niva ir det limpligt att mélen 4r mer konkreta och operationella.

Individuella mal kan anpassas efter antingen just individer, eller efter team. Det viktiga dr d& att
de utvalda malen fortfarande motiverar enskilda att prestera goda resultat, vilket innebir att om
madlen kopplas till ett team s& méste det klart framgd hur den enskilde medarbetaren bidrar till
teammadlet. Mélen kan #dven variera pd s vis att vissa kan vara av kvalitativ art, medan andra har

en mer kvantitativ prigel.

Incitamentsmalen sitts uppifrin och ned, sétillvida att de forst faststills pa koncernledningsniva,
som sedan sitter mélen for sina underlydande, och s vidare nedét i hierarkin — en medveten stra-
tegi for att se till att incitamentsprogrammet styr &t rite hill. Det planeras en utbildning fér che-

ferna i hur mélen ska sittas och utvirderas, som en uppfoljning infér framtiden.

Mialen sitts vid ett tillfille per ar, i samband med utvecklingssamtalet med nirmaste chef. Senast
den 28 februari ska alla anstilldas mal vara satta — dnnu tidigare f6r VD och ledningsgrupper.
Diremot kan mélen ta slut nir som helst — de behover inte 16pa 6ver ett helt ar, utan kan exem-
pelvis ha den artonde augusti som deadline. Formellt sett ricker det med en utvirdering om éret,
senast den 31 mars &ret efter att de satts, men cheferna uppmanas att halla en l6pande dialog med

de anstillda under iret.

Om det visar sig att férhdllanden 4ndras eller att malen inte var helt ritt kan de dndras under aret,

men det anvinds ganska sparsamt och huvudsakligen nir individen fir en ny inriktning pa sitt

® DUAM skapades inom divarande Sydkraft och miter intikter och kostnader frin Drift, Underhall, Administration
och Marknadsforing. Det finns varianter, till exempel DUAM-kostnader och DUAM-netto. Jimfért med ROCE ir

det hir viktigare fér enheter som har stora 16pande utgifter, i form av underhall eller personalkostnader.
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jobb av chefen — inte nir malen forblivit ouppfyllda pa grund av att vederbérande har varit be-
lastad med andra uppgifter och dirfor haft f6r ont om tid for att klara det som incitamentet faller

ut pa.

Enskilda mél kan vara av typen att om 4tta delmél av tio uppnds riknas det som 100%, dir de tio
delmadlen ir en separat lista pd saker som ska uppnds — det ir upp till respektive chef att vilja.
Sjilva malet, hur det ska mitas samt nir det ska vara klart ska skrivas in i systemet. Manga viljer

ocks3 att skriva in vad nivierna 95%, 100% och 110% motsvaras av.

4.2 .3. Formanssystem

Alla anstillda fir en fé6rmanspott som fylls pi med en bestimd summa varje dr — forménerna ir
alltsd inte prestationsbaserade, utan utbetalas alltid il alla anstillda. Potten dr uppdelad i tvéd de-
lar, friskvird och E.ON-konto, dir det forsta anvinds till saker som triningskort och liknande,
och det andra kan anvindas till olika inkép — glaségon, tandvard, bil, hem-pc, sjukférsikring och

dylikt. Den del av potten som inte har anvints vid drsskiftet toms, och f6rs inte 6ver till nista ar.

4.2.4. Extra ersattning

I sillsynta fall, nir en anstilld har gjort en extra stor insats — till exempel genom att fylla i nir
kollegor har varit sjuka, eller utvecklat en ny modell som féretaget kan anvinda for att verkligen
forbittra sina affirer — kan chefen besluta om att dela ut en extra ersittning. Den ir prestations-
baserad satillvida att den bara betalas ut om en anstilld har gjort ndgot sirskilt bra, men det finns

inga pé férhand uppsatta mal och det ir ingenting som de anstillda forvintas uppna.

4.2.5. Lonerevision

Liksom incitamentsprogrammet ir l6nerevisionen prestationsbaserad. Grundlonen har mellan ett
och tio individuella mal som en del av underlaget vid lonerevisionen. Utdver detta kommer na-
turligtvis vanliga aspekter som kollektivavtal, inflation och annat som egentligen 4r bortom kon-

troll for bade foretag och anstillda.

En stor skillnad mot incitament och extra ersittning 4r att en 16nef6rhojning ligger kvar dven i
framtiden, oavsett om de nya mélen f6r kommande ars lonerevision nds eller inte. P4 det sittet
blir [6nerevisionen nigot mer tillbakablickande #n incitamentet; drets /on beror pd utfallet frin

forra rets mal, medan &rets incitament beror pa utfallet frin innevarande ars mal.
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4.3. E.ONs ekonomistyrningssystem

E.ON anvinder huvudsakligen budget for att skéta ekonomistyrningen, men dotterbolagen har
stor frihet att sjilva vilja andra system internt om de si 6nskar. De flesta har valt att anvinda
budget dven internt, men ett undantag ir E.ON Virme som anvinder balanserat styrkort. Bland
vissa andra centraliseringstendenser pdgdr det ett projekt, Train, som syftar till att skapa samsyn
pa ekonomistyrning mellan dotterbolagen och att placera Group Controlling, pé koncernnivin,
mer centralt i ekonomistyrningsprocessen. En del av Train, OPEX (se kapitel 4.3.2, Operational

Excellence), arbetar specifikt med att ta fram operativa KPIer f6r att mita dotterbolagen.

Totalt anvinder E.ON fyra olika former av budgetliknande ekonomisk planering: Long-term
planning (LTP), mid-term planning (MTP), budget och forecasts. LTP l6per 6ver fem &r och
anvinds huvudsakligen for strategiska beslut pa lang sikt. MTP Iéper 6ver tre &r och anvinds for
kortare strategiska beslut, samt vid lingre operativa éverviganden. Bide LTP och MTP ir rullan-

de, och gors alltsd om varje ar men blickar d& fem respektive tre ar framét.

Det forsta av MTDs tre ar fyller dessutom rollen som &rsbudget. Den giller da f6r bara ett ar, och
under det ret gors dessutom ytterligare tre uppdateringar — forecasts. Budgeten dndras ddremot
inte, och det 4r budgeten som ir rittesnéret for incitament och andra mél. Forecastarna anvinds

mer for att se hur utfallet faktiskt kommer att bli.

Budgeten ir ett mycket viktigt styrmedel som siledes ligger fast under dret och som anvinds béde
som utgingspunkt vid sittandet av mélen och som referens vid uppféljningen. Den justeras inte
for jaimforelsestorande poster i nigon vidare mening, bortsett frin stora totalt okontrollerbara
foreteelser som stormarna Per och Gudrun. Koncernledningen foresprakar si fi justeringar som
mdjlige, eftersom viderfaktorer ir en sd stor del av foretagets kontext samt utgor en normal affirs-
risk inom energisektorn. Det dr ocksd viktigt att nir det dr befogat att justera, justera bide frin
goda och simre poster si att det inte sldr fel — till exempel bér inte faktorer fran tidigare ars resul-

tat paverka dagens incitamentsprogram.

Budgetprocessen ir bide top-down, i si métto att ramen till stor del sitts uppifrin, och bottom-
up, satillvida att bolagen har relativt stor frihet att vilja hur de vill disponera sina medel for att
uppnd kraven. Det rader generellt hirdare kontroll i simre tider, medan lgsare kontroll praktise-

ras nir det gir bra.
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E.ON Sverige anvinder sig av en arbetsplan for att utarbeta nyckeltal som de anser vara viktiga
for virdeskapandet i foretaget. I denna process viger avsikten av det individuella nyckeltalet in,

men det finns dven kriterier for designen.

Den forsta delen, avsikten med nyckeltalet, bygger pd att de ska kunna anvindas i en analys av
den operativa prestationen 6ver tid for att forklara utvecklingen av EBIT, bidra till bilda en upp-
fattning om och ifrigasitta de strategiska initiativen som framkommer och fungera som bak-
grundsmaterial i diskussioner. Den andra delen, designkriterierna, handlar om att fokusera pa
viktiga operationella faktorer och kunna se trender 6ver ett flertal tidsperioder. De ska dessutom
vara virdesatta och erkinda av rapporterande enheter och beslutsfattare, relevanta och effektivt
anvindbara av ledningen men iven kunna i si hog grad som majligt anvindas internationellt i

utvirderingar.

Nir dessa tvd aspekter i framtagandet av nyckeltal vigs samman ir huvudmaélet att processen ska
bira med sig ett begrinsat antal nyckeltal som ska beskriva variationer i utvecklingen av EBIT,
men idven volymen av variationen pa affirsomridesniva. Forutom detta ska de vara internationellt
erkinda och nyckeltalstrender 6ver tid ska kunna studeras for att kunna styra verksamheten i en
onskvird rikening. De allra flest fsrekommande nyckeltalen i E.ON Sverige dr av hrd karakeir,
vilka alltsd har ett starkare finansiellt fokus, men det forekommer 4ven mjuka vilka frimst har
som uppgift att pdvisa kundndjdheten, vilket har kommit att bli en allt viktigare del i arbetet for

att stirka sig i konkurrensen pa marknaden.

De primira finansiella nyckeltalen 4r desamma for de olika dotterbolagen — och i E.ON Virmes
fall 4r de delvis desamma #ven for regionerna — men maélnivierna varierar beroende pa verksam-
hetstyp och forutsittningar. Aven de operativa nyckeltalen kan skilja sig it, bade mellan olika

dotterbolag och regioner, och sétillvida att malnivierna kan vara vildigt olika

Rapporteringen upp till koncernnivin ir f6r nirvarande i princip renodlat finansiell, men internt
anvinds naturligtvis ocksd operativa mal i mycket stor utstrickning. De mélen efterfrigas emeller-
tid inte frin koncernnivdn inom ramen f6r incitamentsprogrammet, utan det viktiga dir 4r att de
finansiella malen — delvis satta uppifrén — uppnds. Det hir ir dll viss del pa vig att dndras — fi-
nansiella mal kommer dven fortsittningsvis att vara viktiga, men de kommer att kompletteras av
mer operativa sddana. De KPler som kommer att anvindas i dotterbolagen E.ON Virme och
E.ON Gas och som ir ett resultat av OPEX presenteras i Bilaga B: KPler for E.ON Virme och
E.ON Gas. KPlerna ir indelade under rubriker som i stort sett ir desamma for alla affirsomriden

men dir sjilva mitetalen ir affirsomridesspecifika for varje typ av verksamhet som bedrivs.
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KPlerna riknas fo6r det mesta ut av dotterbolagen och behover pd koncernnivd bara sammanstil-
las, men en del av dem maéste riknas ut direkt pd koncernnivin av den orsaken att de inte finns

tillgingliga lingre ner i organisationen eller eftersom de méste beriknas ur flera olika rapporter.

Varje manad rapporterar alla dotterbolag in resultatet av sina mitetal till Group Controlling. Det
finns undantag, exempelvis nojd-kund-index (NKI) som tas fram av ett konsultbolag en ging om
dret, eftersom det ir tidsodande och kostsamt. Koncernledningen ligger med rullande schema
extra vikt vid ett specifikt dotterbolag varje manad, for att sikerstilla ate alla verkligen 4r pa topp.
Rent praktiskt sker det forst en mindre, férberedande forklaring till Group Controlling, och dir-

efter ansitts dotterbolaget pé allvar av koncernledningen.

E.ON strivar efter att ha ett enda gemensamt ansikte ut mot kunden. Dirfor dr en enda rikning
fran E.ON att foredra, dven i de fall d& kunden koper flera olika tjinster. Nackdelen med det
uppligget ir emellertid att det gor det svirt att f reda pd hur situationen egentligen ir for el, gas
och virme separat, nigonting som det pagir ett arbete for att forbittra utan ate ge avkall pd den

gemensamma kontakten med kunden.

Specifikt f6r E.ON Virme ir att de anvinder sig av ett balanserat styrkort. Det har sex perspektiv,
och en hel del arbete har lagts ned pd att inte bara fi med finansiella nyckeltal hir, utan dven mer
direkt operativa sisom produktionsanalys, frisknirvaro, synlighet i media med mera. Styrkortet dr
helt internt och anvinds inte i kommunikationen med koncernen i 6vrigt — dir ir det istillet de
koncerngemensamma matten EBIT, ROCE och cashflow med flera som férekommer. E.ON Gas

anvinder diremot inte BSC utan bara budget internt.

4.3.1. Train

Train, Transformation in the Nordics, ir ett projekt som E.ON inledde &r 2006. Projektet har
till uppgift att skapa en effektivare ekonomifunktion som fungerar som en nira partner till affirs-
verksamheten. Det ir tinkt att Train ska fungera som padrivare f6r kvalitetstérbittring och kost-
nadsbesparing inom koncernen. Vidare 4r Train en del av en storre vision inom E.ON som har
till syfte att forverkliga E.ONs langtidsstrategi, dir bland annat visionen om att vara det ledande
energiféretaget framkommer. For att forverkliga detta har E.ON implementerat nio strategiska
initiativ. Train sker i enlighet med tvd av dessa strategiska initiativ, processorientering och kost-

nadseffektivitet. ©

® Nyhetsbrev Nr 1 gillande Train
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Train har delats upp i tre stycken underprojeke, for att skapa gynnsammare forutsittningar for

uppritthallandet av den dvergripande visionen:

Gemensam applikationsstrategi ir tinkt att skapa ett gemensamt tillvigagingssitt vad giller eko-
nomistyrningsfunktionens verksamhet inom koncernens bolag och mojliggér att applikations-

och utvecklingskostnader kan delas av flera bolag.

Ett shared service center upprittas inom projektets ramar for koncernens ekonomiprocesser. Cen-
trets tyngdpunkt dr fokuserad kring att méjliggora nya arbetssitt inom ekonomifunktionen dir
exempelvis specialkompetens nyttjas pa ett optimalt sitt. Hir ska transaktionsintensiva ekonomi-
processer for samtliga bolag, med undantag for Energy Trading, skotas. Tanken ir att ett enda

center ska medfora att det blir effektivt och kvalitativt pa standardiserad basis.

Performance management ‘r till for att skapa och uppritthalla ett starkare st6d at verksamheten,
genom att controllingorganisationen fir gynnsammare férutsittningar i form av renodlade pro-
cesser, bittre verktyg, tydligare roller samt storre ansvar. En lokal nirvaro ir av stor vikt for att
utgora efterfrigat verksamhetsstod.” Vidare behandlas ocksi rikdlinjer for allokering av koncern-
gemensamma kostnader, utvirdering av controllerrollen, definiering och utveckling av den kon-
cerngemensamma investeringsprocessen, forbittringar och klargérande avseende processer sdsom
MTP, prognos och uppfoljning av utfall samt genomgang och definiering av nyckeltal. Det sist-
nimnda har dll syfte att klargora vilka nyckeltal som anvinds i verksamheten och sikerstilla att

e . " . o . 65
ritt tal anvinds for styrning pa et korreke sitt.

Projektet styrs av en styrgrupp med en projektledare inom respektive underprojekt. En referens-
grupp bestdende av affirsomrides- eller dotterbolagsmedarbetare har till uppgift att fungera som

radgivande organ. Slutligen fattas samtliga avgorande beslut av koncernledningsgruppen, KLG.

4.3.2. Operational Excellence

Operational Exellence, OPEX", ir ett ekonomistyrningsprojekt som E.ON startade i maj 2005
da det efterfrigades av koncernledningsgruppen, KLG. Det bor poingteras att projektet numera

dr inkorporerat i Train — det finns fortfarande kvar och projektet pagir fortfarande, men inte i

* Nyhetsbrev Nr 1 gillande Train
 Nyhetsbrev Nr 3 gillande Train
* Nyhetsbrev Nr 1 gillande Train
“ Det finns ett timligen kint nyckeltal som ocksi forkortas OPEX, med betydelsen OPerational EXpenses. I den hiir

uppsatsen anvinds termen OPEX genomgiende for att syfta pd E.ONs projekt.
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samma organisatoriska form. Syftet med OPEX ir att folja upp de operationella aktiviteterna som
de olika dotterbolagen dgnar sig &t, samt att ta fram jimforbara operationella KPler som visar

historiska perioder och trender fér de tre nistkommande aren, alltss MTP.

Huvudpoingen med OPEX ir att forklara de stora variationerna som kan uppkomma i EBIT
samt att verka som ett komplement till den konventionella finansiella rapporteringen. Projektet
skottes ursprungligen med huvudsakligen manuell datainsamling frén respektive affirsomrade for
vidare manuell berikning av nyckeltal, varefter Controlling gjorde sammanstillningar av diagram
och presentationer, men processen har borjat automatiseras. Projektet var initierat uppifrin, men
har funnit god forankring dven pd ligre nivier di medarbetare generellt ir glada 6ver att deras

dotterbolagsekonomistyrningsarbete uppmirksammas och inrapportering fungerar vil.

Genom att Group Controlling tillsammans med dotterbolagen tar fram bolagssignifikanta KPIer
fir koncernen den paverkan som eftersoks. Tidigare var det framfér allt fokus pa finansiella nyck-
eltal men numera ges moderbolaget stérre inblick i den operationella verksamheten. Projektet ger
sdledes Group Controlling en sammanfogande roll for att koncernen i sin tur ska fi en aning mer
kontroll 6ver vilka métt dotterbolagen anvinder i sin ekonomistyrning. Tanken ir att Group

Controlling ska fungera som ett férbindelseelement mellan dotterbolag och koncernledning.

Nir sammanstillningen ir klar genomférs ett uppf6ljningsméte mellan koncerncontrollergrup-
pen och respektive dotterbolagscontroller for att diskutera utfall i forhéllande till budget. Vid
uppf6ljningsmétet anvinds en trafikljusmodell for att bestimma och dirmed tydligt visualisera
korrelationen mellan utfall och budget. De firger som ir aktuella dr foga férvinande gront, gult
och rott — vid gront ljus dr budget uppnddd med marginal, gult indikerar ett godkint resultat och

rote ljus betyder att ett mindre lyckat resultat ir presterat.

Efter detta méte dger ytterligare ett uppféljningsméte rum. Den hir gdngen idr det Koncernled-
ningsgruppen som triffar respektive dotterbolagscontroller som fir svara for dotterbolagets fram-
riknade nyckeltal pd samma manér som vid forra métet men pa en djupare nivd. En fullstindig
presentation av dotterbolaget 6verlimnas till KLG i samband med métet. Varje manad férdjupar

sig KLG i ett visst affirsomréde, enligt rullande schema.

Workshops har initierats med affirsomridena for att utvirdera och utveckla valet av nyckeltal.
Sammanstillningen och rapporteringen 4r numera till stor del automatiserad med hjilp av E.ONs
konsolideringssystem SAP-SEM. Dessutom dr OPEX f6r nirvarande integrerad med den 6vriga

mdnadsrapportering de olika dotterbolagen framstiller. Det fors pigdende diskussioner inom bo-
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laget om hur nyckeltal ska foljas upp i fortsittningen, vilket forum de ska tas fram och stillas

samman i, hur mélen ska sittas och hur nyckeltalen ska bli verksamhetsstyrande, med mera.

I tabellen nedan visas hur olika affirslogiker kan specificeras till KPler 6ver steget om att ta fram

vilka de primira verksamhetsfaktorerna 4r." I Bilaga B: KPler for Virme och Gas presenteras de

specifika KPIer som tagits fram f6r dotterbolagen E.ON Virme och E.ON Gas.

Tabell 2: Operational Excellence

Business logic

How to see performance?

How to measure it?

High utilization of investment

Availability in power stations

Capability and availability factors

Utilization of gas pipes

Utilization factor

Low interruptions in electricity grid

SAIDI, SAIFI

Low specific cost

Cash cost and DUAM for all relevant BU’s

Cash cost per MW or customer

Cost to sell/serve per customer

Specific production costs in district heating

Variable productions costs

Value creative margins

Gross margins in retail

Percentage Of revenues

Value contribution in trading

Hedge results and portfolio performance

Contributions from procurement

Procurement contributions

High customer satisfaction

Customer confidence

NKI

Churn rate in electricity

Percentage Of customers

4.4. Koncentrat

E.ONs incitamentsprogram dr med andra ord, i kortform, ett program for snart sagt alla anstill-
da, med mél pa tre niver: 20% vike ligger i ett mal pd koncernniva (EBIT), 40% vike i ett eller
tvd mél pa dotterbolags-, enhets- eller regionnivé (oftast EBIT och liknande finansiella tal), och
40% vike i ett eller tvd mil pd individuell nivd8 — men i praktiken ir det inte ovanligt med fler in
tvd mal pd de undre nivierna. Mal sitts en ging om dret, och resultatet utvirderas ocksd en ging

om dret. Beloningsgolvet ligger pd 95%, och taket p& 110%. Diremellan ir payout-linjen linjir.

E.ONs ekonomistyrningssystem ir till allra storsta del budgetbaserat, dven om dotterbolagen har
frihet att sjilva vilja andra system. Kraven sitts uppifrin, men den operationella friheten att upp-

nd de kraven ir timligen stor. Rapporteringen frin dotterbolag till koncernniva ir fortfarande till

o Intervju med Amelie Karlsson, 2007-04-24 samt Operational Excellence, Information till kandidatuppsats
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storsta delen i form av rent finansiella nyckeltal, men projekt som OPEX och Train har 6kat bide

operativ rapportering och enhetlighet; framférallt vertikalt.

4.5. Respondenternas reflektioner

Empirin i det hir avsnittet 4r uteslutande himtad frin intervjuerna, och behandlar respondenter-

nas egna dsikter och reflektioner om incitamentsprogrammet och ekonomistyrningssystemet.

4.5.1. Syfte

Syftet 4r att incitamentsprogrammet ska fungera som extra krydda, utanfér de ordinarie arbets-
uppgifterna, for att styra i en for foretaget 6nskvird riktning. Tanken ir att anstillda maste an-
stringa sig lite extra for att fi ut incitamentet, vilket 4r ett led i processen mot en prestationsbase-

rad kultur, alltsd inte att det 4r ndgonting som utfaller vid mediokra resultat.

E.ON Gas pipekar under intervjun att det kan vara svért att hitta individuella mal som pa nigot
sitt gdr utanfor de vanliga arbetsuppgifterna. Incitamentet ska, som nimns ovan, vara nigot som
utfaller d& anstillda engagerar sig just utéver det ordinarie. Beloning utfaller i nigon utstrickning

i stort sett alltid, nirmare bestimt i 80 - 90% av fallen, vilket ir for ofta.

I samband med intervjuerna med E.ON Viirme framkom mer specifikt om i hur stor omfattning
incitament drligen betalas ut. For innevarande &r utgdr cirka en tredjedel av maximal incitament-
sutbetalning pd individuell nivd. Vidare uppnéddes dotterbolagets specifika bolagsmal «ill 102,8

procent, det vill siga strax éver budget.

Tidigare bonussystem — vinstdelningssystemet — utf6ll oavsett vad individen sjilv hade gjort, vil-
ket har véllat viss irritation da det nya incitamentsprogrammet inte automatiskt faller ut. Det nya
systemet fungerar diremot verkligen i styrningssyfte, och ger inblick i verksamheten samt visar pa
hur den enskilde individen bidrar till resultatet. Ndgra medarbetare, uppger respondenterna pa
dotterbolagen, tycker inte att det fungerar riktigt bra, och ifrigasitter varfor det ska anvindas mal

nu. De framhiver istillet att tidigare system fungerade vil, dir kraven inte var av samma dignitet.

Forutom systemet for extra ersittning, som inte har nigra forutbestimda mal, limnar dven inci-
tamentsprogrammet viss 6ppenhet for subjektivitet, frimst pd individuell nivd. P4 bolagsniva ir
detta ett mindre problem, beroende av att mélen dir ir baserade pd EBIT, vilket ir litt att rikna
ut och visar dirmed resultatutfallet jimfort med budget. P4 individuell nivd ir malen diremot

inte alltid kvantifierbara pd samma siitt.
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Vidare pétalas det att incitamentet riskerar att sl tillbaka pa foretaget om de anstillda prioriterar
beloningsrelaterade arbetsuppgifter fore ovriga arbetsuppgifter — “den anstillde kommer till sin
arbetsplats for att f3 16n och jobbar for att fi beléning”, som det uttrycks ordagrant. Anstillda kan
tendera att bli besvikna om beldningen inte utbetalas d& de tar den for given trots att det ska vara

en prestationsindikator som ir frikopplad frin l6nen.

4.5.2. Forstaelse i verksamheten

Det rader osikerhet hos E.ON Gas om hur payout-linjen egentligen ser ut — om den ir linjir
mellan 95% och 110% eller om den kan illustreras som trappsteg vid 95 - 100%, 100 - 110%
och &ver 110%. Det har lagts ned mycket tid pa att ta reda pd hur det hir faktiske forhéller sig,
inklusive att diskutera frigan med HR-avdelningen pa koncernnivd, men inget tydligt svar har
framkommit. E.ON Gas har ocksi forsoke erhilla den ekvation som ligger till grund for berik-
ningarna, men ingen sddan har kunnat presenteras frin koncernniva — istillet har svaret varit att

“verktyget riknar ut detta”.

E.ON Gas uppfattning ir att det inte ricker, eftersom de ir i stort behov av tydlig information
for att forklara for anstillda hur programmet fungerar, och 4ven for att ledningen ska kunna fér-
utsiga hur kostnaderna ser ut. De skulle vilja se den underliggande formeln, vilken enligt uppgift
inte gick att fi. Dessutom saknas mdjligheten i IT-stédet for att direke plocka fram information
som behdvs ur ledningsperspektiv. For nirvarande tar E.ON Gas fram sidana uppgifter genom

att helt enkelt prova olika méluppfyllnader for en testperson och se vilka resultat det ger.

Det framkommer att det existerar ett visst missndje med incitamentsprogrammet pid E.ON Gas,
da det framforallt anses vara for komplicerat. Representanterna for bolaget anser att programmet
dr snart sagt obegripligt att f6lja upp i det nuvarande utférandet, i synnerhet vid den I6pande
uppfoljningen. D4 de ansvariga pé dotterbolaget inte helt forstir programmet, leder det ocksa till
svirigheter vad giller att forklara det for underordnat anstillda. Onskemal om forindringar i inci-
tamentsprogrammet for att fi det tydligare och enklare framtrider, vilket specifikt visar sig i 6ns-

kan att dtergd till mal med 100% som hégsta niva.

4.5.3. Svararbetade system

Bilden av att systemet ir tungrott verkar delas av flera av dotterbolagen. Verktyget som sidant ir

vil utformat, men den praktiska tillimpningen kan férbittras. Det kan vara s att kulturen ir lite
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annorlunda i mindre dotterbolag, dir det eventuellt finns stérre efterfrigan av att verkligen forstd

hur systemet fungerar, jimfort med behovet i de storre dotterbolagen.

Tidigare, atminstone vad giller E.ON Gas, har medarbetarna inte riktigt haft medvetande om
hur framforallt incitamentsprogrammet fungerat. D3 individerna inte direkt arbetat med bolags-
madlen, har det inte férekommit ndgon stérre feedback nerdt angiende dessa. De anstillda kan
mestadels enbart hoppas att bolaget uppnar goda resultat for att beloningen pé s vis ska utbeta-
las. Med en storre medvetenhet okar forstdelsen och det ir littare att relatera sin egen insats till

koncernens och dotterbolagens incitamentsgrundande parametrar.

Det existerar inte heller nigon stérre mingd tid att skriva in maluppfyllelse och procentsatser,
eftersom det trots allt ir en relativt liten del av chefskapet. Om systemet ska omarbetas borde mer
fokus ligga pd enkelhet och forstdelse for att mojliggora bittre forankring hos bide anstillda, che-

fer och i ledningsgruppen.

Som ett steg i detta arbetar E.ON Gas medvetet med att dstadkomma bittre koppling mellan
ekonomistyrning och incitamentsprogram, vilket dven sammankopplar till medvetandegorande-
programmet, dir frigor som handlar om vilka intikter en enskild anstilld bidrar med och var

kostnader uppstdr ingdende studeras, och dir mélet ir att varje person ska forstd sin egen del.

4.5.4. 1T och stédsystem

Uppfattningarna i dotterbolagen angiende det nuvarande IT-stodet 4r ate det har god potential
for att forbdttras. Det papekas att problemen hinfors till dess komplicerade karaktir. Systemet
kriver att parametrarna fylls i pd ett fullstindigt korreke sitt, vilket inte alltid gors, och nir det
blir fel 4r det vildigt svrt att korrigera pa hogre nivéer.

IT-stdet ir inte helt optimalt anpassat for att folja upp incitamentsprogrammet. Det dr ur-
sprungligen ett samtalsuppféljningssystem som har anpassats for att dven kunna hantera incita-
mentsprogrammet. Under intervjuerna framkom tankar kring att det mgjligen hade varit bittre
att agera pd motsatt vis, nimligen att vilja ett incitamentsprogramhanteringssystem som ocksa

kan handskas med samtalsuppfoljningen.

Dessutom ir IT-stodet problematiskt dd det bara klarar att hantera tvd mal, vilket innebir att nir
fler 4n tvd mél anvinds pd dotterbolags- eller individuell niv4, sd krivs manuell viktning av mélen

for att endast tvd ska kunna foras in. Det hir upplevs som kringligt, onddigt och slgseri med tid.
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4.5.5. Narbeslaktade nyckeltal

Enligt utsago férekommer det alltfér minga nyckeltal, varav vissa dr irrelevanta. Detta leder till
att de som verkligen ir visentliga for verksamheten inte alltid fir det fokus de fortjanar. Det hu-
vudsakliga styrande nyckeltalet f6r dotterbolagen ir justerat EBIT, vilket 4r ett statistiskt nyckeltal
med begrinsad forklaringsgrad. Detta dr under 6versyn och kommer inom en snar framtid att

kompletteras med uppdaterade nyckeltal.

Flera dotterbolag har EBIT och DUAM eller liknande finansiella mitt som maél for 2007. De
fungerar vil, forutom i avseende att EBIT och DUAM egentligen ir alltfor nira besliktade. Detta
medfor att om det ena mélet missas, gir med stor sannolikhet dven det andra mélet férlorat. Det
annonseras att det skulle foreligga flera fordelar i att istillet utvirdera resultatet i marginaler, och
dirmed sitta exempelvis EBIT i relation till andra parametrar si som omsittning. Ur den hir
synvinkeln vore det bittre att anvinda ett finansiellt mal och ett av virderingskaraktir. E.ON Gas

har tidigare 16st problematiken genom att ha tvé finansiella mal, och sedan ett tredje, mjukare.

4.5.6. Paverkbarhet

I stort sett upplever representanterna frin E.ON Virme att incitamentsprogrammet fungerar vil.
Emellertid papekas det faktum att 60% utgors av mél som till stor del paverkas av andra anstill-
das agerande eller yttre hindelser som gor att det inte alltid upplevs att det ir individen sjilv som
har fullt inflytande 6ver incitamentet. Den individuella nivin fungerar vil men den utgér knappt
hilften, nirmare bestimt 40%, av totalen. Detta kan méjligen hinforas till E.ON ONE, ett pro-

jekt dir tanken dr att helheten ska utgora det viktiga synsittet.

Uppdelningen 60 - 40% medfor att kinslan av att sjidlv kunna paverka incitamentet inte ir fulle
sd stark som den hade kunnat vara om en storre andel istillet hade befunnit sig pd individuell
nivd. Dock medfor detta troligtvis en viss samhérighetskinsla med andra delar av foretaget. Det
skapas likvil fortfarande ett positivt incitament dven av de delar som ligger utanfér den personliga
kontrollen i form av att anstillda fir del av vinsten nir bolagets resultat dr goda, trots att det inte

kan paverkas pd samma vis som de individuella malen.

4.5.7. Aterkoppling

Incitamentet betalas ut en gdng om aret vilket hypotetiskt skulle kunna goras oftare, exempelvis
kvartalsvis. Detta kriver emellertid att en mingd praktiska problem skulle behéva 16sas, si som
periodiseringsfrigor, utvirdering av mjukare mél, mal som loper 6ver hela &ret och administration

av hela systemet. Inte minst skulle arbetsbelastningen bli fullstindigt orimlig, eftersom utvirde-
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ringen av mél tar ganska lang tid. Det balanserade styrkortet, vilket anvinds i E.ON Virme, fyller

till viss del funktionen av att ge aterkoppling frin utfall.

4.5.8. Matbarhet

Det allra viktigaste enligt utformningsmallen f6r mél, Smart, 4r att malen ska vara mitbara. Om
de inte dr det uppkommer problem, di chefer och anstillda kan ha olika uppfattning om i vilken
grad malen har uppnitts, och om inte annat hur de faktiskt ska mitas. Mitbarheten ir det som
dotterbolagen har mest fokus pa i praktiken, och ocksi ett av de omrdden som skulle behova ut-

vecklas.

4.5.9. Systemsamverkan

Det finns en koppling mellan incitamentsprogrammet och ekonomistyrningssystemet, men den
ir inte direke, reflekterar bdde E.ON Gas och E.ON Virme. Bida systemen arbetar mot samma
mal, och emellandt sammanfaller nyckeltalen, exempelvis EBIT pa dotterbolagsniva. For det mes-
ta, det vill siga for de individuella malen och iven i processen, ir kopplingen emellertid indirekt.
Den stérsta uttalade berdringsytan ir budgeten, vilken ir central fér bide ekonomistyrningsarbe-

tet och incitamentsprogrammet.

Samspelet och anknytningen mellan incitamentsprogrammet och ekonomistyrningen ir inte sir-
skilt stark, &tminstone inte pd ett djuplodande vis. Det pdpekas frain E.ON Gas att det finns ett
”stuprorstink” pd koncernnivd, dir incitamentsprogrammet inte ir direkt kopplat till ekonomi-

styrningssystemet.

Inom E.ON Gas f6rsiggdr emellertid en forindring inom detta omride, genom att ett eget lokalt
projekt som ligger utanfor Train ska ta sig an kopplingen mellan ekonomistyrning och incita-
ment. Dessutom planeras en medvetandegorandeprocess rérande incitamentsprogrammet och
ekonomistyrningen inledas. Avsikten ir att E.ON Gas ska arbeta sig ner pa avdelningsnivi, samt
vidare ner pa individuell nivd for att 6ka medvetandet kring ekonomistyrning och incitament. I
anslutning till detta framarbetas dven ett projekt som padminner om det balanserade styrkortet.
Inom E.ON Gas efterfrigas en tydligare och mer pataglig koppling mellan ekonomistyrningssy-

stemet och incitamentsprogrammet.

E.ON Virme delar uppfattningen att kopplingen ir indirekt, men upplever att den ridande
kopplingen 4nda i huvudsak ir tillricklig. Diremot skulle det vara bra med en nigot mer direke
koppling. Aven inom E.ON Virme existerar ett eget ekonomistyrningsprogram, frin vilket inci-

tamentsgrundande mal himtas.
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Férutom ovan nimnda synpunkter framhivs dven att incitamentsprogrammet inte ir vil férank-
rat hos ekonomiavdelningarna, och istillet frin HRs sida ses i lite vil stor omfattning som ett
verktyg. Tillimpningen i praktiken fir inte det fokus den fortjinar. Aven ekonomistyrningen ses

som ndgot som inte hor samman med incitamentsprogrammet.

4.6. Sammanfattning

I det hir kapitlet har empirisk data frin fallstudien presenterats. E.ONs struktur och aktuella
bolag har introducerats, och direfter har relevanta fakta frin dokument och intervjuer om incita-
mentsprogram och ekonomistyrning framlagts. Slutligen har respondenternas egna tankar om

olika aspekter av systemen presenterats.

E.ON har ett incitamentsprogram f6r samtliga anstillda, med mal p3 tre nivder, och utfall mellan
95% och 110%. Beloning utbetalas en ging om 4ret, till max 8% av en genomsnittlig arslon —
alltsd ungefir en manadslon. Det finns i praktiken vissa avvikelser frin hur programmet 4r tinkt

att anvindas, och rena problem, men 6verlag 4r programmet uppskattat.

Budget idr det forhirskande ekonomistyrningssystemet, tillsammans med en trearig MTP och
kvartalsmissiga uppdateringar som kallas forecasts. Mal sitts uppifrin, beslut om hur de ska upp-

nds tas huvudsakligen underifrin, och resultat mits mot arets budget.
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5. Analys

Kapitlet analyserar utformningen av E.ONs incitamentsprogram, och samverkan mellan incitaments-
programmet och ekonomistyrningssystemet, utifran empirin och teorin i kapitlen ovan. Det krivs en
timligen djupgiende analys av incitamentsprogrammets olika delar for att ni en givande slutsats vad

giiller samverkan, eftersom kopplingen visar sig vara ovintat svag.

5.1. Incitamentsprogrammets syfte

En forsta friga som ir av stort intresse, oavsett vilket system som studeras, dr vad dess syfte ir.
Syftet styr givetvis utformningen, och ger dessutom bakgrunden till att utvirdera hur vil kon-

struktionen fungerar.

Det finns ett flertal tinkbara anledningar till att inféra ett incitamentsprogram. Den mest uppen-
bara ir naturligtvis att det kan anvindas som det var tinke — for att beléna medarbetare som gor
ett bra jobb, och dirigenom 6ka motivationen att gora bra saker, vilket i frlingningen sjilvfallet
ir av godo for foretaget — men det finns dven en uppsjoé andra. Foretaget kan vilja flytta en viss
ersittning frin direke loneutbetalning till ett system som foretaget har mer direke kontroll 6ver;
det kan finnas en 6nskan frin de anstillda att i en mer individualiserad ersittning; det kan vara
ett sitt att locka till sig ny arbetskraft som ser beléningsprogram som nigonting klart positivt,

med mera.

Syftet aterspeglas i de sma detaljerna. Ett beloningssystem med timligen subjektiva mal och utan
tak far till exempel en fullstindigt annan effekt dn ett system som har tydliga och vildokumente-
rade mal och en kind maxniva. I all korthet kan de viktigaste punkterna i E.ONs incitaments-

program sammanfattas s3 hir:
e Alla anstillda omfattas.
e Utbetalning bérjar pd 95% av malnivén, och taket intrider vid 110%.
e 20% vikt pd koncernresultat, 40% pa dotterbolag, 40% pa individuella mal.
e Finansiella mél pd de tva forsta, operationella pé individuell niva.

e Uppfdljning en gdng om &ret, i samband med utvecklingssamtal.

Det lidggs stor vikt vid att anstillda ska vara medvetna om sina mél och kinna sig delaktiga. M3-
len foljer en bestimd form och utvirderas regelbundet. Totalt sett verkar det mycket rimligt att
beloningssystemet r till for det uttalade syftet — att motivera, attrahera och behalla medarbetare.

Det som skulle tala emot ir att uppfoljningen sker relativt sillan, bara en ging om aret. Speciellt
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for mindre mal skulle det vara klokt med kortare uppf6ljningstider. Samtidigt skulle det vara svért

rent praktiske att korta tiderna, och antagligen ir det fraimst dirfor tiderna 4r sd pass linga.

En aning udda, om syftet dr motivation, ir att 60% av incitamentet utfaller pd saker som den
enskilde anstillde har vildigt svirt att paverka, nimligen koncern- och bolags-EBIT — det rimmar
inte riktigt vil med kontrollerbarhetsprincipen. Det hir pekar snarare pd att incitaments-
programmet dven syftar till att skapa en viss kinsla av samhérighet inom bade koncernen och
dotterbolagen — eller sé idr det en form av vinstdelning. Nir det gir bra f6r E.ON utfaller de inci-

tamentsdelarna och nir det gir simre betalas de inte ut.

Om syftet endast vore att motivera anstillda borde en stérre andel, kanske hela beloppet, kopplas
till individuella prestationer. En god prestation hos en individ borde bel6nas fullt ut, dven om
vidret under 4ret varit sidant att E.ONs vinst dragits ned. Det skulle motivera anstillda att dven

under perioder di det gir déligt fortsitta att anstringa sig i storre utstrickning dn fér nirvarande.

Av intresse ir ocksd att fundera pd sjilva formen for utbetalning, som alltsd r direke i form av
kontanter eller framtida pensionsutbetalningar. Varfor hanteras inte incitamentet som en del av

l6neférhandlingen?

Under [neférhandlingen utvirderas mellan en och tio malsittningar. Det dr méjligt att ha sam-
ma eller liknande malsittningar i bide incitamentsprogrammet och som bas f6r loneférhandling-
en, men det 4r inte nddvindigt; oavsett vilket, sd innebir det att det faktiske finns en mycket snar-
lik funktion under I6neférhandlingen. En separat incitamentsutbetalning blir d& en mindre del av
systemet, och ger dessutom 6kad handlingsfrihet: en 16nehéjning till f6ljd av att mal uppnaddes
under dret innan 4tertas knappast, men négra krav pd att en viss summa pengar ska betalas ut
inom incitamentsprogrammet under nista &r for att en anstilld nddde sina mél under innevaran-
de 4r finns inte, utan de utvirderas varje &r for sig. Det hir ligger dven i linje med Merchants dsikt

att incitament ska kunna korrigeras om s behévs (se kapitel 3.1.1, Utformning).

Slutsatsen att dra av resonemanget ovan ir snarast att det faktiska syftet med incitaments-
programmet ir just det uttalade, lit vara med aspekter av sammanhallning eller att implementa-
tionen inte tll fullo motsvarar det syfte som lag till grund nir det skapades. Det dr dtminstone
inte rimligt att tro att systemet skulle vara motiverat av anledningar som att minska den relativa

andelen ersittning som hanteras inom ramen f6r kollektivavtal eller liknande.
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Givet att syftet dr att motivera, attrahera och behilla medarbetare, kan det analyseras hur incita-
mentsprogrammet ir utformat, hur det fungerar i praktiken, och hur det skulle kunna férbittras.
Hur manga mal ska det finnas pa varje nivd — och finns det olika uppfattningar om detta pa kon-
cernniva och dotterbolagsnivd? Skulle det i praktiken kunna vara mer anvindbart att ha fler mal,
kanske viktade p& annat site? Hur skiljs 100% maluppfyllelse frin 110% f6r kvalitativa mal av

mjukare karaktir?

Den hir sortens frigor adresseras i detta och nista kapitel, och tillsammans leder de fram till en
huvudfriga for incitamentsprogram: Finns det en samverkan mellan incitamentsprogrammet och
ekonomistyrningssystemet? For att ett motiverande system ska ha ritt effekt, méste det motivera
de anstillda att striva mot ett resultat som #r gynnsamt, och i bista fall rentav optimalt, f6r fore-
taget. | s3 fall dr det rimligt att anta att det borde finnas starka kopplingar mellan incitamenten
och ekonomistyrningen; om det inte gor det, dr det utifrin samma resonemang rimligt att anta
att det faktiske inte dr den motiverande aspekten som stér i fokus, eller alternativt att implemente-

ringen inte stoder syftet med att inféra incitamentsprogrammet.

5.2. Praktisk anvandning

5.2.1. Komplicerat system

Vid undersékningen av hur vil incitamentsprogrammet fungerar och hur litt det 4r f6r de med-
verkande att forstd det, framkommer att det finns svirigheter. Férutom det faktum att incita-
mentsprogrammet till stor del i grunden 4r uppbyggt kring finansiella nyckeltal, vilka i sig 4r svira
att koppla till den dagliga verksamheten som de anstillda arbetar inom, upplevs dven berikning-
arna av incitamentsutfallet som mycket komplicerade. Det hir stimmer inte riktigt vil med Mer-

chants tankar om frstielighet — se kapitel 3.1.1, Utformning.

Avsaknaden av forstdelse framkom inte minst vid flertalet av intervjuerna, i form av beskrivningar
som att systemet dr “tungrott” och till och med “katastrofalt”. Med detta syftades frimst pa att
berikningarna f6r att komma fram till resultatet av incitamentsprogrammet 4r mycket komplice-
rade, vilket gér det oerhért komplext och svért att redogora for de anstillda. Detta verifierades
dven i hog grad av att inte ens anstillda i ledande befattning pa dotterbolagsnivé helt och héllet
forstod systemet, eller dtminstone inte gav samma svar som personalen pa koncernnivd. Vanliga
missforstind var till exempel att systemet var byggt for att ha tre nivéer mellan 95.1% och 110%

— istdllet f6r en rit linje — och att de nimnda procenttalen var annorlunda.
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Om inte anstillda med denna relativt héga befattning har tillricklig insike och forstdelse f6r hur
incitamentsprogrammet fungerar, infinner sig genast frigan hur det ska kunna antas att resten av
organisationen har fitt tillricklig information. Frin E.ON Gas sida framfordes i konkreta ordalag
en direkt brist pa information om hur berikningen av incitamentet gér tll, och att HR pa kon-
cernnivé inte hade haft maojlighet att ta fram ekvationen utan snarast svarat att IT-stédet riknar

ut hur stor utbetalningen blir.

Det skulle kunna vara av godo att planera ett informationsprojekt for att sikerstilla att samtliga
nivder pd samtliga enheter av E.ON har fullstindig tillgdng till information om incitaments-
programmets bakomliggande tankar och funktioner, och att dven kontrollera att den information

som dotterbolagsledningar behéver ir publicerad internt.

5.2.2. Stédsystem

Bade frin koncernniva och dotterbolagsniva framkommer ett flertal klagomal pa det IT-baserade
stodsystemet. Koncernpersonal ir lite besvikna 6ver att det ir vildigt svért att gora dndringar, och
att dven enkla sidana tar flera timmars handpaliggning”, men ir samtidigt néjda med den
grundliggande designen f6r inmatning och uppfoljning. Mégjlighet att skriva in fler nyckeltal ses
inte som ndgot 6nskvirt — dven om det finns en medvetenhet om att vissa dotterbolag i praktiken
anvinder fler 4n tvd — eftersom det skulle minska fokus pd de maximalt tvd nyckeltal som ska

viljas ut och anvindas vid uppf6ljningen.

Frin dotterbolagssidan ir detta annars det stérsta klagomalet, och under intervjuerna uttryckees
en direkt 6nskan att IT-stédet skulle kunna hantera minst tre bolagsmal, girna fler. For nirva-
rande hanteras det i form av att nir fler 4n tvd mil anvinds, reduceras de vid inskrivning i I'T-
verktyget till bara tvd genom en manuell omrikning, eventuellt ocksd med viktning. Detta leder
till att det uppifran blir omojligt att £ en Gversikt 6ver vilka mél som egentligen uppnds och till

vilken grad, eftersom de med nédvindighet konkateneras nir de skrivs in.

Om det idven i fortsittningen i praktiken ska vara tillatet att ha fler 4n tvd mal, framstir det som
ett battre val att faktiskt forindra I'T-stodet sd att det direke 4r mojligt ate hantera fler mél dir, for
da elimineras de praktiska oversiktsproblemen och cheferna pa dotterbolagsnivin avlastas frin
manuella berikningar. Om avsikten 4 andra sidan 4r att det inte ska fa finnas fler 4n tvd mdl, s&
borde nigon form av kontroll inf6ras pa dotterbolagsnivé sd att det 4ven i praktiken blir maximalt

tvd mdl, for i nuldget pekar empirin 4t tv olika hall samridigt.
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I linje med kritiken frdn dotterbolagsniva i kapitel 5.2.1, Komplicerat system forekom ocksé &sik-
ten att verktyget dr designat ur HRs synvinkel och fungerar bra for inskrivning och uppféljning,
men att det ur bolagsledningssynvinkel dr svart att fi fram relevant information. Detta skulle moj-
ligen kunna forbittras, sd att det inte dr nédvindigt att — som i nuliget — anvinda en testperson

for att generera siffror for olika maluppfyllnadsnivier, och sedan extrapolera till hela bolaget.

Bland all denna kritik mot IT-stodet dr det dnda viktigt att notera att systemet som sidant ir vil-
digt uppskattat och att det forenklar hanteringen av information. Frin OPEX, dir en hel del
nyckeltal tidigare bdde har rapporterats och beriknats manuellt, har det dven utvecklats till att

motsvarande uppgifter i och med Train kommer att automatiseras.

5.3. Matt

5.3.1. Val och utformning av nyckeltal

Att jobba med nyckeltal som ett konkret och effektivt styrningsmedel 4r relativt litt och praktiske.
Olika mitetal tar oftast sin utgingspunke i foretagets rikenskaper och stiller parametrar i relation
till varandra. Dessa kan sedan jimf6ras mellan foretag eller mot branschindex. E.ON Sverige an-
vinder sig av en arbetsplan for att utarbeta nyckeltal som de anser vara viktiga for virdeskapandet

i foretaget (se kapitel 4.3, E.ONs ekonomistyrning).

Grundtanken i E.ONs framtagande av nyckeltal 4r god, men det bér tas storre hinsyn till att
skapa forstdelse bland de anstillda som faktiske ska arbeta i den dagliga verksamheten och striva
efter att nd upp till de mél som knyts till nyckeltalen. Det 4r komplicerat att utarbeta mél som ska
styra foretaget i en 6nskvird riktning for aktiedgare och andra intressenter, och samtidigt ar till-
rickligt klara vad giller att beskriva hur de anstillda bidrar till att 6ka féretagets resultat genom
att nd mélen; E.ON har lyckats vil, men skulle troligen vara betjinta av att ligga nigot mer kraft
och tid p& att kommunicera ut varfor miluppfyllelse ir sd viktigt. En klarare forstdelse av detta

skulle dven ge storre forstdelse for sjilva incitamentsprogrammet — se vidare kapitel 5.5,

Enhetlighet.

Ur empirin ovan framkommer att incitamentsprogrammet frén koncernnivin upplevs vara ett bra
verktyg som fungerar vil, och att det relativt laga antalet mal har férdelen att det sitts fokus pa de
absolut viktigaste malen. Frin dotterbolagsnivan, och framférallt frin E.ON Gas, framfors dsik-
ten att det finns utrymme f6r allefér f2 mal. Koncernpersonalen ir ocksd medvetna om att det

finns dotterbolag som i praktiken anvinder fler mél 4n verktyget 4r designat for.
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En maijlig slutsats ir att det till viss del finns olika syn p& incitamentsprogrammet frin koncernni-
v och dotterbolagsniva, dir varje part ser pd det huvudsakligen utifrin sin egen synvinkel. Even-
tuellt skulle systemet ha sett annorlunda ut om dotterbolagen hade varit mer involverade i ska-
pandet; antagligen hade det funnits utrymme for fler mal pa dotterbolagsniva och troligtvis ocksa
pa individuell nivd. En annan méjlig slutsats ir att det i sjilva verket dr den nuvarande implemen-

teringen i IT-systemet som sitter vissa grinser, se vidare kapitel 5.2.2, Stodsystem.

Ett problem som lyfts upp bade frén dotterbolagsnivd och koncernniva ir att nyckeltalen som
anvinds ibland ir f6r nirbesliktade — till exempel ROCE och EBIT. Korrelationen mellan de
bada dr hog, vilket innebir att det ir svart att gora ritt p ena och fel pd andra: Antingen gir det
riktigt bra ur payout-synvinkel, eller s& gir det riktigt daligt. I teorin miter mélen olika saker, och
bida tvd kan behovas for att undvika suboptimering — exempelvis finns det sitt att hoja EBIT
genom att offra ROCE — men s3 linge suboptimering inte ir ett problem, blir istillet korrelatio-

nen en belastning och de tvd mélen fungerar i praktiken som ett enda.

Den uppenbart bista [6sningen vore att hitta mal som férhindrar suboptimering, utan att vara sd
nira kopplade att de i hirda tider f6ljer varandra alltfor nira. I brist pd det fosrekommer det att
dotterbolag har valt att mita pd tre mal, dir EBIT och ROCE blir ett, och exempelvis NKI ett
annat, for att pd sd vis ha méjlighet att ge en fullstindigare bild. Méjligen skulle det kunna vara
av godo att engagera ekonomi- och finansavdelningen i incitamentsprogrammets utformning, for

att hantera den hir sortens problem och undvika ovintade hanteringar av verktyget.

Det syns mycket tydligt att finansiella nyckeltal dominerar i incitamentsprogrammet, om in inte
pa individuell niva. P4 de tvd hogre nivderna ir EBIT, ROCE och DUAM i stort sett de enda
som forekommer, 1t vara i nigot olika varianter: ROCE ersitts till exempel av ROI f6r vissa re-
gioner, och liknande. Aven i ekonomirapporteringen ir det till mycket stor del finansiella nyckel-
tal som dominerar. Train har bérjat andra pd detta, sd att dven mer icke-finansiella och framfor-

allt mer operativa nyckeltal rapporteras, som exemplifieras i Bilaga B: KPIer f6r Virme och Gas.

I stort sett dr det svirt att siga att det skulle vara fe/ att finansiell information dominerar, dven om
det naturligtvis medf6r att koncernledningen fir ndgot svarare att erhdlla operativ information
frin dotterbolagen. En rimlig forklaring dr den sjilvstindighet som bolagen har haft, vilket ocksa
gir igen i budgetliggningen (jimf6r kapitel 4.3, E.ONs ekonomistyrning), dir mélen sitts upp-
ifrin men bolagen har god frihet att sjilva vilja vilka medel de vill anvinda for att uppnd dem. En

reflektion idr att det blaser centraliseringsvindar och att projekt som Train kommer att 6ka opera-
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tiv information pd koncernnivd, vilket pa sikt kommer att ge storre méjligheter att anvinda icke-

finansiella KPlIer i bida systemet. Se vidare kapitel 5.5, Enhetlighet.

En intressant friga idr vilka nyckeltal som pa sikt skulle kunna ta de finansiellas plats. Att ett
nyckeltal ir finansiellt betyder egentligen bara att det inte har skett nigon nedbrytning till opera-
tiv nivd. Mal som EBIT 114 miljarder och lyckad genomforande av strategi ir egentligen bara tva
olika sidor av samma mynt, med skillnaden att det ir strategigenomfoérandet som méste realiseras
for att EBIT-malet ska bli verklighet. Att sitta ett finansiellt mal blir darfor ett site att ange krav,
och sedan fir dotterbolaget sjilva fundera ut hur de ska uppnas bist. Under forutsittning att dven
finansiella krav sitts i samrdd med dotterbolag, skulle det d& fungera lika bra att sitta operativa

mal — att dversitta finansiella mal till motsvarande operativa.

Férdelen med att sitta operativa mal, ir att anstillda pa alla nivier har avsevirt enklare att forstd
vad som faktiskt méste goras for att uppfylla mélen, vilket bide ckar samhorigheten inom bolaget
och férenklar kommunikationsprocessen. Nackdelen ir att finansiella mal ofta dr mer generella
och maste oversittas till ett flertal, kanske rentav okinda, operativa mal. Dirtill kommer att det

inte 4r helt sillsynt att dven de bista strategier miste dndras pa grund av yttre faktorer.

5.3.2. Suboptimering

En uppenbar risk vid alla former av styrsystem, inklusive E.ONs incitamentsprogram, ir att an-
stillda kan vilja att géra vad som ir bist for dem sjilva och inte for foretaget. I praktiken ir det
nistan omdjligt att helt forhindra suboptimering, men systemen kan vara mer eller mindre utsatta
for dess problem. Det som ir bra f6r individen, dotterbolaget eller affirsenheten behover inte
nddvindigtvis vara bra for foretaget eller koncernen i stort, och det blir en balansging mellan

vilket som ska vara verordnat respektive underordnat.

Ett sitt att undvika suboptimeringar ir att dela ut beloningar pa storre organisatoriska enheter.
Ur den synvinkeln skulle ett vinstdelningssystem vara optimalt; problemet ir att ju mer avligsen
enhet som viljs och ju mindre kontroll individen har 6ver maélet, desto mindre motiverande ir
incitamentet, och desto mindre effekt har det. Nigon form av gyllene medelvig 4r alltsa i sa fall
att foredra. E.ON har valt att lata incitamentssystemet belona pa tre nivder dir den hogsta ir
koncernens resultat, vilket kan forvintas ha effekten att minska suboptimeringar. Jimfor for 6v-

rigt diskussionen mot slutet av kapitel 5.1, Incitamentsprogrammets syfte.
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En specifik form av suboptimering ir nir tvé dotterbolag interagerar med varandra i en affir som
dr lonsam for det ena och olonsam for det andra, men som totalt sett dr l6nsam. I brist pa intern-
priser eller gemensamma mdl pé koncernnivd, kommer det antingen att krivas att det ena bolaget
accepterar en forlust, eller att det kommer en direke order frin koncernniva att affiren ska gi ige-
nom, och di tvingas férlusten fram. Det finns en snarlik form, dir en investering har ett ROCE
som dr hogre dn dotterbolagets genomsnittliga ROCE men ligre dn koncernens WACC, vilket i

klartext betyder att investeringen ir lonsam for dotterbolaget men olénsam f6r koncernen.

Fér nirvarande styrs det pA ROCE for dotterbolag, vars mal sitts till bolagets WACC plus en
marginal, och det pastis att det fir samma effekt som att direkt mita EVA eller RI. Problemet ir
att ROCE for ett dotterbolag borde jimforas med WACC pa koncernniva for att undvika subop-
timering, och det verkar inte ske, sdvida inte alla dotterbolag har samma WACC. S3 linge méitten
jimfors pd dotterbolagsniva och inte pa full koncernnivd kommer den hir sortens problematik att
kvarstd. Det kunde vara intressant att dverviga om ROCE ska ersittas av ett value-added-matt,

och foretridesvis dd i en konstruktion som minimerar suboptimering mellan enheter.

Som en sidoanmirkning anvinds faktiskt value added i det tredriga incitamentsprogrammet
LTIP, men inte i STI, dir istillet EBIT pa koncern- eller dotterbolagsnivd dominerar. LTIP-
programmet har flera drag av VBM-karakdir, vilket inte heller dr konstigt eftersom det rikear sig
till hogre befattningshavare, men det skulle kunna vara intressant att 6verviga att utvidga an-

vindningen av det paradigmet idven till STI.

5.3.3. Justering for icke paverkbara faktorer

E.ON justerar nyckeltalen frin externa faktorer endast i mycket begrinsad omfattning. Vid
mycket stora effekter, till exempel stormarna Per och Gudrun som var helt ovintade vid budget-
liggningen, gors det justeringar men fér mer normala viderstérningar anses de vara en del av var-
dagen och ingen justering gors. Fordelen ir att det ger ett bra virde pé hur foretaget fakeiskt har
gétt, men nackdelen ir att dven om samtliga anstillda har presterat ovanligt bra si riskerar bels-

ningen att inte betalas ut om vidret har medf6rt simre l6nsamhet; eller tvirtom.

Kontrollerbarhetsteorin (kapitel 3.4.3, Kontroll) tar sin utgdngspunke i att allt en anstilld utvir-
deras pa ska vara inom vederbérandes kontroll. S& ir inte fallet fullt ut pd E.ON idag; anstillda
har kontroll &ver sina individuella mél, men inte 6ver malen pa koncern- och dotterbolagsniva.

Dels ir det aggregerade mal, vilket innebir att en enskild anstilld inte ensam paverkar i nigon
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storre utstrickning, och dels spelar vider och andra externa faktorer en stor roll for att bestimma

utfallet.

Om de 6vre nivderna huvudsakligen anvinds i vinstdelningssyfte eller samhérighetssyfte och inte
egentligen for att sporra medarbetarna till att prestera bittre dr det hir inget problem. Om tanken
dr att de ska ha en motiverande effeke, si kunde det emellertid vara limpligt att 6verviga att f6lja
kontrollerbarhetsprincipen nigot striktare, och alltsd justera virdena — och for den delen dven att
bryta ned framforallt det relativt tunga dotterbolagsmalet pd mindre enheter, eftersom det dr mer

motiverande med mél som ir satta pi mindre organisatoriska enheter.

Det ir vil virt att notera att om resultaten ska justeras for externa effekter, sd méste det goras med
forsiktighet. Dels krivs det riktlinjer som forhindrar negativa effekter frin att justeras bort medan
positiva viljs kvar och hantering av liknande problem, och dessutom ir det inte alls sikert att
samtliga enheters resultat ska justeras. E.ON Trading, till exempel, som képer och siljer energi
vid olika tidpunkter och gor fortjinst pa att forsoka forutsiga framtida tillging och efterfrigan,

ska inte nédvindigtvis justera bort externa effekter, eftersom det ir just det de jobbar med.

Att justera skulle ocksd medfora vissa praktiska problem, om in troligen av timligen marginell
magnitud. Exempelvis méste tvi versioner av samma nyckeltal tas fram: Ett f6r extern redovisning
och bevakning av faktiskt lonsamhet, och ett fo6r anvindning inom incitamentsprogram. Dessut-
om midste arbetet rent praktiskt genomféras, och det kan vara svért att maskinellt avgora vilka

externa hindelser det borde justeras for och vilka som ska vara kvar.

Aven i dagsliget utfors rent faktiskt mindre justeringar, men det existerar inte nigot regelverk for
nir, under vilka omstindigheter och hur justeringar ska géras. Det verkar som om justeringarna
ir ndgot godtyckliga, och de framstir som komplexa att sitta sig in i. Det skulle mgjligen kunna
vara en god idé, ur sivil jimforelsesynpunkt som en uppsjd rittvisesynvinklar, ate ligga fast ett
gemensamt regelverk for justeringar och utforma klara och tydliga regler angiende vilka justering-

ar som ir godkidnda och vilka som inte ir det.

5.4. Motivation

Den yttersta tanken med att instifta ett incitamentsprogram torde vara att motivera foretagets
anstillda. Nir de anstillda forvirvar kinslan av att deras enskilda prestationer verkligen gor skill-
nad for foretaget samt spelar en aktiv roll blir de ocksd motiverade. Dirfor dr det av yttersta vike

att de mal som ir incitamentsgrundande i allt visentligt miter pa just de parametrar som lockar
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fram den dir speciella kinslan hos individen — f6rst dd ndr incitamentsprogrammet sin fullkom-

lighet. Jaimfor kapitel 3.1.1, Utformning.

5.4.1. Mdjlighet att paverka

Att incitamentsprogrammet tar formen av ett 20-40-40-system dir vikeningarna giller koncern,
dotterbolag / enhet respektive individuellt perspektiv (se kapitel 4.2.1, Incitamentsprogram) upp-
fattas inda som klokt. P4 s& vis fingas bade individuella incitamentsrelaterade prestationer upp
och bel6nas, likavil som den anstillde fir monetir ersittning nir koncernen i stort respektive
dotterbolaget / enheten ndr sina incitamentsgrundande mal. Invindningen mot detta system skul-
le, som ovan, vara att det rimmar diligt med kontrollerbarhetsprincipen satillvida att den enskilde

endast har kontroll 6ver fyrtio procent av incitamentet, det vill siga den individuella delen.

En viss paverkan kan dven finnas i det mittersta steget beroende pd hur stort dotterbolaget eller
den enhet som den enskilde tillhor dr. Om detta dotterbolag ir litet — exempelvis E.ON Gas —
eller om avdelningen ir liten — exempelvis koncernledningsfunktion HR — har ju den enskilde en
storre mojlighet att paverka och med det uppnés kontrollerbarhetsprincipen till viss del. Kon-
cerndelen ir dock alltjimt opaverkbar ur ett individperspektiv. A andra sidan verkar programmet
inte vara konstruerat for att folja kontrollerbarhetsprincipen, utan snarare ge ett varierat och av-

vigt incitamentsunderlag.

Det bér papekas att vid studier av vilka mal som anvinds pa olika nivéer framkommer det att mél
av operationell karakeir 4r vanligast pa individuell nivd, undantaget mojligen de individer som
arbetar med strikt finansiella goromal. Det ir helt i linje med forestillningen om kontrollerbar-
hetsprincipen: ju lingre ifrn resultatet anstillda befinner sig, desto mer operationella bér malen

vara for att den enskilde ska kunna paverka och knyta an till dem i sitt dagliga arbete.

De forsta tva nivdernas mal ir relativt vintade di de i allt visentligt mits p finansiella méct. P4
koncernniva ligger varje ar ett EBIT-mal. Vidare pd dotterbolags- / enhetsniva finns allt som of-
tast tvd mél, men det 4r varierande trots att det 4r sagt att det 4r tvA mal som giller. Hir fore-
kommer dessutom ofta nigot operationellt mél, vilket férmodligen syftar till att gora niva tva
mera verksamhetsspecifikt. Ur empirin kan noteras att de individuella mélen ir vildigt varierande
och siledes svéra att dra ndgon generell stindpunkt kring. Klart ir att de blir vildigt patagliga for

den enskilde och betydligt littare att relatera till i jimférelse med de tvd forsta nivierna.
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Nigot som uppmirksammats av somliga intervjurespondenter ir att viktningen inom respektive
nivd kan vara lite knivig, bortsett frin den forsta som endast bestdr av ett mél. Verktyget som an-
vinds for incitamentsprogrammet klarar bara av tvd mal pa respektive nivd. Nir fler mal anvinds
fir de andra mélen viktas si att det i slutinden fors in tvd mal, men som di i realiteten bestir av
fler. Kontentan av nyss nimnda ir att programmet, som i teorin ir vildigt logiskt och forstaeligt,

i praktiken blir betydligt kringligare att bide begripa och forklara.

5.4.2. Aterkoppling

E.ONs incitamentsprogram f6ljs upp en géng om aret, i samband med utvecklingssamtalet. Mer-
chant & Van der Stede (2003) argumenterar for att tiden mellan prestation och beléning ska vara
sd kort som maijligt, se kapitel 3.1.1, Utformning. Ett ar 4r ett naturligt val med tanke pd manga
praktiska overviganden, men kortare tid hade varit att féredra ur motivationssynvinkel. Speciellt
om resultaten justeras for faktorer bortom kontroll, som vider och olika forbrukning under olika

drstider, borde det vara mdjligt att utvirdera bade koncern-EBIT och dotterbolags-EBIT oftare.

Mer férvanande 4n att EBIT utvirderas endast en gdng om aret, 4r att de individuella mélen ock-
sd gor det. Pa koncern- och dotterbolagsnivd har den enskilde anstillde mindre inflytande efter-
som de dr gruppmatt; pd individuell nivd diremot péverkar varje anstilld si gott som ensam. De
individuella mélen skulle ocksd kunna sittas sd att praktiska éverviganden, till exempel periodise-
ringar av stora utgifter och liknande drenden som méste hanteras for att i korrekta EBIT-siffror,

blir mindre problematiska.

Speciellt kvantifierbara individuella mél av typen behandlade fakturor per timme, eller antal av-
brott per manad skulle kunna f6ljas upp l6pande pa ett timligen enkelt sitt, och dven om sjilva
utbetalningen av praktiska skil fortfarande skulle drgja till maj aret efter intjinandet, skulle redan
det faktum att det har noterats i ett system och kommit till kinnedom héja den motiverande ef-
fekten. For mer kvalitativa mal som madste utvirderas manuellt skulle det emellertid fortfarande

kunna vara svart, och dir kan det vara kloket att halla fast vid den arliga utvirderingen.

En mgjlig l6sning, som utvecklas i kapitel 7.2, Alternativa 16sningar 4r att dela incitaments-
programmet i flera delar: Ett nytt incitamentsprogram som ir fullstindigt individuellt, eller moj-
ligen till viss del 4r baserat pa prestation inom en mindre grupp, och ett uttalat vinstdelningssy-

stem som ir beroende pd hur koncernens respektive dotterbolagets EBIT har utfallit.
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5.4.3. Uppnaelighet

Det ir viktigt att incitamentsmaélen 4r uppndbara, eller &tminstone inte helt omajliga att uppna,
for dd motiverar de vildigt daligt. De anstillda ska emellertid inte ta incitamentsprogrammet for
givet och nist indll forvinta sig incitamentsutbetalning per automatik; det ska krivas en an-
stringning med gott resultat som foljd for att vara berittigad till den bonus incitaments-
programmet mojliggér — annars fyller programmet inte sin funktion, som i grunden ir att for-

bittra foretagets resultat. Jimfor avsnittet om uppndelighet i kapitel 3.1.1, Utformning.

Det framkom i intervjuerna med dotterbolagen att finns en instillning bland en del anstillda i
koncernen om att bonus kan tas for given. Foljden av detta blir att om inte bonus faller ut i for-
vintad storleksordning blir anstillda sura och besvikna, trots att de incitamentsgrundande resulta-
ten inte uppndtts. En sidan instillning kan vara férodande i sin yttersta form d& det kan fi stor
genomslagskraft inom en avdelning eller dotterbolag. Chefer med mindre tyngd i bagaget riskerar
att bli paverkade och sitta ligre mal for att tillgodose sina medarbetares krav pa att fi bonus — en
risk som dessutom 6kar eftersom de individuella mélen 4r mer kvalitativa n de pd hogre nivier,

och dirfor riskerar att behéva bedomas mer subjektivt.

Det finns en medvetenhet om att det hir 4r ett problem, och det planeras medvetandegérande-
projekt for att fora ut gisten i incitamentsprogrammet, till bide anstillda och chefer. Till viss del,
reflekterar respondenterna pé dotterbolagen, kommer sig instillningen antagligen av att det tidi-
gare bonussystemet foll ut om koncernen gick bra, oavsett individuella prestationer. Asikter av
typen att det fungerade bra di och att det inte fanns nigon anledning att forindra det foreslas

vara en bakomliggande anledning till instillningen.

A andra sidan fir det naturligtvis inte vara alldeles for svirt att uppna incitamentet, for da fir det
snarast en demotiverande effekt som f6ljd av en kinsla av att hur hard anstringning som in inve-
steras, s faller ingenting ut i form av beloning. Teorin siger att det borde finnas férvintningar
bland de anstillda om hoga krav, men att kraven rent faktiske inte i4r sd strama som de verkar. For
nirvarande verkar det vara liga forvintningar pa kraven, vilket bland annat leder till att anstillda

snarare blir mer irriterade nir de inte fir incitament 4n glada nir det utfaller.

Dotterbolagen uppger att av maximal utbetalning, motsvarande 110% p4 alla mal, faller incita-
mentet for nidrvarande ut till ungefir 80 - 90%, och att snart sagt alla anstillda fir utfall pé sina
individuella mal. Det later trevligt, men inte nédvindigtvis optimalt for att ge motiverande effekt.

Teorin siger att det optimala ur motivationssynvinkel 4r nir malen ir uppnéeliga till ungefir en
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tredjedel”, men d3 bor det ocksd hillas i minnet att de tankarna kommer frin USA dir bide kul-
tur och vana vid prestationsbaserade ersittningsprogram ir annorlunda in i Sverige. Att ha sd

héga krav pa malen skulle i E.ONss fall kunna vara improduktivt p& grund av oonskade bieffekter.

Ett potentiellt problem ir att kvalitativa mal till sin natur 4r just kvalitativa, och dirmed svéra att
kvantifiera. Det innebir ocksa att det kan vara svart att definiera vad skillnaden ir mellan 100%
uppndelighet och 110%. Det visade sig ocksd i diskussionen med dotterbolagen att det finns vissa
olikheter mellan olika chefer i det hir avseendet: en del viljer att sitta 100% nir mélet dr uppfylle
och reservera 110% for fenomenala insatser, medan en del viljer att sitta 110% med motivatio-

nen att malet faktiske dr uppfyllt, och snarast argumenterar att det inte gar att kriva nigot mer.

5.5. Enhetlighet

Vid intervjuerna har det tydligt framkommit att ett stérre forindringsarbete 4r pd ging pd E.ON,
i forsta hand inom ekonomistyrningen i form av projektet Train. Inom detta projekt, som dven
rymmer det sedan tidigare drivna projektet OPEX, 4r samordning i fokus. En viss mén av vilbe-
hovlig enhetlighet och centralisering héller pa att genomforas, till stor del eftersom E.ON AG har

onskat den hir sortens samsyn. Group Controlling stir i centrum f6r den hir férindringen.

En sidan forindring ir sikerligen av godo. Den stér i kontrast till den héga grad av decentralise-
ring som har ritt inom E.ON, och som i sig inte dr délig, men det har varit svért att automatiskt
fi en fullstindig 6versikt uppifrin. Respondenterna reflekterar att E.ON behover en samordnan-
de funktion som p3 ett centralt plan kan 6verblicka affirsomridenas ekonomistyrning for att fi en
tydligare kongruens. Av speciellt intresse for den hir uppsatsen dr ocksd att det underlittar for
arbetet med att koppla samman ekonomistyrningen och incitamentsprogram pd koncernniva nir

det ges mojlighet till mer automatiserad inblick i dotterbolagens ekonomiska styrning.

P4 HR-sidan har motsvarande samordningsprojekt till stor del redan tidigare genomférts. Perso-
nal har flyttats frin dotterbolagen till koncernen och de HR-personer som sitter kvar ute pd dot-
terbolagen dr mer operationella till sin art. Saledes fir koncernen ett mycket storre inflytande 6ver
HR-funktionen och kan i storre utstrickning styra och forma arbetet efter koncerngemensamma

mal.

 Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems - Performance Measurement, Evalua-

tion and Incentives (2003)
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Vad som framstdr som ett mycket viktigt steg i inférandet av ett nytt beloningssystem — vilket
E.ON gjorde forrforra dret — dr kommunikation. Vid flera av intervjuerna, frimst pa dotterbo-
lagsnivd, framkom dock tecken pa viss oforstielse f6r programmet och direkt felaktig information,
vilket lett till missndje. Det borde kunna antas att bide Controllers och HR-ansvariga pd denna
niva ska vara insatta i programmet och veta hur det 4r utformat och fungerar, men det som om
det i praktiken inte ligger till s, vilket i hogsta grad fortjanar att belysas. Detta diskuteras i kapitel

5.2.1, Komplicerat system.

5.6. Samverkan mellan systemen

Nigot forvinande férefaller en direkt koppling mellan E.ONs incitamentsprogram och ekonomi-
styrning vara snart sagt obefintlig, vilket skiljer sig frin vad savil Anthony & Govindarajan
(2003) som Merchant & Van der Stede (2003) foreslar. Det rider ingen tvekan om att det tydligt
gér att konstatera att incitamentsprogrammet konstruerats och tagits i bruk av HR utan att eko-
nomi- och finanssidan haft beslutande position i processen, och den pa férhand forvintade bety-

delsefulla direkta kopplingen mellan de tvd systemen saknas.

Den bild som framkommer 4r snarare att de tvd systemen i grunden ir till f6r samma sak, och att
det 4r ur detta gemensamma syfte som kopplingar uppstédr. Fran savil koncernnivd som dotterbo-
lagsniva uttrycks i intervjuerna att det finns kopplingar, men att de ir indirekta, och det uttrycks
ocksd ett visst beklagande — framforallt frin dotterbolagsnivin — 6ver att systemen inte dr mer
samspelta. Det framférs dven att det finns ett visst “stuprorstinkande”, alltsd att incitamentet och
ekonomistyrningen ses som separata foreteelser, pi bide konstruktionsplanet och utvirderings-
planet. I det senare fallet uppstir emellertid en koppling, lat vara indireke, di de flesta mal inom
incitamentsprogrammet 4r mitbara och dirfér mits med hjilp av nyckeltal frin ekonomistyr-

ningen.

Inom incitamentsprogrammets r det tvd nivder av tre som verkar ha en koppling till incitaments-
programmet, nimligen koncernnivin och dotterbolagsnivan, dir mélen 4r EBIT, ROCE och
liknande. Det verkar emellertid som om kopplingen uppstar just f6r att systemen har samma
grundsyfte och inte for att incitamentsprogrammet ska knytas till ekonomistyrningen. Som disku-
terades i kapitel 5.1, Incitamentsprogrammets syfte och kapitel 5.4, Motivation bér de 6versta
stegen dessutom ha ndgot svagare motiverande effekt 4n det individuella — trots att de tillsam-

mans avgor 60% av incitamentet ir de nimligen i stort sett okontrollerbara for varje individ —
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och det medfér ocksd att kopplingen frin det faktiskt motiverande incitamentsprogrammet till
ekonomistyrningen blir avsevirt svagare.

Det finns emellertid goda skl till att kopplingen bir vara svag, si linge ekonomistyrningssyste-
met ir designat uttryckligen for ekonomisk kontroll. Incitamentsmélen bor nimligen vara opera-
tionella och direke relaterade till varje anstillds arbete, vilket dr svért for att inte siga omojligt att
dstadkomma i ekonomistyrningen. Ett vil designat incitamentsprogram ir alltsd i grunden till viss
del omaijligt att direke férena med ekonomistyrningssystem som fokuserar pd ekonomiska aspek-

ter och inte strategiska sidana.

Det balanserade styrkortet gor en ansats att 16sa upp den sortens knutar och forena incitaments-
program — eller &tminstone en mojlighet att koppla beléningar till anstilldas prestationer — till
ekonomistyrning, i form av sdvil strategiskt som finansiellt viktiga prestationer och nyckeltal.
E.ON Virme anvinder BSC parallellt med sdvil incitamentsprogram som budget. Ritt imple-
menterat kan en sidan uppstillning ge det bista av bdda virldarna, men kostnaden och arbetet

okar naturligtvis ocksa.

Om incitamentsprogrammet ur alla aspekter ska kunna kopplas direke till ekonomistyrningssy-
stemet, maste det senare utvecklas for att bli mycket operativt till sin karaktir, vilket inte nédvin-
digtvis innebir att mingden ren ekonomisk information minskar, men diremot att mingden av
den icke-ekonomiska okar. Systemet skulle bli stérre, mer rapportering skulle sikerligen krivas,
och det ir inte nddvindigtvis sikert att nettoeffekten skulle vara positiv — jimf6r avsnittet om

optimal kontroll i kapitel 3.4.3, Kontroll.

Samtidigt kan det hivdas att om en lyckad férindring av ekonomistyrningssystemet genomfordes,
med resultat att métten blev enklare att relatera till det dagliga arbetet for varje anstilld, skulle
detta vara av godo for att 6ka forstdelse, pd alla nivder. Att direke koppla incitamentsprogrammet
till ett rent ekonomistyrningssystem skulle diremot vara svirt — det kan anvindas f6r hogre be-
fattningshavare, som har stort inflytande dven over rent redovisningsrelaterade ekonomiska

mitt”’, men for 6ver 5000 anstillda pa alla nivier i ett foretag vore det troligen illa anpassat.

En forklaring till att incitamentsprogrammet och ekonomistyrningen inte verkar ha nigra direkta
beroringspunkter ir i all enkelhet att arbetet med ett gemensamt incitamentsprogram startade
tidigare dn arbetet med gemensamt ekonomistyrningssystem, vilket egentligen pabérjat forst un-

der senare tid, i och med projekt som OPEX och Train.

70

Sandell, Niklas. Redovisningsmatt, pakopplade system och ekonomiska konsekvenser (2006)
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I och med att dessa nu har stort fokus finns goda méjligheter att olika nivder av direkt koppling
trots allt kommer att etableras; beréringspunkterna mellan systemen ir trots allt manga och det
finns mycket att vinna pé att foretagets funktioner ir vil hopfogade. Det underlittar om inte an-
nat mélsittande, forstdelse och uppf6ljning av incitament, och inte minst kommer incitaments-
programmet pd ett naturligt sitt att motivera till forbittrad prestation pd just de omriden inom

ekonomistyrningen det knyts till.

5.7. Sammanfattning

I det hir kapitlet har analysen av E.ONs incitamentsprogram och dess koppling till ekonomistyr-
ningssystemet presenterats. Direkt koppling har inte visat sig finnas, vare sig i utformning eller
praktiskt arbete. Diremot finns det en indirekt koppling som huvudsakligen uppstér eftersom de
bada systemen i grunden syftar till att 4stadkomma samma effekt: positivt resultat for foretaget.
Att kopplingen ir indirekt medfor ocksa att en storre del av incitamentsprogrammet mdste utvir-

deras for att den ska framgs tydligt.

Syftet med incitamentsprogrammet forefaller vara just att motivera, attrahera och behélla medar-
betare — och troligen ocksa att skapa en kinsla av samhérighet. Valet av nyckeltal, risk f6r subop-
timering och forslag pé justering har diskuterats, och det har konstaterats att det antagligen ir en
aning for ldte att £ incitamentet att utfalla f6r att det ska vara optimalt. Vidare har méjligheten
att korta tiden frin prestation till beloning tagits upp, och det har noterats att det finns en viss
informationsbrist d4ven bland hégre positioner pa dotterbolagsniva gillande hur systemet faktiske

dr utformat, samt att I'T-st6det mojligen skulle kunna forbittras.
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6. Slutsatser

[ det hiir kapitlet uppfingas det mest viisentliga fran analysen i kort och dversiktlig form. Detta sam-

manstiills nedan for at ge ett sammanyfattande forstielse over vad studien gett for resultat.

Analysen i denna uppsats behandlar hur incitamentsprogrammet fungerar, och hur vil det sam-
verkar med ekonomistyrningssystemet med avseendet att verka i 6nskvird riktning. Hir innefat-
tas vad syftet med att anvinda incitamentsprogrammet i E.ON ir, nimligen att verka for att mo-
tivera de anstillda att i stérre omfattning anstringa sig for att prestera utdver det ordinarie férvin-

tade och via detta belonas, samtidigt som det syftar till att attrahera och behalla medarbetare.

Det som emellertid talar emot syftet dr dels att utvirderingen sker enbart en ging per ar, och dels
att merparten av programmet grundar sig pa resultat som den enskilde individen inte kan paver-
ka. Det framstdr som att programmet i viss utstrickning syftar till att skapa en kinsla av samho-
righet inom bade dotterbolag och koncernen. Vad giller den nuvarande utformningen finns det
aspekter av den som kan ifrigasittas, exempelvis vad giller antalet mal de anstillda utvirderas pa

och optimal niva pad méluppfyllelse.

Utarbetningen av nyckeltal kan forbittras s att nyckeltalen bittre f6rstds av de anstillda och dir-
med leder dem tydligare i den dagliga verksamheten. Det framkommer skilda uppfattningar, mel-
lan koncern och dotterbolag, i frigan om utformningen av incitamentsprogrammet, vilket skulle

kunna tolkas som att programmet ses ur olika synvinkel, men dven ses som ett resultat av svagt

IT-stod.

Det framkommer idven att de nyckeltal som anvinds ir lite f6r nira besliktade, vilket kan leda till
att utfallet antingen blir mycket lyckat eller misslyckat. For att undvika denna problematik bor
E.ON istillet utarbeta nyckeltal som inte i lika stor omfattning korrelerar med varandra, men
likvil inte heller tilliter suboptimering. Den i dagsliget gillande styrningen bygger i mingt och
mycket pd finansiella nyckeltal, men kan via Train komma att forindras &t att i storre omfattning
innefatta icke-finansiella sidana, vilket kan ses som ett steg i riktningen att forbittra maojligheten
till operationell styrning och okad forstdelse bland de anstillda. Vad giller suboptimeringsrisken i

E.ON kan framhivas att betala ut incitamentet, utvirderat pa tre nivier, har minskat denna.

Det har framkommit att justering vanligtvis inte anvinds i E.ON, utan endast i undantagsfall.

Detta rimmar inte med kontrollerbarhetsprincipen, vilken siger att anstillda enbart bor utvirde-

Sida 63 av 74



Incitament ur ett ekonomistyrningsperspektiv Slutsatser

ras pd faktorer de kan paverka. Foretaget bor utveckla ett regelverk, vilket klargér vilka justeringar
som ir godkinda och vilka som inte dr det. Om kontrollerbarheten ska féljas fullt ut bor dessut-

om vissa former av justeringar tillitas dven i normala fall.

Systemets viktning, 20-40-40, uppfattas — trots problematiken med motivation — som klok da
den béde fingar upp individens prestation, och utfallen for dotterbolag och koncern i program-
met. Det kan emellertid papekas att kontrollerbarhetsprincipen talar emot denna utformning.
Aven om de individuella milen ofta ir av operationell karaktir, vilket enligt kontrollerbarhets-
principen ir efterstrivansvirt, verkar programmet totalt sett inte vara utformat utifrin denna

princip, eftersom en stor del av det utvirderas frin finansiella mitt.

Vad giller uppnéeligheten i incitamentsprogrammet, verkar det som att den tas for given. Enligt
teorin ska de anstillda behova anstringa sig utéver det ordinarie for att f2 incitamentsutbetalning-
en, men i E.ON ses den som mer eller mindre sjilvklar. Detta kan medfora att chefer i ligre posi-
tion paverkas av ett tryck att sitta ligre mal. For att undvika problemet planeras ett medvetande-
gorandeprojekt angiende incitamentsprogrammet. Det fir emellertid inte vara for svirt att nd

upp till mélen, d& det istillet riskerar att f3 en demotiverande effekt.

Uppféljningen och aterkopplingen av incitamentsprogrammet framstir som bristfillig, dd den
bara sker en ging per r. Forstdelse for detta finns vad giller komplexa mél, men dtminstone de
till karaktiren enklare mélen bér kunna utvirderas oftare. Genom att basera hela programmet pa

individuella prestationer skulle problem kunna undvikas.

En strivan efter enhetlighet i bolaget hiller i nulidget pa att utarbetas, i form av viss centralisering,
vilken ses som vilbehévlig. Effekten av detta kan tinkas vara att suboptimering kan undvikas d&
Group Controlling fir stérre insyn i bolagen och dirmed kan avgora vilka handlingar som mest
gynnar koncernen, och underlittar troligen dven sammanfogningen mellan ekonomistyrningssy-

stem och incitamentsprogram pd koncernniva.

Det har under studien framkommit tecken pa att forstdelsen av programmet pd manga hall dr
bristfillig. Den troliga forklaringen till detta dr delvis avsaknad av kommunikationen kring den
visentliga informationen. Att just féra ut denna information framstir som oerhért viktig for att f3
acceptans. E.ON bor satsa mer resurser pd detta, for att forhindra irritation och istillet fram-

bringa positiv instillning och medvetande kring systemet.
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Under arbetet framkommer att systemet ir relative komplext, vilket hinfors till att det till stor del
ir uppbyggt kring finansiella nyckeltal, vilka i sig 4r svra att koppla till i den dagliga verksamhe-
ten, men iven att berikningarna framstir som komplicerade att forstd. Det férekom #ven stora
missférstdnd i hur programmet verkligen var utformat, vilket verifierar ovanstiende péstiende.
Med detta i dtanke bér E.ON satsa pd information f6r de anstillda, kanske specifikt i form av att
modifiera Plus for motiverade s& att det tydligare framgdr att payout-linjen ar linjir och att pro-

centsatserna bara dr exempel, samt att inkludera ekvationen f6r berikning av utbetalningen.

Vad giller IT-stodet framkommer klagomal. Grunden i systemet péstds vara god, medan proble-
met hinfors till de komplicerade dndringar som emellandt behdver goras. Det framstdr som 6nsk-
virt att forindra systemet i en mer anvindarvinlig riktning genom att kunna hantera fler mél 4n
vad som ir mojligt i dagsliget, och rent i allminhet férenkla anvindning, kanske framféralle ur

ekonomistyrningssynvinkel.

Sammanfattningsvis verkar den direkta kopplingen mellan de bida systemen vara nira pd obefint-
lig. Det urskiljs tydligt att incitamentsprogrammet ir konstruerat av HR och att Ekonomi och
Finans inte i ndgon storre utstrickning har varit deltagande i konstruktionen, vilket antagligen
har bidragit till avsaknaden av koppling. Det verkar som att den indirekta koppling som existerar,
gor det eftersom de i grunden har samma syfte och inte for att incitamentsprogrammet ska knytas

i ekonomistyrningssystemet.

Det ir hir limpligt att pdminna sig om att E.ONs incitamentsprogram omfattar éver 5000 an-
stillda pa alla nivier i koncernen, att systemet dnnu ir relativt ungt och att ekonomiavdelningen
for nirvarande driver ett stort projeke for att utveckla ekonomistyrningssystemet. Totalt sett dr
det inte konstigt om det finns mindre praktiska problem i ett s stort och ungt system, och det
skulle vara mycket intressant att ha mojlighet att studera systemet vid senare tillfille, nir de for-

dndringar som planeras nu har hunnit genomféras.

6.1. Sammanfattning

I det hir kapitlet har slutsatserna frén analysen sammanfattats. Bland andra slutsatser har kapitlet
berort skilda syner frin koncern- och dotterbolagsnivd, likheten mellan nyckeltal, justering av
resultaten, hur litt det 4r att uppnd mélen, den praktiska utformningen och anvindningen av IT-
stodet, och forstdelsen for hur systemet ser ut — en friga som ir titt kopplad till informations-

spridningen och systemets komplexitet.
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7. Utvardering

Efter analysen och de diri dragna slutsatserna, kommer mdajligheten att reflektera kring hur incita-
mentsprogrammet ir konstruerat och fungerar i praktiken. Forst presenteras en kort dversikt av de de-

lar som kunde forbiittras, och direfter diskuteras alternativa utformningar.

7.1. Forbattringspotential

I stort sett framstdr E.ONs incitamentsprogram som gediget genomtinkt och i linje med teoretis-
ka resonemang, med ett fital avvikelser och kompromisser med verkligheten. P4 det stora hela

taget ir personer bdde pa koncern- och dotterbolagspositioner timligen néjda.

Det verkar emellertid vara lite f6r enkelt att nd incitamentsutbetalning, jimfért med vad teorin
foresldr, och det tar ett &r for beloningen att utfalla, vilket huvudsakligen verkar bero pa den
mingd arbete som i praktiken behovs for att miluppfyllnadsgraden ska kunna beriknas tillf6rlic-
ligt. I praktiken har enskilda anstillda sma méjligheter att paverka de tvd Gversta nivierna — och
ingen mojlighet att paverka vidret, vars effekter inte justeras bort infor mitning — vilket sinker

kontrollerbarheten.

Det har ocksi visat sig att det finns en del praktiska problem med anvindningen. IT-stodet klarar
bara av tvd mal, trots att fler ibland anvinds. Det kan diskuteras om det dr IT-stddet eller de
mdnga mélen borde dndras, men situationen borde hur som helst forindras for att 16sa motsitt-
ningen. Sjilva IT-stodet som sidant lider ocksa av en del problem, som framforallt mirks i form

av att det 4r svart att korrigera inmatningar.

Dessutom verkar det som om kunskapen om incitamentsprogrammet kan behéva forbittras, pa
flera organisatoriska nivder, och acceptansen likaledes behova forstirkas. Specifikt uttryckte E.ON
Gas att systemet hade praktiska problem och att det var svirt att f6rstd och forutsiga hur mycket
beloningarna totalt skulle kosta just det dotterbolaget. Val av nyckeltal kan ocksa till viss del for-

bittras s3 att de inte foljs at lika tydligt, f6r om de gor det ger de mest bara samma information.

7.2. Alternativa l6sningar

Férst, en brasklapp. Forfattarna dr vil medvetna om att ett sd stort och komplext system som det
ror sig om i fallet E.ON kriver mycket tid och engagemang for att belysa fullt ut, och inser be-
grinsningen i tid pd den hir uppsatsen. Dirtill kommer att det dr omailigt, eller &tminstone inte

vist, att byta system for ofta eftersom anstillda méste fa tid att forstd och acceptera omstillningen,
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och dessutom mdste systemen rent praktiskt utvecklas. Forfattarnas fromma férhoppning ir att
alternativen hir kan anvindas till ndgon del f6r att forbittra nuvarande systems praktiska an-

vindning, eller anvindas i en diskussion om incitamentsprogrammets utveckling.

Incitamentsprogrammet bestar, funktionellt sett, egentligen av tvé olika delar: En del som anstill-
da kan paverka direkt — de individuella milen — och en del dir kontrollen dr mycket svagare —
mélen pd koncern- och dotterbolagsnivd. Eftersom den senare delen dessutom ir knuten till
EBIT, kan den i stort sett ses som ett vinstdelningssystem, dir utdelningen bara utfaller nir vissa

grundkrav ir uppfyllda.

Ett alternativ till nuvarande incitamentsprogram ir dé att separera delen med svagare kontroll,
och fullt ut kalla den f6r vinstdelningssystem eller nigon annan mer passande term. Incitaments-
programmet skulle péd si sitt kunna renodlas till att vara helt kontrollerbart f6r varje anstilld,
vilket borde ge dn bittre motivation, dven om beloningens totala storlek inte paverkas. Dessutom
borde det bli ett mer ldttforstdeligt system i och med att incitamentsprogrammet far firre mal,

och méjligen 6ppna f6r att hantera fler individuella mal om detta 4r 6nskvirt.

Suboptimering motverkas dven fortsatt, och kinslan av samhérighet med resten av organisationen
finns fortsatt kvar, eftersom vinstdelningen fortfarande ger utdelning. Férdelarna ir i férsta hand
pedagogiska och i viss man forenklad praktisk hantering. En renodling av incitamentsprogrammet
skulle ocksd ge méjlighet att sitta mal inom avsevirt mindre grupper in dotterbolag eller region. I
mindre grupper kan varje anstilld antas kiinna starkare samhérighet och ansvar f6r det gemen-

samma resultatet och bli mer motiverad att jobba f6r gemensamma mal.

Den storsta nackdelen med det hir tillvigagingssittet forefaller vara att det blir ytterligare en del i
den totala ersittningsstrukturen att hélla reda pa for varje anstilld. E.ON har redan flera delar:
grundlon, incitament, formén och extra ersittning. Det ir inte nédvindigtvis sikert att det skulle
vara enklare f6r anstillda att @ven halla reda pd vinstdelningen, dven om det alltsi medfor ett enk-
lare incitamentsprogram. Ur rent praktisk hanteringssynvinkel borde det emellertid inte vara

svért, eftersom informationen redan i dagsliget hanteras inom IT-systemet.

Ett annat alternativ dr att forindra hanteringen av mélen. Vissa mél idr for nirvarande sidana att
de har tendenser till att antingen utfalla helt eller inte utfalla alls, och fler mél skulle minska den
sortens abrupthet. Om, exempelvis, dtta mal anvindes dir vart och ett kunde utfalla helt eller inte
alls, skulle det inda ge en ldgre abrupthet och mer kontinuitet i beldningsutbetalningen, eftersom

allt mellan 0 och 8 mal skulle kunna utfalla. Det skulle dven kunna bli littare att avgdra malupp-
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fyllnadsgrad: 0 - 3 uppfyllda mal skulle exempelvis kunna riknas som under 95%, och 4 - 8 skulle

linjirt kunna ge frin 95% upp till maximalt 110% nir samtliga mal uppfylldes.

En uppenbar nackdel med det hir forfarandet ir att det skulle krivas sittning och uppféljning av
fler mal. A andra sidan anvinds redan 1 - 10 mal vid [6neférhandling. Dessutom ir minga mal
timligen enkla att bryta ner i bestdndsdelar — faktum 4r att de mudste brytas ner i delar forr eller
senare. Vid dagligt arbete utf6rs inte egentligen uppgiften forbittra kundkontaks, utan det malet
bestdr av en stor mingd sm4, praktiska handlingar och skulle kunna brytas ner till, till exempel,

ka antalet kundsamtal per dag, minska vintetiden per kund och liknande.

Foérdelen 4r att mindre mdl ldctare blir mer kvantifierbara 4n stérre. Det dr mindre komplicerat att
mita antalet kundsamtal per dag, in att mita hur bra kundkontakten dr. P& det hir sittet erhalls en
lamplig avvigning bide mellan kvantitativa och kvalitativa mal, och mellan diskreta och kontinu-

erliga beloningsutfall.

Sévil koncernpersonal som dotterbolagspersonal reflekterar om att incitamentsprogrammet skulle
kunna forenklas — tankar om att dndra payout-linjen frén 95-100-110 till 90-100-110 procent
framkommer till exempel. Majligen skulle 4ven den rent praktiska implementationen av systemet

kunna anpassas nagot bittre till samtliga intressenters behov.

Vad giller informationen, kan rent konkret féreslds att beskrivningen dndras — antingen i bro-
schyren Plus for motiverade, eller i material som gér ut till ledningsnivdn pd dotterbolag. For nir-
varande dr det stort fokus p& procenttalen 95.1%, 100% och 110%, vilket leder att systemet
nirmast kan uppfattas som en trappa, istillet f6r den linjira skala mellan 95% och 110% som det
egentligen dr. Mindre fokus pd framférallt 100%-nivin, och kanske med exempel pa 104% eller
ndgot annat limpligt virde som visar pa att det ir just ett exempel, vore av godo. Att presentera

savil figur som ekvation, framforallt for dotterbolagsledningar, vore dirtill positivt.

7.3. Sammanfattning

I det hir kapitlet har forst praktiska aspekter som kan forbittras avhandlats, frimst att det dr for
enkelt att nd mélen, att IT-stodet dr f6r komplicerat och att kunskapen ute bland medarbetarna
angdende hur incitamentsprogrammet verkligen dr utformat ir for liten. Direfter gavs forslag pa
alternativ f6r hur incitamentsprogrammet skulle kunna utvecklas for att forbittra genomslaget
och férstdelsen, bland annat att lita de tvd 6versta nivéerna flyttas till ett vinstdelningsprogram s

att incitamentsprogrammet enbart innefattar prestationer som anstillda kan kontrollera.
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8. Diskussion

[ detta kapitel ges en avslutande diskussion som tar upp maijligheter att anvinda lirdomar hérifrin i

nya uppsatser, och ger forslag pa vidare forskning.

Den hir uppsatsen var den forsta som gjordes pd E.ON Sveriges nya incitamentsprogram. Upp-
foljande studier skulle kunna ta utgdngspunkt hir, men g djupare och underséka nagot av fol-

jande spdr; eller i sagda studier utga frin de erfarenheter som har uppstatt hir.

E.ON justerar inte sina nyckeltal, trots att externa faktorer — till exempel vider — har vildigt stort
inflytande. Det 4r rimligt att anta att andra féretag i energibranschen stills infér liknande pro-
blem, och ocksd behover ta stillning till hur sddana omstindigheter ska péverka verksamheten;
resonemanget bor dirfor kunna appliceras dven pad dem. Det dr ocksd rimligt att anta att andra
energiforetag anvinder liknande operationella nyckeltal, eftersom de agerar i samma bransch —
dominerad av ett fital timligen homogena stora foretag —, gor ungefir samma saker och definitivt

utsitts for liknande externa faktorer.

Framtida studier skulle kunna underséka om si ir fallet, och dven g djupare in pd E.ON. En
kvantitativ undersékning dven bland anstillda med ligre positioner i organisationen skulle kunna
oka kunskapsbilden, eftersom den hir uppsatsens respondenter uteslutande innehar exekutiv niva.
Aven vad berérda parter som mits efter LTIP — till skillnad frin STI — tycker om sitt incitaments-

program ir nigot som med fordel kan studeras.

Andra aspekter som skulle kunna undersékas vidare, ir de tendenser till strukturella samband som
har uppmirksammats under studiens ging. Det visade sig exempelvis finnas en relation mellan
vilken niva pd incitamentsprogrammet ett mél lig pa — koncernnivd, dotterbolagsniva eller indi-
viduell nivd — och hirdheten pd maélets tillhorande nyckeltal; ju hogre niva, desto hdrdare nyckel-
tal. Det verkar ocksd som om det blir fler nyckeltal pa ligre nivier, och att den enskilde anstilldes
kontrollerbarhet blir ligre pa hogre nivéer. Samtliga samband verkar teoretiske logiska, men be-

héver beliggas empiriskt.

8.1. Sammanfattning

Diskussionen ovan har innefattat frigan om hur justering av nyckeltal skall hanteras, samt att mer
djuplodande studier av E.ON — bland annat av LTIP eller fler dotterbolag — kan 6ka kunskaps-

bilden. Forutom detta kan under studien framkomna strukturella ssmband med fordel studeras.
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Incitament ur ett ekonomistyrningsperspektiv Bilaga A

Bilaga A: Intervjuer

Totalt genomfordes intervjuer med atta personer under en dryg ménads tid. Hir redovisas inter-

vjuguider frin dessa, samt syftet med varje intervju.

Jessica Hulse

De tvd intervjuerna med Jessica Hiilse syftade i forsta hand till att f3 en 6versikt 6ver incitaments-
programmet, och i andra hand till att fi svar pé specifika frigor om hur det fungerar. Jessica idr

ansvarig for incitamentsprogrammet pd koncernniva.

Intervjuguide till den forsta intervjun med Jessica Hiilse, Belonings- och HR Controllingchef

E.ON Sverige, 2007-04-11.

e Kan du beritta lite om E.ONs incitamentsprogram?

e Vad ir specifikt for E.ONs incitamentsprogram?

e Vilka nyckeltal anvinds f6r underlag?

e Vilka KPI anvinds? Anvinds KPIer alls?

e Hur ser kopplingen mellan incitamenten och ekonomistyrning ut?

e Hur sdg processen f6r utformningen av incitamentsprogrammet ut?

o Vilket ekonomistyrningssystem anvinds pd E.ON? Budget? Balanced scorecard? Annat?

e Har det skett ndgon férindring i ert incitamentsprogram pd sistone?

Intervjuguide till den andra intervjun med Jessica Hiilse, 2007-05-09.

e Vad ir viktigt ndr ni viljer mal for incitamentsprogrammet?

o Vilket mal anvinds oftast? Vilka kommer pa 2 - 10 plats?

e Hur méinga olika mal finns totalt?

e Vilka nyckeltal 4r mélen knutna tll?

e Vilka mal 4r bra? Vilka 4r déliga? Finns det nigon koppling till olika nivier?

e Vad kopplas mélens kravniv till — budget, benchmark, samma period f6rra dret etc.?

e Ar alla mil lika tunga, i tid och svirighetsgrad? Finns det regler och beslutsstod som hjilper

till att géra malen likartade i det hinseendet?

e Hur fir mélen pa ligre nivder sittas? Kan en handlingsplan, som i sig innehéller flera delmal,

riknas som ett mal?

o DPaverkas chefernas incitament etc. av de underlydandes incitamentsresultat?
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e Hur ser grupperna A, B, C ut — vem ingir i vilken grupp? Ar exempelvis koncernanstillda
automatiskt hdgre 4n pd dotterbolag?
o  Varfor idr det sd ling tid som ett ar? Varfor inte ha varje minad som avstimning?
e Hur ofta faller incitamentet ut? Ar det olika f6r grupperna A, B och C?
e Hur stor andel av mélen for grupp A, B och C respektive pd dotterbolagsnivd och individuell
niva skulle du siga dr hirda och mjuka?
e Hur ser statistiken f6r incitamentsprogrammet ut?
o Hur ofta har nivd 1-mélet (koncernmaélet) uppfyllts?
» Till vilken grad (95.1, 100, 110 procent)?
o Hur ofta har nivd 2-mélen uppfyllts?
» Till vilken grad (95.1, 100, 110 procent)?
* Hur ser uppfyllandegraden ut f6r grupperna A, B och C?
* Hur ser uppfyllandegraden ut i olika dotterbolag?
o Hur ofta har nivd 3-mélen uppfyllts?
» Till vilken grad (95.1, 100, 110 procent)?
* Hur ser uppfyllandegraden ut for grupperna A, B och C?
* Hur ser uppfyllandegraden ut i olika dotterbolag?
* Hur ser det ut i olika sorters enheter (f6rsiljning, service etc)?
e Anvinder, rent faktiske, alla bolag och enheter incitamentsprogrammet?
e Finns det bolag, enheter eller andra grupperingar som inte tycker om incitaments-
programmet?
e Hur pdverkar det att bdde ekonomistyrningssystem och incitamentsprogram férindras?
e Kan du beritta lite mer om férmanerna? Vem fir dem, hur stora ir de i forhéllande till inci-

tamenten, vad faller de ut pd osv?
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Amelie Karlsson

Intervjun med Amelie Karlsson syftade till att fi forstdelse for projektet Operational Exellence
(OPEX). Amelie ir ansvarig for OPEX och berittade om hur det frin ur koncernens héll, genom

Group Controlling, ska fas storre forstielse for och inblick i dotterbolagens ekonomistyrning.

Intervjuguide till intervjun med Amelie Karlsson, Controller pa koncernledningsfunktion Eko-

nomi och Finans, E.ON Sverige, 2007-04-24.
e Kan du beritta lite om E.ONs ekonomistyrningssystem?
e Vilka styrmetoder anvinder ni? Budget? Balanced scorecard? Kultur?
e Hur kopplas de till varandra?
o Vilka KPIer anvinder ni nu?
e Vad ir det viktigaste nir ni viljer KPI och nyckeltal?
e Vilka kommer ni att anvinda?
e Hur riknas de ut?
e  Varfor just de?
e Hur ser det ut specifikt for olika dotterbolag / affirsomriden? Ar det olika p3 olika nivier?
e Kopplas KPlerna till incitamentsprogrammet?
e Vad anvinds KPlIerna dll?
e Vad ir Train?
e Hur stor betydelse har KPIerna i ekonomistyrningen?
e Anvinder ni nyckeltal? Vilka?
o Bestdr KPI av nigot ytterligare férutom nyckeltalen?
e Anvinder ni bdde hirda och mjuka nyckeltal? Var ir de hirda resp. mjuka viktiga?

e Hur ldtta dr de att forutsiga och hur komplicerade ir de?
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Henrik Nebrelius

Intervjun med Henrik Nebrelius syftade till att belysa hur ekonomistyrningen inom bolaget fun-

gerar samt hur kopplingen och samspelet mellan ekonomistyrningen och incitamentsprogrammet

ir beskaffade.

Intervjuguide till intervjun med Henrik Nebrelius, Controller pA E.ON Gas, 2007-05-02.
e Kan du beritta lite om E.ON Gas ekonomistyrningssystem?
e Hur kopplas ekonomistyrningssystemet till incitamentsprogrammet?
o Vilka KPI / nyckeltal anvinds? Varfor just de?
e Hur tas KPI / nyckeltal fram? Vilka parametrar beaktas?

e Ar det nigon skillnad mellan interna och externa (styrningssyfte respektive redovisnings-

syfte) KPI/ nyckeltal? Vilken?

e Hur stor del utgsr KPI / nyckeltal av ekonomistyrningen?

o Vilka styrmetoder anvinds? Budget? Balanced scorecard? Annat?

e Vilken typ av kontroll anvinds? Tight vs loose?

o Vilken typ av ansvarscenter (t.ex. intikts-, kostnads-, investerings- eller resultatansvar) an-
vinds?

e Hur relaterar dotterbolag och affirsomraden till varandra i friga om ekonomistyrning?
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Marcus Pramgard

Intervjun med Marcus Pramgérd syftade till att fa bittre forstdelse av E.ONs ekonomistyrningssy-

stem och att fi en uppfattning om hur dess kopplingar till incitamentsprogrammet ser ut.

Intervjuguide till intervjun med Marcus Pramgérd, Controller pd koncernledningsfunktion Eko-

nomi och Finans, E.ON Sverige, 2007-05-03.

Kan du beritta lite om E.ONs ekonomistyrningssystem?
Vad ir Train?
Hur kopplas ekonomistyrningssystemet till incitamentsprogrammet?

Vilka KPI / nyckeltal anvinds?

Ar det nigon skillnad mellan interna och externa (styrningssyfte respektive redovisnings-

syfte) KPI/ nyckeltal? Vilken?

Vilka styrmetoder anvinds? Budget? Balanced scorecard? Annat?

Ar det samma ekonomistyrningssystem for alla affirsomriden och dotterforetag?
Hur verksamhetsanpassas ekonomistyrningssystemet?

Vilken typ av kontroll anvinds? Tight vs loose? Olika pa olika nivéer?

Vilka typer av ansvarscenter anvinds pd dotterbolagsniva? Hur viljs typen?
Anpassas ansvarscentrens typ efter tidshorisonten (kort eller lang sike)? Hur?

Hur relaterar dotterbolag och affirsomriden till varandra, organisatoriskt och ekonomi-

styrningsmassigt?
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Asa Jonsson och Jon Persson

Intervjun med Asa Jonsson och Jon Persson syftade huvudsakligen till att utvidga forstielsen av

ekonomistyrningen pd dotterbolagsniva till fler bolag. Ett sekundirt syfte var att i in fler upp-

fattningar om incitamentsprogrammet och ekonomistyrningssystemet, samt hur de fungerar.

Intervjuguide till intervjun med Asa Jonsson och Jon Persson, 2007-05-11. Asa ir business con-

troller och jobbar med att styra och utveckla den operativa verksamheten medan Jon #r ansvarig

for financial controlling som 4r mer inriktat pd finansiell planering och uppféljning. Bada tvéd

jobbar pad E.ON Virme i Malmé.

Kan du beritta lite om E.ON Virme ekonomistyrningssystem?

Hur kopplas ekonomistyrningssystemet till incitamentsprogrammet?
Vilka KPI / nyckeltal anvinds? Varfor just de?

Hur tas KPI / nyckeltal fram? Vilka parametrar beaktas?

Ar det nigon skillnad mellan interna och externa (styrningssyfte respektive redovisnings-
syfte) KPI/ nyckeltal? Vilken?

Hur stor del utgor KPI / nyckeltal av ekonomistyrningen?

Vilka styrmetoder anvinds? Budget? Balanced scorecard? Annat?

Vilken typ av kontroll anvinds? Tight vs loose?

Vilken typ av ansvarscenter (t.ex. intikts-, kostnads-, investerings- eller resultatansvar) an-
vinds?

Hur relaterar dotterbolag och affirsomriden till varandra i friga om ekonomistyrning?
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Alexandra Callegari

Intervjun med Alexandra Callegari syftade till att fa forstdelse f6r incitamentsprogrammet ur dot-

terbolagssynvinkel, samt att klargora kopplingen till ekonomistyrningssystemet fér E.ON Gas.

Intervjuguide till intervjun med Alexandra Callegari, HR Manager E.ON Gas, 2007-05-14.
e Vad ir viktigt ndr ni viljer mal for incitamentsprogrammet?

e Vilket mal anvinds oftast? Vilka kommer p4, sig, 2 - 10 plats?

e Hur méinga olika mal finns totalt?

o Vilka mal r bra? Vilka 4r diliga?

e Ar alla mil lika tunga, i tid och svirighetsgrad? Finns det regler och beslutsstod som hjilper

till att gora malen likartade i det hinseendet?

e Hur fir mélen pd lidgre nivier sittas? Kan en handlingsplan, som i sig innehéller flera delmil,

riknas som ett mal?
e Varfor ir det sd ling tid som ett &r? Varfor inte ha varje manad eller kvartal som avstimning?
e Hur ofta faller incitamentet ut?

e Hur ser statistiken for incitamentsprogrammet ut? (Hur ofta uppfylls malen pa koncernniv,
dotterbolagsnivd och individuell niv; till vilken grad uppnés mélen; ir det olika for olika av-

delningar etc?)
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Therese Jonmark

Intervjun med Therese Jénmark syftade till att utvidga férstdelsen av incitamentsprogrammet pé
dotterbolagsniva till fler bolag. Ett sekundirt syfte var att fa in fler uppfattningar om incitaments-

programmet och ekonomistyrningssystemet, samt hur de fungerar.

Intervjuguide till intervjun med Therese Jonmark, HR Manager E.ON Virme, 2007-05-24.
e Vad ir syftet med incitamentsprogrammet?

e Hur upplever de anstillda incitamentsprogrammet?

e Hur upplever du incitamentsprogrammet?

o Ar alla mil lika tunga, i tid och svirighetsgrad? Finns det regler och beslutsstod som hjilper

till att géra malen likartade i det hinseendet?
e For hur stor andel av de anstillda faller incitamentet ut?

e Hur ser statistiken for incitamentsprogrammet ut? (Hur ofta uppfylls malen pa koncernniva,
dotterbolagsnivé och individuell niv4; till vilken grad uppnas maélen; 4r det olika f6r olika av-

delningar etc?)

Sida 8 av 8



Incitament ur ett ekonomistyrningsperspektiv Bilaga B

Bilaga B: KPler for E.ON Varme och E.ON Gas

Hir nedan presenteras de KPIer fér E.ON Virme och E.ON Gas som inom ramen f6r OPEX har

beslutats ska anvindas i rapportering mellan respektive dotterbolag och koncernen.

Tabell 3: KPIer fér Virme

KPI Enhet Definition
Produkrionskastnad K ) Kostnader fér brinsle, skatter och tariffer, kostnader for tillsatser
Storskalig fjarrvi ronor
rorskalig harrvarme och hantering av aska, samt andra rorliga kostnader delat med
Smiskalig fjirrvirme levererad MWh
) levererad virme och el.
Totalvirme
DUAM, netto Fasta operationella kostnader inclusive planerade och oplanerade
Storskalig fjrrvirme Kronor / reparationer och revisioner samt underhillskostnader, personal-
Smiskalig fjarrvirme levererad MWh  |kostnader (minus kostnader som skickas vidare till externa mot-
Totalvirme tagare) delat med levererad virme och el.
Nojd-kund-index fér Virme sammanfattas frén standardiserade
Kundnéjdhet NKI
kundundersskningar, som miits via TEMO-undersékningar.
Tillginglighet
Malms Producerad energi delat med planerad tillginglig energi exklusive
. Procent
Orebro schemalagda stopp.
Norrképing
Tabell 4: KPlIer for Gas
KPI Enhet Definition
Overforing . . . .
Transporterad energi per minad (kWh) / antal timmar per méi-
Anvind piveline-kapaci
vand pipeline-kapacitet Procent nad (h) dividerat med total kapacitet i &verforingspipelinen
Per minad (W)
Lopande medelvirde '
Distribution . . . .
Transporterad energi per minad (kWh) / antal timmar per méi-
Anvind piveline-kapaci
vand pipeline-kapacitet Procent nad (h) dividerat med total kapacitet i distributionspipelinen

Per minad

Lopande medelvirde

(kW).

Kapitalkostnad per kilome-

ter pipeline

) Kapitalkostnad, beriknad som relevant del av operationella kost-
Kronor / kilometer o )
nader plus relevant del av finansiella investeringar.
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