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Syfte: Syftet med denna uppsats ér att studera utformning av kompensationsplaner i foretag.
Uppsatsens syfte ar dirmed att studera vilka aspekter som, enligt olika teoretiska modeller, ar
viktiga att ta hdnsyn till vid utformandet av kompensationsplaner. Vidare vill vi studera hur
vil dessa teoretiska modeller stimmer 6verens med vad foretag tar hiansyn till vid
utformandet av kompensationsplaner och om det finns ytterligare aspekter som teorin inte tar

upp.

Metod: Studien utgar fran en kvalitativ forskningsdesign med en deduktiv ansats, dir teori
samlats in for att sedan provas genom insamlad empiri. Dock har ny teori samlats in efter
insamling av empiri, detta for att f4 en sa bred bild av utformningen av kompensationsplaner
som mdjligt. Ansatsen kan darfor ses som mer iterativ, dir insamling av teori och empiri
overlappat varandra. Empiri har samlats in med semistrukturerade intervjuer.

Teoretiskt perspektiv: Uppsatsen utgir frdn ett agentteoretiskt perspektiv och den
intressekonflikt som kan uppstd mellan principalen och agenten. Provision dr en typ av
utkomstbaserade kontrakt som syftar till att 16sa denna intressekonflikt, att fi agenten att
agera 1 principalens bdsta intresse. Vidare presenteras teorier om hur effektiva
kompensationsplaner for séljare bor utformas och vad foretag bor ta hinsyn till 1 utformandet
av kompensationsplaner. Fokus ligger pa provision som del i en kompensationsplan.

Empiri: Vi vill studera utformning av kompensationsplaner for siljare. Vidare vill vi studera
vilka aspekter foretag tar hinsyn till i utformandet av kompensationsplaner. Provision utgdr
en vanlig del 1 kompensationsplanen for siljare 1 telekomfOretag. Vidare arbetar
telekomforetag aktivt med sina kompensationsplaner for sidljare och det finns fler typer av
sdljare med olika arbetsuppgifter 1 telekomforetag. Darfor dr telekomforetag intressanta att
studera i denna studie.

Resultat: De presenterade teorierna tar inte ensamt upp samtliga aspekter som foretagen tar
hénsyn till vid utformning av kompensationsplaner. Daremot ticker de presenterade teorierna
de flesta aspekter som foOretagen tar hidnsyn till d&ven om hur aspekterna paverkar
utformningen kan skilja sig frdn teorin. Vi har dven kunnat dra slutsatsen att kundndjdhet
samt regler och anstillningsvillkor for arbetsgivaren dr viktiga aspekter att ta hiansyn till.



Abstract

Title: Designing compensation plans for salesmen — An empirical study of theoretical
models.

Seminare date: 2013-01-18
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Purpose: The purpose of this paper is to study the design of compensation plans in
business enterprises. The purpose is thus to study what aspects, according to various
theoretical models, that are important to consider in the design of compensation plans.
Furthermore, we want to study how well these theoretical models are consistent with
what the companies takes into account when designing compensation plans and
consider if there are further issues that the theory does not address.

Methodology: The study is based on a qualitative research design with a deductive approach,
where theory has been collected and then been tested by empirical data. However new theory
has been collected after collecting empirical data, this in order to get as broad a picture as
possible of the design of compensation plans. The approach can therefore be seen as more
iterative, where the collecting of theoretical and empirical data has been done simultaneously
and alternately. Empirical data has been collected with semi-structured interviews.

Theoretical perspectives: This study is based on an agency theoretic perspective and the
conflict of interests that can arise between the principal and the agent. Commission is one
kind of outcome based contract that refers to solve this conflict of interests, 1 e to get the agent
to act in the principles best interest. Further three different theories about how effective
compensation plans for salesmen should be designed and what firms ought to consider in the
designing of a compensation plan. The focus is on commission as part of a compensation
plan.

Empirical foundation: We want to study design of compensation plans for salesmen in
telecom firms. Further, we want to study which aspects telecom firms consider in the design
of compensation plans. Commission is a usual part of the compensation plan for salesmen in
telecom firms. Furthermore telecom firms work actively with their compensation plans for
salesmen and telecom firms have different types of salesmen. Telecom firms are therefore
interesting fore this study.

Conclusions: None of the presented theories are alone addressing all aspects that companies
take into account when designing compensation plans. However, together they cover most
aspects that companies take into account, although the way the aspect influence the
compensation plans may differ from the theories. We have also been able to draw the



conclusion that customer satisfaction together with regulations and condition of employment
are important aspects to consider.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Agentteorin har vuxit fram ur ett specifikt organisatoriskt problem, ndmligen
agentproblemet. Agentproblemet syftar till att hantera den intressekonflikt som kan uppsta da
en part 1 en relation, principalen, delegerar arbete till en annan part, agenten (Jensen &
Meckling, 1976). D& bada dessa agerar for att maximera sin egen nytta, kan det antas att
agenten inte alltid kommer att agera i1 principalens bista intresse (Jensen & Meckling, 1976).

For att 16sa agentproblem 1 organisationer behdver principalen kontrollera
agenten, sé att denne agerar i1 principalens bédsta intresse. Eisenhardt (1985) menar att det finns
tva sdtt som principalen kan kontrollera agenten, antingen genom beteendebaserade kontrakt
eller utkomstbaserade kontrakt. Provision dr en typ av utkomstbaserat kontrakt, dir fokus
ligger pa att méita resultat snarare &dn hur dessa resultat uppnas (Andersson & Oliver, 1987).

Problemet med att kontrollera och motivera anstdllda har studerats av flera
tidigare forskare och méanga av dem har studerat kontroll och motivation 1 form av
kompensationsplaner. Kompensationsplaner syftar till planen {f6r hur fordelningen mellan fast
och rorlig del bor utformas (Smyth, 1968). I tidigare forskning rdder delade meningar om hur
effektiva  kompensationsplaner bor utformas. [ denna uppsats studeras hur
kompensationsplaner for siljare utformas och vilka aspekter som ar viktiga att ta hénsyn till.

Farley (1964) var bland de forsta att forska kring utformning av
kompensationsplaner for séljare. Farley (1964) menar att en optimal kompensationsplan dr en
plan som far sdljare att maximera sitt bidrag till foretagets vinst. Han utvecklade tanken om
att det optimala séttet att belona en siljare dr genom resultatbaserad 16n som dr beroende av
bruttomarginalen pa vad som séljs. Sedan Farleys (1964) artikel har mycket forskning gjorts
inom omradet och fler faktorer har tagits 1 beaktande dven om Farleys modell fortfarande ar

aktuell och 1 ménga fall en utgdngspunkt for vidare forskning (Coughlan, 1989; Albers, 1996).



Smyth (1968) menar att det inte finns ndgon enkel formel for hur den mest
effektiva mojligheten for incitament ska faststillas. Smyth (1968) anser dock att det ar viktigt
att foretag tar hansyn till foretagets mal, karaktéristiska 1 séljuppgifterna samt vilket séljstod
som finns till hands for sdljkaren vid utformandet av en kompensationsplan. Den proportion
av incitament 1 forhdllande till den totala kompensationen som bor anvidndas vid utformning
av kompensationsplanen beror framforallt pa séljuppgiftens natur och foretagets
marknadsforingsméal och problem.

Bartol (1999) har utvecklat forslag pa vad foretag bor ta hinsyn till vid
utformandet av kompensationsplaner for siljare. Bartol (1999) har anvént agentteorin som
utgangspunkt och menar att foretag maste ta hdnsyn till arbetsuppgiftens karaktir och
mojlighet till 6vervakning av séljare vid utformandet. Vidare lagger Bartol (1999) stor vikt
vid mélsittning som medel for att 6ka prestationen hos siljare.

Det finns dven delade meningar om huruvida provision faktiskt fungerar for att
hoja prestationen och motivationen hos anstéllda samt 6ka kontrollen av dem. Johnsen &
Storm (1998:41) menar att pengar dr en viktig faktor nar det géller att motivera siljare. Att
pengar dr en viktig faktor menar dven Lazear (2000) som hédvdar att det krdvs mer betalt frin
principalen for att agenten ska anstringa sig ytterligare. Kohn (1993) har en mer kritisk syn pa
provision och utifran ett psykologiskt perspektiv forkastar han denna typ av incitament da han
menar att de snarare motverkar effektiviteten hos anstidllda, detta di anstdllda tenderar att
fokusera pd incitamenten istéllet for att fokusera pa den faktiska arbetsuppgiften. Det har dven
visat sig att provisionsbaserade 16ner har kort livslangd och en fordndring av 16nen efter tva
till tre &r ar vanligt (Johnsen & Storm, 1998:58).

Efter att ha studerat tidigare forskning kan vi se delade meningar kring och
svarigheter med utformandet av kompensationsplaner, framforallt om vad som bor tas hansyn

till vid utformandet av kompensationsplaner for séljare. Déarfor vill vi studera utformningen



av effektiva kompensationsplaner och vad foretag tar hinsyn till vid utformandet av dessa. Vi
anser att det kan vara intressant att undersoka vad tidigare forskning anser ar viktigt att ta
hinsyn till och hur det star 1 6verensstimmelse med praktiken. Séljare dr speciella pd s sétt
att det blir svart och kostsamt att 6vervaka sédljarna da de inte alltid jobbar pa plats utan dven
kan aka ut till kunden och besdka dem (Albers, 1996). Bland annat anvéinds det olika former
av incitament for att 16sa den problematiken. For att motivera séljare anviands ofta monetira
incitament baserade péd observerbara resultat (Albers, 1996). Enligt Séljarnas Riksforbund, ett
fackforbund och yrkesforbund for dem som jobbar med forsdljning, har i1 princip alla deras
medlemmar till viss del rorlig 16n. Det kan dock skilja fran nittio procent fast 16n och tio

procent rorlig 16n till helt och héllet rorlig 16n for sdljarna emellan (www.saljarnas.com).

1.2 Problemdiskussion

Utifran tidigare forskning inom omradet kompensationsplaner kan vi konstatera
att det finns en problematik vid utformningen av effektiva kompensationsplaner. Det finns
aven skilda meningar kring huruvida provision 6éverhuvudtaget fungerar for att motivera och
kontrollera séljare att agera i foretagets bista intresse. Andé kan vi konstatera att provision ir
en del av de flesta séljares kompensationsplaner (www.saljarnas.com), vilket indikerar att
provision anses fungera som incitament for att motivera sdljare. Dock har det visat sig att
sdljforetag ofta byter kompensationsplaner (Johnsen & Storm, 1998:58), vilket indikerar att
det dven 1 praktiken dr svart att utforma effektiva kompensationsplaner. D& teorin inte ger en
enad syn pa hur foretag effektivt bor utforma kompensationsplaner tycker vi att det ar av
intresse att studera hur foretag faktiskt utformar dessa. Att ta reda pd vilka problem som
uppstatt och vad foretag da vidtagit for atgdrder vad géller utformning och byte av
kompensationsplaner tror vi ocksd kan ge en inblick 1 vilka aspekter som paverkar

utformningen av kompensationsplaner.



Vi vill studera vad som paverkar foretags utformning av kompensationsplaner for
att kunna jamfora detta med den teori som finns. Olika teorier tar upp olika aspekter som
foretag bor ta hinsyn till vid utformandet. Genom att studera vad som pdverkar fGretags
utformande av kompensationsplaner vill vi ta reda pd hur vél de modeller som vi presenterat
beskriver verkligheten och om modellerna inkluderar alla aspekter som beaktas vid
utformning av kompensationsplaner 1 foretag. Med aspekter mena vi hdr vad foretag tar

hinsyn till och vad som péaverkar deras utformning av kompensationsplaner.

1.3 Frigestillningar

1. Hur vél Overensstimmer teori om utformningen av kompensationsplaner med
utformningen av kompensationsplaner i foretag?
2. Finns det aspekter vid utformningen av kompensationsplaner som teorin inte tar upp?

Hur péverkar 1 sé fall dessa aspekter utformningen av kompensationsplaner?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ér att studera utformning av kompensationsplaner 1
foretag. Uppsatsens syfte dr ddrmed att studera vilka aspekter som, enligt olika teoretiska
modeller, dr viktiga att ta hinsyn till vid utformandet av kompensationsplaner. Vidare vill vi
studera hur vil dessa teoretiska modeller stimmer 6verens med vad foretag tar hansyn till vid

utformandet av kompensationsplaner och om det finns ytterligare aspekter som teorin inte tar

upp.

1.5 Avgrinsningar

Eftersom vi vill studera hur foretag anvénder sig av incitament for att kontrollera

och motivera sina sdljare dr det den rorliga delen av 16nen som &r av intresse. Vi har valt att
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avgrdnsa oss till att titta pa hur foretag anvinder provision som incitament. Provision utgor
endast en del 1 hur sdljare kan motiveras, mgjlighet till befordran, tdvlingar, férmaner 1 form
av tjinsteresor, middagar, tillstdllningar och liknande kan dven fungera for att motivera
anstéllda. Att studera provision blev ett givet val di detta ofta utgor en stor del av séljarnas
16n. Da det finns delade meningar om huruvida provision faktiskt fungerar anser vi det
intressant att studera hur foretag som anvénder sig av provision anser att det fungerar och vad
de tar hédnsyn till vid utformning av kompensationsplaner. For att definiera provision har vi
valt att utgd fran den definition som Séljarnas Riksférbund (www.saljarnas.com) savil som

Johnsen & Storm (1998: 21) anvénder:

”En forutbestimd erséttning efter prestation per krona eller forsald enhet.”

Denna uppsats syftar varken till att faststélla effektiva procentsatser for provision

eller hur fordelningen mellan fast och rorlig 16n bor faststillas.

2. Metod

2.1 Forskningsdesign och ansats

I denna studie har vi utgatt fran en kvalitativ forskningsdesign med en deduktiv
ansats. Studien har genomforts genom fallstudier av tvéd siljforetag som anvénder provision
som en del 1 kompensationsplanen till sina séljare. Vid en deduktiv ansats studerar forskare
hur férhéllandet mellan teori och praktik ser ut. Forskaren utgér fran det denne vet inom ett
visst omrade, sedan hérleder forskaren en frdgestillning utifrdn den redan existerande teorin

som dérefter empiriskt granskas. Deduktion handlar med andra ord om att ha en utgdngspunkt
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1 redan utformad teori och gora observationer for att sedan komma fram till ett resultat
(Bryman & Bell, 2005:23-25).

D& denna studie utgar fran redan existerande teori om aspekter som péverkar
utformning av kompensationsplaner for att sedan préva hur vél dessa teorier fungerar i
verkligheten anvédnder vi en deduktiv ansats. Efter att empiri samlats in har vi dock gitt
tillbaka och samlat in ytterligare teori, vilket innebar att var ansats inte dr renodlat deduktiv
utan snarare kan ses som en iterativ ansats dér vi gatt fram och tillbaka mellan insamlande av
teori och empiri (Bryman & Bell, 2005:25). Detta har vi valt att gora da vart frimsta mal ar att
forstd hur kompensationsplaner ser ut i verkligheten och hur detta stimmer med teori inom
amnet. D& vi har upptickt aspekter langs vigen som vi 1 forhand inte tagit hénsyn till har vi
gatt tillbaka till teorin och studerat dessa ytterligare aspekter. Detta da vi vill ge en sd bred
bild som mojligt och alla variabler inte var kdnda frdn borjan. Resultatet blir darfor att vi i
efterhand har tagit del av ny teori som vi inte kidnde till innan insamlandet av empiri. Detta
gOr vart arbete mer iterativt och vi menar att det ger en battre bild av hur bade verklighet och

teori faktiskt ser ut.

2.2 Fallstudie

Vi har valt att utgd frn den definition som Hogskoleverket anvdnder for att

definiera fallstudier:

“Undersokningsmetod i form av en detaljerad undersokning av ett enda fall eller
nagra typfall som anvinds for att nyansera, fordjupa och utveckla begrepp och teorier, och

ibland dven for att illustrera eller stiarka hypoteser” (www.hsv.se).
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En fallstudie anvinds for att undersoka ett specifikt och avgridnsat omrade
(Merriam, 1994:24). 1 vért fall har vi valt att avgrinsa oss till att studera de
kompensationsplaner som rdder for siljare 1 tva olika foretag. D4 vi vill fordjupa oss inom ett
specifikt omrdde och fa reda pa uppfattningar fran manniskor inom detta omrade ansag vi att
en kvalitativ undersokning var bést lampad for 4&ndamalet. Genom att genomféra en kvalitativ
undersokning fick vi mojlighet att ga djupare in pa frdgor som ror hur kompensationsplaner
ser ut, utformas och verkar i verkligheten. Att genomftra fallstudier av foretag som till stor
del anvédnder provision vid 16neséttning ansag vi vara ett bra sitt for att fi information om hur
detta gér till 1 praktiken. D4 vi studerar vilka aspekter som blir viktiga vid utformningen av
kompensationsplaner ansdg vi det vara av storre vikt att genomfora undersokningar dir
personer som arbetar med just utformningen av kompensationsplaner intervjuas snarare dn att
ta reda pd hur de anstillda upplever kompensationsplanerna. Eftersom vi ville ta reda pa
personers uppfattning inom ett specifikt omrdde ansdg vi det darfor vara mest lampligt att
genomfora fallstudier. Merriam (1994:44) menar att detta &r huvudsyftet med en fallstudie,
det viktiga ir inte att ge en exakt bild av ett specifikt system utan att ge en bild av hur de
undersoktas uppfattningar ser ut.

For att studera ett omrade 1 en fallstudie dr studier av ménniskor, madnniskors
handlingar, motiven bakom och beslut av stor betydelse. Darfor blir det viktigt att identifiera
vilka aktorer inom omrddet som &r bdst ldmpade for att svara pa den frigestéillning som
studien utgér fran (Lundahl & Skérvad, 1999:186). D4 vi inte har haft tillrdckligt stor insyn 1
de valda fallforetagen var det omgjligt for oss att veta vem som var bast ldmpad att intervjuas,
vi har darfor latit foretagen sjdlva fa vilja den person som de tycker &dr bidst insatt i
utformningen av deras kompensationsplaner. Genom att intervjua dessa personer ville vi i en
forstaelse for hur verkligheten ser ut och diarigenom identifiera de aspekter som blir viktiga

vid utformandet av kompensationsplaner. Det viktiga 1 var undersokning ar dock att ga pa
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djupet 1 de fradgor som uppsatsen dmnar undersoka, inte att ta reda pa nagot som géller
generellt och for alla 1 alla situationer. Detta &r varfor Merriam (1994:184) menar att man

viljer att genomfora en fallstudie och det ar detta som varit mélet med var undersékning.

2.3 Val av fallforetag

Vid val av fallféretag utgick vi frén att vi ville anvinda oss av siljforetag vars
sdljare fir en del av sin kompensation 1 form av provision. Vi ville studera foretag som aktivt
arbetar med sina provisionsplaner och géirna foretag som férdndrat sin provisionsplan en eller
flera génger, detta da vi antagit att man utvérderat och tiankt 6ver de aspekter som paverkat
utformandet av provisionsplanen. P4 grund av begrinsning i form av access har vi anvént oss
av ett bekvamlighetsurval, vilket innebér att vi har intervjuat de personer som varit 0ss
tillgdngliga (Bryman & Bell, 2005:124-125). Vi valde att utgéd frén telekombranschen, da vi
hort fran véanner och bekanta som arbetat for de storsta telekomforetagen 1 Sverige att
telekomfOretag ofta fordndrar sina provisionsplaner for sina séljare. Vi horde av oss till de
storsta telekombolagen 1 Sverige, tvd av dem var intresserade av att medverka.

Ett av telekomforetagen onskade vara anonymt och vi har darfor valt att utelamna
bade foretagens foretagsnamn och intervjupersonernas namn i bada fallen. Eftersom foretagen
ar anonyma har vi tagit extra hinsyn till att det inte ska ga att identifiera dem 1 sjilva studien
(Bryman & Bell, 2003:539). Vi kommer dérfor att hddanefter referera till foretagen som
Foretag A och B, intervjupersonerna refereras till som Intervjuperson A och B for respektive
foretag. Fordelen med att lata foretagen vara anonyma ér att fallet kan bli mer 6ppet (Lundahl
& Skérvad, 1999:193). 1 vért fall, da viss data kan anses vara kénslig, kan det darfor vara en
fordel att lata foretagen vara anonyma. Nackdelen ar dock risken att fallen inte upplevs som
lika verkliga och intressanta (Lundhal & Skérvad, 1999:193). Vi anser att det centrala i

studien ar att ta reda pa hur personernas uppfattningar och kunskap inom utformning av
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kompensationsplaner ser ut, det dr inte att studera ett specifikt foretag. Darfor blir det inte
avgorande att presentera foretagen och vi anser att anonymiteten snarare kan ha positiv effekt
pa var studie dn tvéirtom.

Personen som intervjuats pa Foretag A dr insatt 1 séljare som jobbar med business-
to-customer, det vill sdga forsdljning till privatpersoner, medan personen som intervjuats pa
Foretag B dr insatt 1 séljare som jobbar med business-to-business, det vill sdga forsdljning till
foretag. Att intervjua personer som dr insatta i1 olika forsdljningsuppgifter har gett oss
mojlighet att jimfora mer komplexa arbetsuppgifter (business-to-business) med mindre
komplexa arbetsuppgifter (business-to-customer). Anledningen till att forsdljningsuppgifterna
ar mer komplexa vid business-to-business forsédljning ar att det &r mer pengar det ror sig om
och siljaren har dirmed ett storre ansvar, men dven att produkterna som séljs vid business-to-
business dr mer anpassade efter varje enskild foretagskund, jamfort med business-to-customer
diar produkterna &r standardiserade i1 hogre grad. Att titta pd bada dessa typer av
forsdljningsuppgifter har wvarit viktigt da sjdlva forsdljningsuppgiften kan péverka
utformningen av en kompensationsplan.

Vér forhoppning var fran borjan att intervjua fler personer frén fler foretag for att
pa sé sitt f4 fler infallsvinklar till studien. De personer vi har intervjuat har dock stor
erfarenhet inom branschen och deras kunskap har varit mycket betydelsefull for studiens
resultat och kunskapsbidrag. D& personerna har olika erfarenheter av olika typer av
arbetsuppgifter har vi fatt en bredare bild och kan darfor presentera fler aspekter som paverkar
utformningen vid kompensationsplaner. Jimforelsen foretagen emellan har bidragit till att vi

fatt en storre inblick 1 de aspekter som tas hdnsyn till.
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2.4 Intervju

I kvalitativ forskning ligger betoningen inte pa att komma fram till svar pa 1
forviag stillda frdgor utan snarare att ligga vikt vid det personliga med tyngdpunkt pd
intervjupersonens egna uppfattningar (Bryman & Bell, 2005:361). Vi har valt att utga frin en
semistrukturerad intervjuprocess di vi vill ticka specifika &mnen och ha mojlighet att
utveckla det som sdgs samtidigt som vi 1 forvidg vet vilka dmnen som bor behandlas med
tanke pa syftet med uppsatsen. Skillnaden mellan en helt ostrukturerad och en
semistrukturerad intervju dr graden av hur fradgor forberetts 1 forvdg (Bryman & Bell,
2005:361). Syftet dr att komma fram till svar som dr utforliga och detaljerade, som f6ljd av en
mer flexibel intervjumetod (Bryman & Bell, 2005:361). D& vi har valt att studera tva
fallforetag finns det ytterligare skél till att genomfGra intervjuer som inte ar helt
ostrukturerade. Detta for att det ska vara lattare att jamfora de resultat som vi kommer fram
till, vilket Bryman & Bell (2005:366) menar dr en viktig aspekt av det semistrukturerade
tillvigagangssattet.

D4 bédda personerna vi intervjuade befann sig pa platser langt fran oss valde vi av
praktiska skil att genomfGra telefonintervjuer. Nackdelen med intervjuer over telefon ér att
det inte gér att uppméirksamma ansiktsuttryck som ror exempelvis undran eller osdkerhet da
intervjuobjekten fér en frdga (Bryman & Bell, 2005:140 ). Vi var darfor noga med att klargora
vikten av att intervjupersonerna bad oss upprepa eller forklara frdgor som de inte forstod. Vi
valde att inte spela in intervjuerna, da det 1 forviag framgick att viss information var kéinslig
ansag vi det vara béttre att inte spela in da detta 1 vissa fall kan himma den intervjuade
(Bryman & Bell, 2005:375). Dd& vi hade mdjlighet att nédrvara flera stycken vid
intervjutillfallena ansag vi det ricka att en av oss intervjuade och resterande tog anteckningar.
Vid bada intervjuerna var det samma person som intervjuade, detta for att minska risken att

frigorna stilldes annorlunda och pé sa sitt 6ka trovardigheten 1 studien.
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2.5 Utformning av intervjuguide

Det viktiga att ta hdnsyn till vid utformningen av en semistrukturerad intervju ar
att fundera 6ver vad som &r det egentliga syftet och vilka fragestidllningar man 6nskar finna
svar pd genom en intervju (Bryman & Bell, 2005:369). 1 vart fall ville vi studera vilka
aspekter fallforetagen beaktar da de utformar kompensationsplaner for deras séljare. Det har
hela tiden varit viktigt att vi forsokt undvika forutfattade meningar och dven dd vi haft en
tanke om vart intervjun ska leda har vi inte forutsatt att s blir fallet. Fridgorna bor dérfor inte
vara alltfor specifika utan ge utrymme for den intervjuade att sjdlv utveckla sina svar (Bryman
& Bell, 2005:369-374), vilket vi tog hansyn till vid utformandet av de frdgor som lag till
grund for intervjun. Utifrdn de olika teorierna utformade vi en gemensam intervjumall som
lag till grund for bada intervjuerna. Intervjumallen finns bifogad som Bilaga 1. Fokus har
varit att f4 den intervjuade att dela med sig av sina erfarenheter och kunskap, inte att méita
kvantitativa variabler och vi fick ut mycket av de fragor som stélldes. Utifran de fragor som
stélldes fick vi en bra inblick 1 hur provisionsplanerna utformas och vad som &r viktigt att ta

hinsyn till, vilket var vildigt viktigt i vart fortsatta arbete.

2.6 Val av teori

Nagot som dr viktigt vid den hér typen av studier, da vi utgér fran befintlig teori,
ar att forhalla sig kritiskt till den teori som anvédnds (Hultén, Hultman & Eriksson, 2007:17).
Vi har 1 vér teori valt att utgd frdn agentteorin, dd denna belyser den underliggande
problematik som provision anvinds for att 16sa. Jensen & Meckling (1976) var bland de forsta
att berdra agentteorin och anledningen till att vi valt bAde dem och Eisenhardt (1985) ar att vi
tycker att de forklarar agentteorin och agentproblemet pa ett tydligt sitt. Vi har valt dess

artiklar da de fortfarande ligger till grund for mycket av det som skrivs om agentteorin idag.
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For att 6ka uppsatsens trovirdighet har vi valt att utgéd frdn grundkéllor 1 sa stor utstridckning
som mojligt. Vart val av teori kring utformning av kompensationsplaner baseras dven pa att
vi ville anvénda teorier som skiljer sig frdn varandra 1 sa stor utstrackning som mdjligt, darfor
har vi valt att fokusera pd tre modeller som har haft inflytande pad teorin kring
kompensationsplaner men som adnda skiljer sig fran varandra. Detta dd vi vill ge en bredd i
bilden av hur teorin ser ut kring effektiva kompensationsplaner.

Vi har i sé stor utstrackning som mdjligt forsokt tolka presenterad teori och empiri
sa objektivt som mojligt och forsokt att vara fria frdn vara egna varderingar. Genomgaende
under arbetets gadng har vi ifragasatt oss sjdlva och kritiskt granskat det som vi kommit fram
till. Vi har diskuterat mycket inom gruppen om hur vi uppfattar olika delar av teori och empiri

for att kunna presentera den sa réttvist och objektivt som mdjligt.

2.7 Analysmetod

I analysen har vi provat teori pa den empiri intervjuerna resulterade i. Forst har vi
analyserat varfor foretaget anviander sig av provision som en del 1 kompensationsplanen for
sdljare. Vidare har vi provat de tre teorier om utformning av kompensationsplaner som
presenterats 1 teoridelen var for sig. Vi har analyserat det som intervjupersonerna sade och
jamfort hur vél deras uppfattningar, asikter och exempel stimmer 6verens med teorierna. |
analysen har vi dven jamfort ytterligare aspekter som framkom under intervjuerna med teori

kring dessa aspekter.

2.8 Troviardighet och ikthet

Vid kvalitativa studier dr ofta reliabilitet och validitet inte lika relevanta begrepp
som vid kvantitativa studier. Vi har valt att anvénda Lincoln & Cubas (1985) se (Bryman &

Bell, 2005:307) begrepp trovdrdighet och dkthet for att bedoma kvaliteten 1 denna studie.
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Trovérdigheten bedoms utifran fyra kriterier; tillforlitlighet, Gverforbarhet, palitlighet och
mojlighet att styrka och konfirmera. Akthet handlar om att ge en s rittvis bild som méjligt av
uppfattning och asikter som féormedlas (Bryman & Bell, 2005:307-309).

For att gora studien sa tillforlitlig som mojligt har vi 1atit de personer vi intervjuat
fa ta del av det som skrivits. Detta kallas for respondents validering och brukar anvéndas for
att oka tillforlitligheten 1 kvalitativa undersdkningar (Bryman & Bell, 2005:307).

Overforbarheten och generaliserbarheten i denna studie ir relativt 1ag. D&
kvalitativa undersokningar ofta har fokus pa det kontextuellt unika och pa sa sitt inte &r lika
overforbara som kvantitativa undersokningar menar Lincoln & Guba (1985) se (Bryman &
Bell, 2005:307) att man istéllet bor se 6verforingsgraden som en empirisk fraga. Darfor ar det
viktigt att ge en fyllig bild av den empiri som é&r fallet och pa sa sétt ldta andra personer
beddma hur pass dverforbara resultaten dr. [ empirin har vi diarfor forsokt att presentera en sa
tydlig bild som mojligt av vad som sades och vad som framkom i de intervjuer vi
genomforde. Vi har forsokt att i storsta mojliga mén anvénda intervjupersonernas egna ord
och varit noga med att det som presenteras dr det som verkligen sades. Vi d&r medvetna om att
det inte ar tillrdckligt ménga fallforetag 1 studien for att kunna dra generella slutsatser som
géller for alla foretag 1 branschen men vi anser dnda att studien bidrar till att ge indikationer
pa hur vil teorierna fungerar i verkligheten. Férdelen med att studera foretag som bade jobbar
med business-to-customer och business-to-business dr att vi far en bredare bild av hur det ser
ut 1 branschen 1 stort. Detta ger oss en inblick 1 hur aspekterna som tas upp kan variera mellan
olika typer av forhdllanden och paverkar dirfor generaliserbarheten positivt. Aven om denna
studie 1 sig inte dr generaliserbar bidrar vi, da vi testat tre olika teorier mot verkligheten, till
att 6ka generaliserbarheten av dessa tre modeller.

Med palitlighet menar Lincoln & Guba (1985) se (Bryman & Bell, 2005:307) att

man ldter andra fungera som granskare av det som framkommit for att skapa en sé fullstindig
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och tillgdnglig bild som mdojligt. 1 vart fall har handledare och opponentgrupp haft stor
betydelse for arbetets gang och péaverkar troviardigheten pé arbetet positivt. Vi har i mojligast
man sjdlva haft en kritisk stindpunkt, men att lata personer som inte &r lika vil insatta 1 &mnet
som vi sjilva kritiskt granska vér uppsats har fungerat pa ett mycket bra sitt for att vicka
fragestdllningar som vi sjdlva har missat.

Med mojlighet att styrka och konfirmera menar Lincoln & Guba (1985) se
(Bryman & Bell, 2005:307) att forskaren ska ha agerat 1 god tro. Det &r viktigt att forsta att
det inte gir att fa ndgon fullstindig objektivitet i den hir typen av forskning, men i sd stor
utstrickning som mgjligt ska personliga virderingar och den egna teoretiska inriktningen inte
paverka. De intervjuer vi gjort var darfor medvetet relativt ostrukturerade med mycket plats
for intervjupersonens egna erfarenheter och uppfattning.

Med &kthet eller autenticitet menar Lincoln & Cuba (1985) se (Bryman & Bell,
2005:309) att ge en sa rattvis bild av asikter och uppfattningar som formedlas som moéjlig. Da
vi endast pratat med personer som dr med och utformar provisionsplanerna i respektive
foretag och de hir personerna dr positivt instillda till provision paverkar detta vad som blir
resultatet av studien, d4 empirin speglar deras asikter och uppfattningar. Dock har vi valt att
avgrinsa oss till att studera hur provisionen faktiskt utformas och inte hur den upplevs. Da
denna uppsats 1 forsta hand inte handlar om att ge forslag pa forbdttringar inom det valda
dmnet, utan snarare en forstdelse, har det priméra inte varit att ge 16sningsforslag pa hur en
optimal kompensationsplan bor utformas. Vi tror dock att var genomgang av teori och empiri
kan ge en bittre forstaelse for hur kompensationsplaner utformas och framfor allt varfor vissa
aspekter dr viktigare att ta hdnsyn till 4n andra. Var forhoppning ar att uppsatsen vicker
tankar hos de medverkande och att de far nya infallsvinklar i vad som paverkar utformningen

av kompensationsplaner och hur de kan forhélla sig till detta i framtida utformningar.
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3. Teori

Teorin dr uppdelad i fyra delar. Den forsta delen beror utgangspunkten for denna
uppsats, ndmligen agentteorin. Den andra delen av teorin ger en forklaring till
kompensationsplaner och provision. Den tredje delen berdr kirnan for studien, ndmligen
utformning av kompensationsplaner. I denna del presenteras de tre teoretiska modeller och
aspekten kundndjdhet som senare kommer ligga till grund for analysen. Den fjdrde delen

beror kritik mot provision som medel for kontroll och motivation.

3.1 Agentteorin

Agentproblemet

Jensen & Meckling (1976) menar att agentrelationer dr ett kontrakt dédr en part,
principalen, delegerar arbete till en annan part, agenten. Forfattarna menar att om béda dessa
parter agerar fOr att maximera sin egen nytta, finns det anledning att tro att agenten inte alltid
kommer att agera i principalens bista intresse (Jensen & Meckling, 1976). Skilda mal och
intressen skapar problem och kostnader som hirleds till att agenten inte utfor det som
principalen vill att den ska gora (Eisenhardt, 1989). Principalen kan minska denna
intressekonflikt genom att uppritta lampliga incitament for agenten och genom overvakning
av agenten for att kontrollera att agenten gor vad den ska. Det dr i1 stort sett omojligt for
principalen att utan ndgon kostnad forsékra sig om att agenten kommer att ta optimala beslut
ur principalens synvinkel (Jensen & Meckling, 1976).

Enligt Eisenhardt (1985) handlar agentproblemet om att faststdlla ett optimalt
kontrakt for agentens arbete. Teorin utgdr frdn tva fall: 1) Da agentens beteende ar
observerbart for principalen och 2) Da agentens beteende inte dr observerbart for principalen

(Eisenhardt, 1985). D& beteendet dr observerbart rdder komplett information, det vill sdga
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bade agenten och principalen d4r medvetna om vad agenten gor. Vid komplett information
menar Eisenhardt (1985) att beteendekontrakt &r att foredra, d& det dr beteendet som
principalen belonar. Dé beteendet inte dr observerbart rader ofullstdndig information, det vill
sdga att agenten dr medveten om sitt beteende, men principalen dr det inte. Vid ofullstindig
information uppstar problem, da principalen inte vet om agenten har agerat onskvirt eller ej
(Eisenhardt, 1985). Om principalen belonar agenten baserat pé det Gverenskomna beteendet,
men utan att veta om detta har uppfyllts, kan agenten komma att utnyttja detta. Vid
ofullstidndig information har principalen enligt Eisenhardt (1985) tvé alternativ {for att minska
agentens opportunistiska beteende. Principalen kan dvervaka agentens beteende och belona
det onskade beteendet eller sa kan principalen belona agenten baserat pa utkomst (Eisenhardt,
1985). Genom att belona agenten baserat pa utkomst dverfors en del av principalens risk till
agenten. For att besluta vilket av dessa alternativ som principalen ska anvinda maste
principalen jamfora kostnaderna for Overvakning med kostnaderna for att méta utkomst

(Eisenhardt, 1985).

Beteende och utkomstbaserade incitament

Syftet med kontrollsystem é&r att fa den anstillda att agera i linje med foretagets
mal, nadgot som kan gynna bade den anstillde och foretaget (Anderson & Oliver, 1987).
Anderson & Oliver (1987) har studerat hur incitament for att motivera och kontrollera séljare
att prestera 1 linje med foretagets mal kan se ut. I likhet med Eisenhardt (1985) skiljer
forfattarna pa utkomstbaserade och beteendebaserade incitament. Vid utkomstbaserade
incitament anvénds relativt lite 6vervakning och direktiv, fokus ligger pa att méta resultat och
inte lika mycket pd hur den anstillde uppnér dessa resultat (Anderson & Oliver, 1987). Vid
beteendebaserade incitament ligger fokus pé att 6vervaka en anstéllds aktiviteter och resultat,

det anvénds ofta tydliga direktiv for de aktiviteter som ska utféras av den anstillde (Anderson
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& Oliver, 1987). Dessa tva typer av incitament dr extremer, 1 sjdlva verket anviander sig
manga siljforetag av en blandning av dessa tva (Anderson & Oliver, 1987). Anderson &
Oliver (1987) menar att historiskt sett har utkomstbaserade kontrakt varit vanligare &n
beteendebaserade kontrakt for séljare. En orsak till detta kan vara att det dr enkelt att koppla
individuella prestationer till métbara resultat av exempelvis antal sélda enheter och/eller

omsittning (Anderson & Oliver, 1987).

3.2 Kompensationsplaner

Kompensationsplaner och typer av lon for siljare

Det rdder en stindig utveckling inom arbetslivet och organisationer.
Forutsédttningarna for organisationer dndras med tiden (Paul, 1991:18). Dynamiken i
arbetslivet och organisationer bidrar till att kompensationsplaner maste fordndras 1 takt med
att dynamiken 1 arbetslivet och organisationer fordandras (Paul, 1991:15).

Enligt Arvidsson (2008:14) finns det tre syften med kompensationsplaner: 1) Att
styra anstédllda till att uppfylla satta mal inom foretaget, 2) Motivera till Onskvirda
prestationer, samt 3) Att rekrytera och behdlla medarbetare. Det finns flera typer av
kompensation for att fi sdljare att agera som foretaget onskar. Churchill et al. (1993) se
(Albers, 1996) beskriver olika typer av kompensation som foretag kan anvénda for att fa sina
sdljare att agera enligt foretagets bdsta intresse. Dessa incitament &r; fast 16n, provision pa
antal salda enheter, bonus for specifikt uppniadda méil, bonus f6r kvotuppfyllande,
tavlingsutmérkelser och forméner. Dessutom kan foretag antingen vélja att endast ha en
kompensationsplan, eller flera kompensationsplaner som séljare kan vilja mellan (Albers,
1996). I denna studie har vi valt att avgrénsa oss till att studera provisionsbaserade 16ner hos

sdljare, det vill sdga ett utkomstbaserat kontrakt med provision som incitament. Det vanligaste
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sdttet att skilja pa 16n hos siljare, dr att skilja pa fast och rorlig 16n. Dessa tva kan kombineras
eller anvédndas var for sig for att kompensera séljaren (Johnsen & Storm, 1998:43).

Fordelarna med att anvianda endast fast 16n dr enligt Johnsen & Storm (1998:43)
frimst en lojalare sdljkér och sdljare som &r léttare att styra i arbetsuppgifter som inte &r direkt
kopplade till sdljandet. Nackdelarna med att anvdnda endast fast 16n kan enligt Johnsen &
Storm (1998:44) vara att sdljarna inte stimuleras till att anstrdnga sig extra och tenderar darfor
att fokusera pd produkter som dr mer kundvénliga och léttare att sélja. Fordelarna med att
sdljarna endast har rorlig 16n ar framst att det ar latt att koppla 16n till uppnadd prestation,
sdljare far ofta stor egen frihet i sin uppgift och systemet 6kar mgjligheten att attrahera
duktiga séljare (Johnsen & Storm, 1998:44). Nackdelarna med helt rorliga loner &r att sidljarna
ofta inte blir lika lojala till foretaget och personalomsittningen har en tendens att dka. Vid
endast rorlig 16n ligger dessutom ofta tonvikten pé kvantitet istéllet for 1onsamhet (Johnsen &
Storm, 1998:44). Forfattarna menar att det bdsta séttet att belona sina sdljare &r en ritt
sammansatt kombination av fast och rorlig 16n. Genom att kombinera de tva kan foretaget dra
nytta av fordelarna hos en duktig séljare samtidigt som systemet ger en grundtrygghet for den
mer osdkre séljaren (Johnsen & Storm, 1998:45).

Provision &r ett incitament kopplat till resultat och fungerar ddrmed som ett
utkomstbaserat kontrakt for kontroll. Att definiera provision har vi efter insamlandet av
empiri dock funnit svérigheter med. Ett av fallforetagen 1 denna studie anvénder inte endast
provision som en ersittning efter prestation per krona eller forsald enhet, utan dven kopplar
provision till kundndjdhet och ddrmed 4r den definition som presenterats i1 inledningen inte
helt relevant. En bittre definition dr “en fOrutbestdmd erséttning efter prestation per krona,
forséld enhet eller onskat beteende”.

Att 6kad grad av provisionsbaserad 16n leder till hogre grad av produktivitet vilar

enligt Ariely, Gneezy, Loewenstein & Mazar (2009) pé tva antaganden: 1) Det fOrsta &r att
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okade provisionsbaserade incitament leder till 6kad motivation och ddrmed hogre grad av
anstrangning 2) Det andra antagandet &r att 6kad grad av motivation och anstringning leder
till ett battre resultat och hogre produktivitet hos de anstdllda (Ariely et al., 2009). Att
provisionsbaserad 16n fungerar visar dven Lazears (2000) anstrdngningsfunktion, dér
forfattaren visar att en person kommer anstrdanga sig till en viss niva vid sin grundlon, men for
att personen ska anstridnga sig ytterligare kommer agenten kridva att bli extra kompenserad.
Agenten upplever sin anstridngning som exponentiellt vixande (Lazear, 2000). Lazear (2000)
menar att ju hdrdare agenten anstringer sig desto mer okar produktiviteten vilket leder till att
agenten kommer att fi 6kad kompensation. Den rationella agenten kommer da att anstranga

sig sa att marginalkostnaden dr lika med marginalintdkten (Lazear, 2000).

1000 + 10 % (100.)

B

40 50

Effort

Figur 1. Den gréona kurvan motsvarar anstrangningsfunktionen och den bla kurvan
lonefunktionen. En storre andel rorlig lon ger en brantare kurva (Lazear, 2000; Besanko,

Dranove, Shanley, & Schaefer, 2010:85).
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Anstringningsfunktionens tilltagande kurva antyder att om agenten ska anstrdnga
sig ytterligare s& kommer det att innebdra hogre kostnader. For foretaget kan det innebéra att
den ytterligare anstrdngningen inte l0nar sig, att kostnaden for den extra anstrdngningen

overstiger vinsten.

3.3 Teori om utformandet av kompensationsplaner

1. Bruttomarginalprincipen

Farley (1964) lade grunden till mycket av den teori som ror provisionssystem for
sdljare idag, han utformade teorin om den optimala kompensationsplanen. Med optimal
kompensationsplan menar Farley (1964) en plan som fir séljare att maximera sitt bidrag till
foretagets vinst. Vidare menar forfattaren att den optimala kompensationsplanen &r da
sdljarens provision stdr 1 relation till bruttomarginalen. Genom att lita provisionens
procentsats vara konstant over produkter och knuten till produktens bruttomarginal kommer
sdljaren att allokera sin tid for att maximera sin kompensation, vilket d&ven maximerar
foretagets vinst (Farley 1964). Avgorande for hur séljaren kommer att allokera sin tid ar dels
bruttomarginalen pa produkterna som ska séljas men dven den tid som gar at for att sélja en
produkt. En produkt som har en ldgre bruttomarginal kan @ndé leda till en hog kompensation
till sdljaren om produkten inte tar l&ng tid att silja in (Farley, 1964).

Farley (1964) menar dock att det finns problem med hans optimala
kompensationsplan. D& bruttomarginalen dr negativ hos en produkt kommer séljaren inte bli
motiverad till att sélja denna produkt. Dock kan det finnas anledning for foretaget att silja
produkten @ndd och sdljaren ges direktiv att sélja produkten trots att sidljaren inte goér nagon
personlig vinst (Farley, 1964). Ytterligare ett problem som Farley (1964) ger uttryck for giller
foretagets kapacitet att producera vissa typer av produkter. For vissa produkter kan

kvantiteten som den individuella séljaren vill sdlja Overstiga foretagets kapacitet att producera
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produkten. Under sddana omstindigheter fungerar inte Farleys (1964) optimala
kompensationsplan. Det finns tva sétt att hantera denna situation pa. Ett sétt ar att faststélla
kvoter som séljarna inte far 6verskrida vad géller produkter som de tenderar att sidlja mer av
an vad det finns produktionskapacitet till. Det andra séttet &r att minska provisionens
procentsats pa dessa produkter till en procentsats dér sidljkaren som helhet siljer den kvantitet
som foretaget onskar (Farley, 1964).

Ett generellt problem med provision, oavsett som provisionen baseras pa
sdljvolym eller bruttomarginal, &r att da ansvaret for produkter som séljs overfors till sdljaren
overfors dven en del av ansvaret Over foretagets vinst till séljaren. Genom tillimpning av
bruttomarginalprincipen motiveras sidljaren till att prioritera foretagets vinst framfor total
sdljvolym, déarfor menar Farley (1964) att knyta bruttomarginal till provision &r att foredra
framfor en volymbaserad provision. En bra kompensationsplan bygger pd att den &ar
operationell och enkel att forstd. Bruttomarginalprincipen bygger péd att uppskattningar
gillande bruttomarginalen kan goras for varje enskild produkt vilket kan vara svart och
tidskravande. Nér detta vdl dr gjort menar dock Farley (1964) att det inte dr svarare for
sdljarna att ta till sig denna typ av kompensationsplan dn vad det dr att fOrstd en

kompensationsplan baserad pa siljvolym.

2. Siljuppgift, forsiljningsmal och séljstod

Aven Smyth (1968) beror svarigheten med att utforma optimala
kompensationsplaner for séljare. Smyth (1968) menar att en bra utformad kompensationsplan
ska motivera siljare att planera framét och allokera sin tid effektivt. Kompensationsplanen
ska motivera séljare till att gora vad foretaget vill att séljaren ska gora, nir foretaget vill {2 det
gjort och pa det sitt foretaget onskar fa det gjort. Men viktigast dr att en bra utformad

kompensationsplan resulterar i ldgre séljkostnader, en hogre vinst for foretaget och en hogre
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personlig inkomst for séljaren (Smyth, 1968). For att praktiskt kunna utveckla en
kompensationsplan for sdljare som &ar realistiskt for bdde sidljarens forvéntningar och
foretagets mal, menar Smyth (1968) att foretag bor utga fran den bruttokompensation som
foretaget vill och har rdd med att betala den genomsnittliga séljaren. Nar foretaget faststallt
denna nivd maéste de besluta hur mycket av kompensationen som ska utgéras av fast
respektive rorlig 16n (Smyth, 1968). Forfattaren menar vidare att det inte finns ndgon enkel
formel for hur effektiva incitament ska faststéllas. Foretaget méste ta hénsyn till foretagets
mal, karaktéristiska 1 sdljuppgiften och vilket sdljstod som finns siljkdren till hands. Smyth
(1968) anser att en stor anledning till att manga kompensationsplaner misslyckas &r att
sdljarna erbjuds for lite monetéra incitament for att de ska uppna de resultat som foretaget
stravar efter (Smyth, 1968). Smyth (1968) anser att atminstone 30 procent av en séljares totala
16n, eller 25 procent av bruttoinkomsten bor utgdras av provision eller bonus for att
incitamenten ska fylla sin funktion. Smyth (1968) har presenterat ett antal generella riktlinjer
som bor anvindas for vigledning vid utformning av kompensationsplaner for séljare. Dessa
riktlinjer syftar till att séljarens proportion av incitament i forhdllande till den totala
kompensationen bor vara relativt hog da séljarens personliga kompetens och
overtygelseformaga dr av stor betydelse samt da stor vikt ldggs vid total séljvolym.
Forfattaren menar vidare att det finns omstdndigheter da séljarens personliga kompetens ar
avgorande for dennes resultat. Exempel pa sadana omstindigheter dr di foretaget ar relativt
oként, da foretaget forlitar sig relativt lite pa reklam och marknadsforing samt dé skillnaden 1
kvalitet och pris mellan produkter och konkurrenter dr 1ag (Smyth, 1968). Vidare menar
Smyth (1968) att om en séljares proportion av incitament i forhdllande till den totala
kompensationen bor vara relativt lag da faktorer bortom séljarens kontroll har inverkan pa
dennes forsdljning samt d& kundservice och forsdljning av nya konton eller produkter

prioriteras. Proportionen av incitament 1 forhéllande till den totala kompensationen bor dven
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vara relativt 1dg om team-forsdljning och hog grad av teknisk forsdljning prioriteras (Smyth,

1968).

3. Agentteoribaserad utformning

Aven Bartol (1999) har presenterat forslag pa vad foretag bor ta hiinsyn till vid
utformandet av kompensationsplaner for sdljare. Bartol (1999) bygger sina forslag pa
agentteorin. Agentteorin betonar vikten av métbarhet av prestationer och behovet av mal som
individer sjdlva kan pdverka. Agentteorin betonar dven skillnaden mellan att méta beteende
och utkomst och tar dven hinsyn till behovet av att balansera hogre risk med hdogre
kompensation. Bartol (1999) har sammanstillt ett antal forslag pa hur foretag bor gé till viga
vid utformningen av kompensationsplaner med dessa agentteoretiska antaganden som grund.
Bartol (1999) menar att en bra kompensationsplan attraherar och behéller ritt siljare.

De forsta forslagen handlar om vad foretag bor ta hdnsyn till vid beslutet av
fordelning mellan fast och rorlig kompensation. Bartol (1999) menar att om en principal
enkelt kan specificera 6nskat beteende for séljaren och om det dr mdjligt att dvervaka séljaren
till en 14g kostnad kan foretaget anvinda fast 16n och 6vervaka agentens arbete for att forsékra
sig om att agenten gor vad den ska. Om det inte gar att Overvaka siljaren till en 1ag kostnad
eller beteendet for att nd Onskad utkomst &r svart att specificera, &r det ofta mer
kostnadseffektivt att kompensera séljaren efter utkomst. Det forsta forslaget dr darmed att ju
mer av beteendet 1 sdljuppgiften som &ar kint for foretaget och dd beteendet &ar litt att
overvaka, ju storre andel av kompensationen bor vara fast. Det andra forslaget som
presenteras &r att ju fler av sdljuppgifterna som ar svara att specificera och/eller svara eller
kostsamma att Overvaka, desto hogre proportion av kompensationen bor vara rorlig. Vid
sdljuppgifter som &r svara att specificera s maste foretag antingen Overvaka deras séljare

kontinuerligt och omfattande eller s kan de anvdnda provision och behdver didrmed inte
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lagga stora resurser pa Overvakning. Vidare foreslds att pa grund av den dkade risk som
forknippas med rorlig kompensation, ju hogre maste kompensationen som ges vid rorlig
ersdttning vara for att kunna attrahera och behalla kompetenta sdljare. Detta baserar Bartol
(1999) pé det agentteoretiska antagandet om att hogre risk for agenten méste balanseras med
hogre kompensation. Forfattaren foresldr dven att vid hybrida situationer som involverar bide
overvakning av beteende och métning av utkomst, bor proportionen av rorlig kompensation
bli stérre ju fler viktiga arbetsuppgifter som mits pa utkomst (Bartol, 1999). Med hybrida
situationer menas situationer dér en del av de 6nskade utkomsterna dr mitbara men andra inte.
Om séljare 1 en sadan situation endast far kompensation baserad pd utkomst finns det stor risk
att sdljarna tenderar att endast fokusera pa de arbetsuppgifter vars utkomst dr méatbar (Bartol,
1999).

Vidare menar Bartol (1999) att foretag kan hoja prestationen hos deras séljare
genom utformandet av kompensationsplaner. Foretag borde striva efter att utforma
kompensationsplaner som jadmnar ut svidngningar i inkomst och lyfta fram de positiva
foljderna av hog forsdljning snarare d@n de negativa foljderna av lag forsdljning. Bra
malséttning kan leda till att 6ka prestationer och hdja motivationen hos séljare (Bartol, 1999).
Mal fungerar bist da de dr svdra men inte omdjliga att nd, da de &r specifika och métbara och
da de ar tidsbegrinsade. For att 6ka malatagandet hos séljare bor foretag vara noga med att
forklara mal och varfor mélen finns. Det kan dven vara bra att ge sdljare mgjlighet att delta i
malséttningen for att oka sédljarnas uppfattning om rittvisa inom organisationen (Bartol,
1999). Med sjélvtillit menas tilltron pa den egna formagan att klara specifika uppgifter eller
uppna specifika resultat. For att oka sjdlvtilliten hos sina sdljare kan fOretag satsa pa
coachning for att forbittra kompetens och formégor hos séljarna. Bartol (1999) menar
sammanfattningsvis att séljares tillfredstdllelse med kompensationen, tillfredstéllelse med

jobbet och ett dtagande till organisationen ar viktigt for att behélla siljare. Det viktiga ar att
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kompensationsplanen okar effektiviteten hos séljaren och leder till att foretaget behéller de

hogpresterande séljarna (Bartol, 1999).

3.4 Kundnojdhet

For att framja langsiktiga kundrelationer menar Sharma & Sarel (1995) att nojda
kunder dr en forutsittning. Kompensationsplaner baserade pa siljvolym tenderar att belona
kortsiktiga resultat och ger lite incitament for sdljare att prioritera mer langsiktiga effekter av
deras handlande. Ofta blir kundnéjdheten lidande for ett mer kortsiktigt forhallningssétt hos
sdljaren (Sharma & Sarel, 1995). Vid kundorienterad forsédljning menar Saxe & Weitz (1982)
att sédljaren forsoker hjilpa kunden att ta kopbeslut som kommer att tillfredsstdlla kundens
behov och undvika att gora kunder missndjda. En kundorienterad sidljare undviker dirmed
handlingar som kan kompromissa pa kundens intresse for att 6ka mgjligheten till att gora en
snabb forséljning (Saxe & Weitz, 1982). Saxe & Weitz (1982) rekommenderar att foretag
som har ett intresse av att skapa langsiktiga relationer med kunder bor minska proportionen av
forsdljningsincitament och forlita sig mer pa fast 16n for deras sdljare. Hauser, Simester &
Wernerfelt (1993) se (Sharma & Sarel, 1995) menar att ett alternativ till att forlita sig mer pa
fast 16n dr att belona sdljare efter kundndjdhet. Det finns tva sitt att gor det pa, antingen kan
foretag basera kompensationen pa aktiviteter som kan leda till kundndjdhet eller sa kan de
basera kompensationen pa kunders betyg av séljaren. Det forsta sittet fokuserar pa processen i
sdljarens beteende och sa ldnge siljaren utfor det dnskade beteende blir denne belénad. Det
andra séttet fokuserar pa utkomsten av siljarens kundndjdhet, detta sétt kan upplevas som mer
riskfullt for sdljaren d& denne inte kan vara sdker pad hur dennes beteende paverkar
kundngjdhetsbetyget (Grewal & Sharma (1991), Hauser, Simester & Wernerfelt (1993)), se

(Sharma & Sarel, 1995).
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Saxe & Weitz (1982) menar dock att dven om en séljare kan dra ldngsiktiga
fordelar av att anvdnda kundorienterad forséljning, kan det uppstd kostnader kopplade till
denna forsdljningsmetod. Det kan medfora en alternativkostnad da séljaren offrar kortsiktig
forsdljning till formén for att bevara kundndjdhet och 6ka chanserna for framtida forséljning.
I vissa situationer kommer vinsten av en snabb forséljning att Gvervédga en potentiell vinst av
en framtida forsdljning. Dessutom finns det en kostnad kopplad till den tid en kundorienterad
sdljare mdste ldgga pa att samla in information om kunders behov och dven den tid de lagger
ner pd att visa pd hur deras produkter kommer att tillfredstdlla kundens behov.
Kundorienterad forsdljning ar mest kostnadseffektiv da siljaren har de resurser som behdvs
for att anpassa deras erbjudande till kundens behov (till exempel formagan att analysera
kunders problem och ett stort utbud produkter som kan erbjudas som 16sning). Framforallt sa
kommer en kundorienterad forsdljning att l16na sig dé sdljaren kan forvéinta sig kontakt med
kunden 1 framtiden. Kunden kan gora flera kop och dessutom kan sidljaren anvinda redan
insamlad information om kunden 1 framtiden vilket minskar kostnaden per forsiljning (Saxe

& Weitz, 1982).

3.5 Jamforelse och slutsats om presenterad teori

Utifran ovan presenterad teori om utformning av kompensationsplaner ges inte en
enhetlig bild av hur en effektiv kompensationsplan bor utformas. De tre olika teorierna skiljer
sig fran varandra och lyfter fram olika aspekter som foretag bor ta hinsyn till da de utformar
kompensationsplaner for sdljare. De olika teorierna som presenterats skiljer sig dven frén
varandra 1 vad forfattarna menar ar en effektiv kompensationsplan och vad som ar syftet med
en kompensationsplan.

Farley (1964) menar att en optimal kompensationsplan dr en plan som far séljare

att maximera sitt bidrag till foretagets vinst. Smyth (1968) menar att en bra
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kompensationsplan motiverar siljare att géra vad foretaget vill att de ska gora och pa det sétt
foretaget vill att det ska goras. Smyth (1968) menar dven att en bra kompensationsplan ska
leda till en hogre vinst for foretaget. Bartol (1999) menar & andra sidan att en bra
kompensationsplan dr en plan som attraherar och behédller ritt séljare. Det fOrsta ett foretag
bor ta hdnsyn till vid utformandet av kompensationsplaner kan ddrmed, utifran teorin, antas
vara vad som &r det egentliga syftet med kompensationsplanen.

Vi har valt att dela in ovanndmnda teorier 1 tva synsétt. Det forsta synsittet dr att
provision bor sdttas med hénsyn till bruttomarginalen och det andra synséttet &r att provision
bor sittas med hinsyn till sdljarens och foretagets situation. Anledningen till att vi gjort denna
indelning dr att Farleys (1964) modell dr en sd pass statisk teori av utformningen av
kompensationsplaner att den inte pé ett rattvist sétt kan slas thop med de andra tva teorierna
(Smyth, 1968; Bartol, 1999).

Det forsta synsidttet, att provision bor sittas med hédnsyn till produkters
bruttomarginal, &4r vad Farley (1964) menar dr den optimala utformningen av
kompensationsplaner. Detta synsétt innebdr, som ovan ndmnt, att provisionen dr en konstant
procentsats av bruttomarginalen pé olika produkter. Om sa dr fallet menar Farley (1964) att
sdljaren kommer att allokera sin tid for att maximera sin egen kompensation vilket dven
maximerar foretagets vinst. Vad foretag behover ta hdnsyn till blir dirmed bruttomarginalen

till de produkter som séljs. Figuren nedan visar hur denna utformning gér till rent praktiskt.
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Figur 2. lllustrering av hur Farleys bruttomarginal praktiskt kan tillimpas.

Det andra synsittet, att provision bor sédttas med hédnsyn till situationen, dr ett

bredare synsétt dir foretag maste beakta fler aspekter vid utformningen av
kompensationsplaner. Bade Smyth (1968) och Bartol (1999) menar att vid utformandet av en
kompensationsplan maéste foretaget ta hinsyn till bade foretagets och siljarens situation. Att
det dr fler aspekter som paverkar utformningen i dessa tvd modeller beror pd att dessa
modeller inkluderar mer &n endast maximering av fOretagets vinst som syftet med
kompensationsplanen. Utifran Smyths (1968) och Bartols (1999) teori har vi kunnat
identifiera ett antal aspekter foretag bor ta hiansyn till 1 utformandet av kompensationsplaner.

Dessa presenteras 1 figuren nedan.
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Figur 3. Sammanstdllning av aspekter som pdaverkar utformningen av kompensationsplaner

fran presenterad teori.

3.6 Kritik mot provision

Det rdder, som tidigare ndmnts, delade meningar kring hur vél provisionsbaserade

l6ner faktisk fungerar. Det finns studier som visat att provisionsbaserad 16n inte alltid leder

till hogre produktivitet, vilket exempelvis Ariely et al. (2009) funnit bevis for. Forfattarna

menar att foretag méste ta hdnsyn till individen, situationen och betydelsen av vilken uppgift

det dr som ska utforas. Uppgifter som dr mer komplexa 1 sitt utforande har en tendens att

hdmmas av hogre prestationsbaserade incitament da individen riskerar att tappa fokus fran det

som verkligen ar viktigt 1 arbetet (Ariely et al., 2009).
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Stark kritik riktad mot provision kommer frén psykologin och handlar om inre och
yttre motivation. Yttre motivation syftar till di anstillda blir motiverade om de indirekt kan
tillfredsstilla sina behov. Ett bra exempel pa yttre motivation menar Osterloh & Frey (2000)
ar just monetdra incitament. Monetira incitament dr mal som ger tillfredstillelse oberoende av
den faktiska aktiviteten som ger de monetira incitamenten. Foretag som motiverar sina
anstdllda med yttre motivation i form av monetira incitament kopplar samman anstélldas
monetidra mal med foretagets mal. Det ideala sdttet att motivera anstéllda blir dirmed en
kompensationsplan dér de anstillda endast blir betalda efter resultat (Osterloh & Frey, 2000).
Vidare menar fOrfattarna att inre motivation dr om en aktivitet 1 sig sjdlv tillfredstiller ett
behov. Vill foretag kompensera anstillda genom inre motivation ar det arbetsuppgifterna 1 sig
som maste vara tillfredsstillande och fullbordande f6r de anstidllda. Fordelarna med att
erbjuda sina anstillda en inre motivation dr att det frimjar kreativitet och det tenderar dven att
minska multiple task-problem]. Framforallt s& kan inre motivation mgjliggéra generering och
overforing av tacit knowledge i forhdllanden dir yttre motivation ofta misslyckas. Under
dessa forhdllanden dr multiple task-problem kombinerat med “free riding” i team (Osterloh &
Frey, 2000). Om ett foretag endast motiverar sina anstillda genom utkomstbaserade
incitament kan de ddrmed gé& miste om de fordelar som inre motivation hos anstéllda kan leda
till.

Aven Kohn (1993) har undersékt hur provision som incitament fungerar och
menar att det beror pd vad som menas med fungerar”. Incitament fungerar sa linge de
anviands men de dndrar inte instéllningen hos ménniskor 1 grunden. D4 incitament, i form av
bestraffning eller beloning, tas bort sd forsvinner motivationen hos méanniskor att agera som
de gjort under den tid incitamenten verkade. Kohn (1993) menar siledes att incitament kan

16sa problem pé kort sikt men att det blir svart att se ifall de 16ser grundproblematiken 1 en

1 D4 kontrakt inte fullt ut specificerar alla relevanta aspekter av anstilldas beteenden och dnskat resultat
(Osterloh & Frey, 2000).
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organisation pa langre sikt. Bland annat finns risken att en anstédlld som jobbar for provision
undanhaller problem som uppstér och forsoker dolja dem for sin chef for att inte bli av med
provisionen. Detta leder till att problem inte kommer upp till ytan i organisationer och dirmed
inte kan l6sas. Kohn (1993) menar att yttre incitament i form av provision dr daliga substitut
till ett genuint intresse for ett arbete. Forfattaren menar vidare att det till och med kan ha
negativ effekt pd det intresse som fanns hos en anstilld fran borjan. Ju hogre roll de yttre
faktorerna spelar, desto ldgre blir intresset for arbetet i1 sig (Kohn, 1993).

De slutsatser vi kan dra av kritiken kring provision dr framfor allt att incitament 1
form av monetéra beloningar kan himma den inre motivationen. Som anstélld drivs man inte
av att gora ett bra jobb utan av att tjdna sa mycket pengar som mdjligt. Vi tolkar det som att
det leder till ett egoistiskt beteende hos den anstillde, ddr det egna intresset gar fore
foretagets. Genom att styra anstdlldas beteende med hjdlp av monetéra incitament blir det
darfor extremt viktigt att foretaget belonar rétt beteende. Att fa anstillda att istdllet arbeta
utifran en inre motivation skulle, enligt var tolkning, ge ett béttre 1angsiktigt resultat da den
anstéllde tinker 1 linje med foretagets basta istdllet for att endast fokusera pa hur de kan tjina
mest pengar for stunden. Vi kan konstatera att det finns problematik med provision som

incitament och att det dr nigot foretag bor ta hiansyn till da de utformar kompensationsplaner.

4. Empiri

1 empirikapitlet ges en beskrivning av foretagen och hur de arbetar med
provisionsplaner inom foretagen, ytterligare empiri kommer att presenteras i analysen. Dd
onskemdl om anonymitet finns kommer foretagen att presenteras som Foretag A och Foretag

B.
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4.1 Presentation av foretag

Foretag A

Telekomforetag A dr ett av Nordens ledande telekomforetag. Foretaget bestar av
manga led, déribland distribution, forsdljning, sdljkanaler och direktférséljning och de har
sdljare inom alla led. Personen (Intervjuperson A) vi intervjuat &r vél insatt 1 fOretagets
provisionssystem och har arbetat med det bade pa operativ och strategisk niva. Déarfor har han
erfarenheter av bada sidor.

Inom foretaget skiljer de olika sdljarnas provisionsplaner sig en del fran varandra.
I butikskedjan har séljarna dels en grundlén och dels en del som bestar av provision. Generellt
tjdnar en sidljare pa foretaget 25 000 till 27 000 kronor i manaden. Av den summan ligger
grundlonen pd 16 000 till 17 000 kronor, vilket den méste d& fOoretagets loner regleras av
kollektivavtal. For att 16nerna inte ska bli for hoga for sdljarna finns en provisionsgrins, detta
innebdr att de méste komma upp 1 ett forutbestimt belopp innan de far provision. Denna
provisionsgrans fyller tva funktioner. Dels méste det finnas en grins for att 16nerna inte ska
bli for hoga, da hade inte foretaget gatt runt. Dels leder dven provisionsgriansen till att
foretaget betalar provision till de sdljare som verkligen gér in for jobbet. Enkelt sétts sdljares
provision utifran sa kallad return on investment (ROI). Vad foretaget gor for att berdkna
denna dr att de multiplicerar intdkten med bindningstiden for ett abonnemang eller den
forviantade kundlivstiden. Sedan dividerar foretaget den summan med utgiften for att teckna
kunden. Till exempel: Ett abonnemang som garanterar en intdkt pd 200 kronor 1 ménaden
multiplicerat med bindningstiden 24 ménader dividerat med 1000 kronor, dir 1000 kronor &r
kostnaden for att teckna kunden. P& detta sitt jaimfors abonnemangs I6nsamhet och

provisionen kan séttas efter det. Idag utgdér dven kundndjdhet néstan en tredjedel av sdljarnas
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provision. For att méta kundndjdheten kontaktas kunder en ménad efter att de tecknat ett

abonnemang och pé sa sitt kan foretaget koppla séljarens provision till kundnéjdhet.

Foretag B

Telekomforetag B dr ocksd de ledande pd marknaden och verkar bdde pa den
nationella och internationella marknaden. Den person vi har pratat med, Intervjuperson B, ar
vil insatt 1 de kompensationsplaner som ror foretagets business-to-business séljare och hur
utformning av dessa gér till. Foretaget ar uppdelat 1 privat- och foretagsenheter i Sverige och
Intervjuperson B har hand om f6retagssidan. En sérskild organisation som har hand om detta
har upprittats, Business Service, som ansvarar for kunder och kundftrsdljning till alla
foretagskunder 1 Sverige. Det priméra ligger 1 att sédlja helhetslosningar till kunder och kunna
16sa problem hos bdde storre och mindre kunder. Inom Business Service arbetar frimst siljare
men ocksa personer som arbetar med affarsstod som dr mer tekniskt kunniga och jobbar med
att ta fram tekniska ldsningar.

Aven inom Foretag B skiljer sig provisionsplanerna at mellan siljarna. D4
Intervjuperson B ér insatt i utformningen av provisionsplaner for sdljare som arbetar mot
foretag skiljer sig provisionsplanerna relativt mycket jimfort med de som presenterats av
Foretag A. I Foretag B ar arbetsuppgifterna mer komplexa och losningsorienterade, samt att
det ror sig om storre belopp. Den del av foretaget som jobbar mot andra foretag arbetar
mycket med problemldsning och séljer losningar till sina kunder. Kunderna delas in 1 fyra
segment som beror pé storlek pd kunden, det ror sig frdn globala foretag till foretag med bara
nagra fi anstéllda. Beroende pé vilket segment som kunden tillhor blir séljarna ansvariga for
olika méanga kunder. Provisionen kan skilja mycket mellan sédljarna beroende pd vilket
segment de har ansvar for, grunden dr dock en kombination av fast och rorlig 16n. Foretaget ar

for nérvarande mitt uppe 1 utformandet av ett nytt provisionssystem dér foretaget hojer taket
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for provision till det dubbla mot vad det dr nu. Den fasta I6nen sidnks ddrmed och
provisionsdelen Okar, detta for att ytterligare premiera de séljare som gor bast ifran sig och for
att attrahera och behélla de bista séljarna.

Provisionen inom foretaget bygger pa matt inom tre olika omrdden. Dessa ar: 1)
Kundens intékt, 2) Orderingdng och 3) Fokusomraden. Kundens intdkt stir for den intdkt som
kunden faktiskt genererar. Orderingdngen syftar till ett fiktivt virde och en foérvdntning om
vad kunden kommer att generera under ett ars tid. Fokusgrupper anvidnds for att oka
forsdljningen for specifika grupper av produkter eller tjanster. Fordelningen mellan omradena
ar 1idag att intdkterna star for trettio procent av provisionen, orderingang femtio procent och
fokusomréden tjugo procent. Detta gor att provisionen fordelas utifran en 30-50-20 modell.
Det ér grunden for hur foretaget jobbar med provisionsplaner. Ersdttningen bygger pd de mal
som sétts upp inom omradena och ersittningen betalas ut beroende pd hur vil malen uppfylls

inom omradet.

5. Analys

I detta avsnitt analyseras den empiri foretagsintervjuerna resulterade i. Detta
gors genom att prova teorierna med hjdilp av empiri. Forst analyseras varfor fallféretagen
valt att anvinda utkomstbaserade kontrakt for sina sdljare. Ddrefter analyseras de tre
modeller som presenterats i teorin och hur vil dessa stimmer overens med utformandet av
kompensationsplaner i fallforetagen. Sist analyseras ytterligare faktorer som pdverkar

utformandet av kompensationsplaner.
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5.1 Varfor utkomstbaserade kontrakt

Syftet med att anvdnda kontrollsystem 1 form av beteendebaserade -eller
utkomstbaserade kontrakt dr att fa anstdllda att agera 1 linje med foretagets mal (Anderson &
Oliver, 1987). Anderson och Oliver (1987) anser att dessa tva kontrakt dr extremer och ofta

anvander foretag en blandning av dem.

Foretag A

Att fa anstdllda att agera i linje med foretagets mal lyfts av Intervjuperson A fram
som en av de storsta fordelarna med utkomstbaserade kontrakt i form av provision. Da
foretaget vill driva pa forsédljningen finns det stora fordelar med att anvdnda provision som
kompensation. Intervjuperson A beridttar om ett specifikt tillfille dd foretaget inforde
provision for en grupp sdljare som tidigare enbart arbetat med fast 16n, detta gjorde att
forsdljningen fordubblades. Intervjuperson A har utifrdn egna erfarenheter flera gnger sett att
provision faktiskt fungerar och hdvdar darfor att utkomstbaserade kontrakt i form av provision
ar ett effektivt satt till att motivera séljarna att silja mer. Han dr dock tydlig med att podngtera
att provision inte ndodvéndigtvis behover fungera for alla séljare 1 alla situationer, foretaget har
sdljare som enbart blir kompenserade med fast 16n. De séljare som enbart arbetar med service
har till exempel oftast endast fast 16n. Férdelen med provision ar dock, enligt Intervjuperson
A, att det fungerar for att belona de sdljare som utfér sitt jobb bést. Han hdvdar att
kompensationsplanerna i forsta hand inte syftar till att kontrollera de anstillda, utan ar till f6r
att motivera dem. D4 Intervjuperson A menar att foretaget har full kontroll Gver sdljarna i
form av bland annat sidljmanagers och butiksansvariga, dr det dessa sitt som kontrollerar
sdljarna och provisionen dr frimst en motivationsfaktor. Utifrdn vad Jensen & Meckling
(1976) menar med kontroll, det vill séga att fa agenter att agera i den riktning som principalen

vill, kan vi se att provision anvinds som kontroll av Foretag A:s sdljare. Jensen & Meckling
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(1976) menar vidare att det dr nést intill omgjligt att utan nagon kostnad forsdkra sig om att
agenten tar optimala beslut utifrdn principalens synvinkel. Provisionen fyller den
kontrollfunktionen och trots en kostnad for foretaget gor det sd att agenten agerar 1 foretagets

bésta intresse.

Foretag B

Precis som for Foretag A verkar provisionen inom foretaget fungera som en
kontrollmekanism dven om den i forsta hand syftar till att motivera séljare till att anstringa
sig ytterligare. I enlighet med Lazears (2000) teori om att det krévs extra kompensation for att
fa personer att anstringa sig ytterligare s& menar Intervjuperson B att for att forsta fordelarna
med provision maste man forst forsta att siljare 1 grunden har en viss typ av mentalitet, att de
1 forsta hand drivs av pengar och mojligheten att tjina mer pengar. Intervjuperson B menar att
sdljare vill ha provision. De vill ha ett tydligt mal att strdva efter och det dr nagot som
foretaget tar hdnsyn till vid utformningen av kompensationsplaner. Detta da det leder till att
sdljarna vet vad de ska fokusera pé, vilket dr otroligt viktigt fran sédljarnas sida. Intervjuperson
B menar vidare att det dr viktigt att det finns ett driv 1 sdljkaren och att provisionen maste
sdttas 1 relation till de 6vergripande mal som finns inom foretaget. Precis som Anderson &
Oliver (1987) menar, att det framsta syftet med utkomst- eller beteendekontrakt ar att fa de
anstélld att agera i1 den riktning som foretaget vill, menar Intervjuperson B att det viktigaste ar
att foretaget sitter mal for sdljarna i syfte att de ska bidra med att uppna foretagets mal 1 stort.
Dé& Intervjuperson B hédvdar att drivkraften for sdljarna ar pengar ligger fokus pa att de far
monetéra beloningar vid uppnadda mal. Intervjuperson B papekar dock att det ocksa ar viktigt
att ta hinsyn till och kontrollera hur sdljarna gér till vdaga for att uppnd malen. Darfor
anviander de sig av bdde kvantitativa och kvalitativa mdl. De maste ta hinsyn till vad

kunderna sdger for att undvika att sdljarna agerar pa ett sitt som enbart gynnar dem sjélva och
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bortser frdn hur kunden upplever en avslutad affdar. Bade Intervjuperson A och B dr noga med
att podngtera att det &r de dvergripande malen for foretaget som ar avgorande for hur foretaget
sitter mal for sdljarna. I likhet med Johnsen & Storm (1998:45) som menar att en
kombination av fast och rorlig 16n dr det bdsta alternativet menar bade intervjuperson A och B
att en ritt sammansatt provision dér séljaren far bade fast och rorlig kompensation fungerar
for att motivera sdljare att anstringa sig extra samtidigt som det gor att foretagen kan attrahera

duktiga sdljare.

Slutsats

Utifran detta kan vi dra slutsatsen att utkomstbaserade kontrakt 1 form av provision
anvinds och fungerar for att motivera anstéllda till att anstrdnga sig ytterligare. Séljare har en
viss mentalitet, en tdvlingsinstinkt, och drivs av mojligheten att tjina mer pengar. Darfor ar
monetidra incitament det bésta séttet att motivera séljare till hogre anstringning och
kontrollera att de agerar i1 foretagets bésta intresse. Provision fungerar dven for att belona de
sdljare som utfor sitt jobb bést. En kompensationsplan bor bestd av bade en fast och en rorlig
del. Den fasta delen for att ge sdljare en grundtrygghet, vilket dr viktigt for att behilla och
attrahera duktiga séljare. Den rorliga delen for att motivera siljare till att anstrdnga sig extra
och for att kunna kompensera de bista sdljarna hogst, vilket dr viktigt for att 6ka foretagets

vinst och dven for att behalla och attrahera duktiga siljare.

5.2 Utformning av kompensationsplaner

1. Bruttomarginalprincipen
Farley (1964) menar att for att utforma en optimal kompensationsplan bor foretag
lata procentsatsen for sdljarnas provision vara konstant over produkter och sta i relation till

produkternas bruttomarginal. Genom att utforma provisionen pa detta sitt kommer séljare att
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allokera sin tid for att maximera sin egen kompensation vilket innebér att foretaget samtidigt

maximerar sin vinst (Farley, 1964).

Foretag A

Intervjuperson A menar att bruttomarginalen paverkar utformningen av
provisionsplanen genom att planen till viss del bygger pd garanterad och forvéntad intékt.
Men produkter med hégre bruttomarginal behdver nddvéndigtvis inte vara svarare att sdlja dn
produkter med lidgre bruttomarginal. Da provisionen 1 Foretag A syftar till att stotta sdljarna i
att sdlja de produkter som kriver mer anstringning behdver inte bruttomarginalen vara det
mest visentliga att ta hansyn till vid utformning av provisionsplaner. Vissa produkter,
exempelvis iPhone, séljer sig sjdlva. De produkter som kunderna sjédlva kommer in och fragar
efter véljer Foretag A att ha en ldagre provision pd, 1 annat fall vore det som att ge bort pengar
till sdljarna utan att de for den sakens skull anstrdnger sig extra. Syftet med provisionsplanen
ar enligt Intervjuperson A att belona de sdljare som &r duktigast, de produkter som dr svarare
att sdlja ger ofta en hogre provision. Foretaget tar alltsd hansyn till bruttomarginalen men
utformar inte sin provisionsplan pa det sédtt som Farley (1964) hdvdar dr det optimala.
Provisionssatsen &r inte konstant och beroende av bruttomarginalen, Foretag A baserar
snarare provisionsplanen pa att de produkter som dr svara att sélja ger en hdgre provision.
Intervjuperson A betonar dock vikten av att kunden blir n6jd med sitt kop. Det viktigaste ar
att sdlja en produkt som kunden vill ha, inte att sdlja den produkt som ger hdgst provision
eller har hogst bruttomarginal. Att kunden ska vara ndjd innebdr att man fokuserar pa att
behélla sina kunder och fa dem att komma tillbaka, det dr ndgot som Farley (1964) inte beror
vid utformningen av optimala kompensationsplaner men som verkar vara bland det viktigaste

1 bade Foretag A och B.
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Foretag B

Foretag B tar indirekt hénsyn till bruttomarginalen vid utformning av
provisionsplaner, men det dr inget som foretaget direkt rdknar pa i den utstrickning som
Farley (1964) menar dr det optimala. Enligt Intervjuperson B tar foretaget snarare hénsyn till
sédljkostnader &n bruttomarginal, det vill sdga hur mycket en forsdljning far kosta i forhallande
till den forvintade intdkten. Vid utformningen av provisionsplaner utgar foretaget frdn de
vinstkrav som stélls fran ledningen och utformar sédljmal efter detta. Darefter beslutar
foretaget hur de bor gé till viga for att na upp till dessa sidlymal, vad som kravs for att uppna
dem och hur mycket det far kosta. Indirekt paverkar dirmed bruttomarginalen utformningen,
men utgdngspunkten 1 utformandet ligger 1 hur foretagets mal ska nds och hur mycket det far
kosta. Att Foretag B framfor allt jobbar med att ta fram I6sningar till kunder och ofta arbetar
med relativt komplexa 16sningsforslag kan vara en av orsakerna till att man inte véljer att
rdkna pd bruttomarginalen for varje affdr. Detta visar att det finns en komplexitet i vilken typ
av produkt eller tjanst som sdljarna erbjuder och att det &r viktigt att anpassa sig efter det.
Farley (1964) argumenterar for att bruttomarginalprincipen bor fungera péd alla typer av
produkter, men vi ser svarigheter med att 1 forvig ridkna ut vad bruttomarginalen blir for

produkter och tjénster som inte dr standardiserade.

Slutsats

Vi kan konstatera att bruttomarginalprincipen inte stimmer 6verens med hur
telekomforetag utformar kompensationsplaner. En produkt med hog bruttomarginal behdver
inte vara svar att sdlja. En hog provision pd en produkt med hog bruttomarginal kan innebéra
onddiga provisionskostnader for foretag om produkten dr enkel att sédlja. Vid forséljning av
anpassade 16sningar till kunder kan vi dven se svarigheter med att rdkna ut bruttomarginalen

for varje produkt, vilket gor bruttomarginalprincipen svér for séljare att forhalla sig till. Vad
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vi ddremot kan konstatera &r att bruttomarginalen och forvéantad intdkt dr nagot som foretag
tar hinsyn till vid utformandet av kompensationsplaner for att 6ka ett foretags vinst. I Foretag
A dr det enklare att rdkna ut bruttointdkt och forvédntad intikt for varje enskild produkt medan
1 Foretag B utgar foretaget fran hur mycket en forsdljning far kosta i1 forhallande till den
forviantade intdkten. Vi kan didrmed dra slutsatsen att foretag tar hiansyn till bruttointikt och
forvéintad intdkt 1 utformandet av kompensationsplaner men att bruttomarginalprincipen inte

anviands och att foretag maste ta hdnsyn till mer 4n detta d& de utformar kompensationsplaner.

2. Siljuppgift, forsialjningsmal och séljstod

Smyth (1968) menar att foretag maste ta hinsyn till den bruttokompensation som
foretaget har rad att betala till den genomsnittliga sédljaren ndr de utformar
kompensationsplaner. Da foretag faststillt det mdaste de besluta hur mycket av den
kompensationen som ska utgdras av fast respektive rorlig del. Den rorliga delen bor vara hog
da séljarnas personliga kompetens, grad av anstringning och siljvolym é&r av stor vikt. Det

motsatta géller for arbetsuppgifter som 1 forsta hand handlar om service.

Foretag A

Foretag A utgér fran att deras provisionsplan ska belona de duktigaste siljarna, de
produkter som dr svéra att sélja ska déarfor ha en hogre procentsats vad géller provisionen.
Intervjuperson A liknar sdljare med tivlingsidrottare och menar att mycket av motivationen
handlar om att tivla, det driv och kompetens en séljare har paverkar till stor del deras grad av
forsdljning. Darfor menar han, i likhet med Smyth (1968) att hinsyn maste tas till vilken typ
av arbetsuppgifter som utférs och vilken kompetens sdljaren har. Da kompetensen hos
sdljaren dr av avgorande betydelse bor provisionen, enligt Smyth (1968), vara hog. Detta ér

nagot som ocksa Intervjuperson A lyfter fram, produkter som séljer sig sjdlva har ofta en ldgre
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provisionssats dn produkter som krdver hogre kompetens fran sdljarens sida for att silja.
Enligt Smyth (1968) blir sdljarens personliga kompetens och Overtygelseforméiga av stor
betydelse for en séljares resultat da foretaget &r relativt okédnt, da det forlitar sig lite pa
marknadsforing och dé skillnaden 1 kvalitet och pris mellan produkter och konkurrenter &r lag.
Alla telekomforetag 1 Sverige kan anses vara kénda, de anvéinder sig av och ldgger stora
resurser pa reklam och marknadsfoéring och skillnaden 1 kvalitet och pris mellan konkurrenter
kan antas vara lag. Detta skulle enligt Smyths (1968) teori indikera att séljarens personliga
kompetens inte dr avgoérande for dennes resultat. Vi anser dock att den personliga
kompetensen &r av stor betydelse for bade Foretag A och B dven om foretagen édr kéinda och
anvander marknadsforing 1 stor utstrickning, just pd grund av att alla aktérer p4 marknaden
gor detta och inget av foretagen dr mer eller mindre kédnt &n négot av de andra. Foretaget tar
aven hénsyn till den totala sédljvolymen vid utformning av provisionsplaner, det dr viktigt d&
dven det gynnar de séljare som &r duktigast. Detta gor man exempelvis genom att erbjuda
bonus vid uppnéddda, i forvdg satta, mal baserade pa total sédljvolym. Foretag A tar ocksa
hénsyn till faktorer som ligger utanfor séljarens kontroll. Till exempel var en butik ar beldgen,
en séljare 1 en butik som ar centralt beldgen kan sélja for det dubbla jaimfort med en siljare i
en mindre centralt beldgen butik. Detta har dock ingenting med siljarens anstrangning att gora
och dirfor anpassar foretaget provisionssatsen beroende péd vilken typ av butik som séljaren

arbetar 1.

Foretag B

Intervjupersonen pd Foretag B menar dven han att sdljarens kompetens péaverkar
utformningen av kompensationsplaner for deras sidljare. Olika kunskapsnivder och séljares
personliga kompetens kan vara avgorande for hur en forsdljning gér. Dérfor vill man premiera

sdljare som utvecklas. En séljare som blir bittre inom vissa omraden, exempelvis inom
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kundanalys, och kan pavisa detta ska belonas. Det ar viktigt ur foretagets perspektiv att se att
sdljarna utvecklas och att de kan anvdnda sin kunskap pd rdtt sdtt i ritt situationer.
Intervjuperson B betonar vikten av att sdljarna dr duktiga pd att sélja men ocksa att de ar
duktiga pé att sélja pa ratt sitt. I dagsldget utformar Foretag B en ny provisionsplan for sina
sdljare. Man viljer att hoja provisionstaket till det dubbla. Detta da foretaget sett att det krévs
for att motivera siljarna till att anstridnga sig ytterligare. Det gor att den fasta 16nen sédnks men
att sdljarna fortfarande har mojlighet att tjina mer pengar. Smyth (1968) menar att
provisionsplaner ofta misslyckas da siljarna erbjuds for lite monetéra incitament for att de ska
uppna de resultat som foretaget striavar efter. Detta dr ocksa vad Foretag B sett och dérfor

viljer de att genomfora en omstrukturering av provisionsplanen och hdja provisionstaket.

Slutsats

Vi kan dra slutsatsen att 1 bada foretagen ar det sdljarens personliga kompetens
som avgor hur vil sédljaren lyckas 1 sina sdljuppgifter. Darmed &r det viktigt for foretag att
deras sidljare dr kompetenta och duktiga. For att kunna attrahera och behélla duktiga séljare,
maste de duktiga sdljarna kompenseras hogt. Provision fungerar som verktyg just for detta
och foretag tar hiansyn till att de duktigaste sdljarna ska kompenseras hogst genom att anvdanda
en hog andel provision. Vi har kunnat se tva olika sitt att gora detta pa i denna studie. Foretag
B implementerar nu en ny kompensationsplan déir de fordubblar den rorliga delen av 16nen
samtidigt som de sdnker den fasta delen. Foretag A anvidnder sig istillet av en
provisionsgrans, vilket innebér att sdljare maste komma upp i1 en viss provision innan
provision delas ut. Aven faktorer som siljare inte sjilva kan paverka tar foretag hiinsyn till
och paverkar kompensationsplaner. Foretagen anpassar sina kompensationsplaner si att
faktorer utom sédljarens kontroll 1 mojligaste méin inte ska paverka dennes provision. Att

foretagen inte anvénder sig av en storre andel fast 16n pa grund av opaverkbara faktorer beror
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pa att 1 de allra flesta ldgen ar det séljaren sjidlv som paverkar sitt resultat. Men da foretagen ér
vdl medvetna om vilka opadverkbara faktorer som kan paverka forsiljningen kan de anpassa

sina kompensationsplaner efter detta.

3. Agentteoribaserad utformning

Vid faststillandet av fast respektive rorlig del av sédljares kompensation, menar
Bartol (1999) att om arbetsuppgifter ar enkla att specificera och det &r mojligt att 6vervaka
sdljaren till en l4g kostnad bor en storre del av kompensationen vara fast. Da
arbetsuppgifterna dr svara att specificera och det finns svarigheter och hoga kostnader kopplat
till att 6vervaka séljaren, bor sdljaren kompenseras med en hogre del rorlig 16n istillet. Bartol
(1999) menar dven att rorlig 16n medfor en hogre risk for séljaren, och vid en stor del rorlig

16n bor dirmed kompensationen vara hogre.

Foretag A

Bartol (1999) menar att proportionen av rorlig 16n till sdljare som arbetar med
arbetsuppgifter som ar létta att specificera och dvervaka bor vara lagre dn proportionen av
rorlig 16n till sdljare med mer avancerade och svarovervakade arbetsuppgifter. I Foretag A ar
arbetsuppgifterna relativt enkla att specificera och 1 den egna butikskedjan menar
Intervjuperson A att de har full kontroll 6ver sina sdljare och att det ar litt for dem att
overvaka sidljarna dir. I och med att det ar enkelt att mita utkomsten for séljarnas arbete si
anvéander foretaget sig dnda av en stor del rorlig 16n for att motivera sdljarna. Inom foretaget
har man dock valt att kompensera sdljarna som endast arbetar med servicerelaterade
sdljuppgifter med endast fast 16n. Detta beror antagligen pé att det ar svart att méta resultatet
for den hér typen av arbetsuppgifter, vilket stimmer 6verens med Bartols (1999) modell.

Foretag A anvédnder dven andra aterforsdljares butiker for att de ska sidlja deras produkter.
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Sédljarna 1 dessa butiker har foretaget inte mojlighet att 6vervaka pd samma sitt som inom de
egna butikerna. Foretaget betalar istdllet aterforséljarna for att sdlja 4t dem, alltsd endast
baserat pd resultat. Detta styrker Bartols (1999) modell som menar att om det dr svart och
kostsamt att Gvervaka sa dr det basta att kompensera sédljarna baserat pa resultat.

Bartol (1999) menar att kompensationsplanen ska verka for att attrahera och
behalla de duktigaste sdljarna och det dr ndgot som bor tas hidnsyn till vid utformandet av
kompensationsplaner. Intervjuperson A hdvdar att en hog del rorlig 16n hjilper foretaget att
behalla den bista personalen och far de som inte passar for jobbet att soka sig vidare till andra
foretag. Darfor ar Intervjuperson A positiv till att arbeta med en rorlig del, men papekar ocksa
att en viss del av 16nen bor vara fast. 1 dagsldget paverkar kollektivavtal 16neséttningen och

diarmed blir foretaget tvunget att ha en viss del fast 16n.

Foretag B

Som tidigare nadmnts arbetar Intervjuperson B med utformning av
kompensationsplaner riktade till sédljare som arbetar med forsdljning mot foretag. Detta
medfor att arbetsuppgifterna som diskuteras 1 detta avsnitt & nadgot mer komplexa &n de
arbetsuppgifter som diskuteras 1 avsnittet om Foretag A. Forsdljningen handlar om
foretagsanpassade 16sningar som dr mer omfattande och det ror sig om betydligt storre belopp
att ta hénsyn till. Vikten ligger inte vid volym och antal forsédljningar utan vid att hitta den
bésta 16sningen for kunden. I och med att arbetsuppgifterna ddrmed blir svérare att specificera
sa menar Bartol (1999) att en storre del av 16nen bor vara rorlig. Detta verkar stimma verens
med att Foretag B nu hojer den rorliga delen av kompensationen till det dubbla. Detta dd man
sett att det krdvs for att 0ka anstrdngningen hos sdljarna men framfor allt for att attrahera och
behalla de duktiga sdljarna. Intervjuperson B beréttar att de har gatt fran att ha malbaserade pa

antal sélda enheter till att ha penningmal, vilket gor att séljarna arbetar pa ett béttre sétt for att
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hitta I6sningar efter kundens behov. Han havdar att detta till stor del beror pd den komplexitet
som rader vad giller arbetsuppgifter for sédljarna och dérfor har foretaget gjort om sin
kompensationsplan. Intervjuperson B uttryckte dven specifikt att enligt honom &r bland det
viktigaste att ta hénsyn till vid utformandet av kompensationsplaner just komplexiteten i
sdljuppgiften. Bartol (1999) menar ocksa att rorlig kompensation medfér en hogre risk for
sdljaren och en hogre risk bor balanseras med en hdgre kompensation, dven detta styrks av
Foretags B beslut om att hgja provisionen. Intervjuperson B betonar ocksa vikten av specifika
och métbara mél, han menar att otydliga mal och otydlighet i hur dessa ska mitas leder till
stor osdkerhet bade frin sdljarnas och foretagets sida. Séljarna tycker inte om nér
provisionsplanerna dndras eller nédr foretaget forandrar nagot som péverkar deras provision.
Enligt Intervjuperson B har sédljarna mycket bra koll pd vad som kridvs av dem och de maéter
sin provision dagligen vilket #r vildigt viktigt for dem. Aven Intervjuperson B betonar vikten
av att kompensationsplaner bor utformas for att attrahera de duktigaste sdljarna, ett sétt de

tagit hiansyn till detta dr den fordndring de gor nu da de hojer provisionstaket.

Slutsats

Ett viktigt syfte med kompensationsplaner och provision &r att behélla och
attrahera duktiga sdljare. Vi har diremot inte tydligt kunnat se att foretag tar hinsyn till om en
arbetsuppgift ar enkel att specificera och dvervaka vid utformandet av kompensationsplaner. |
denna studie har vi studerat badde foretag med mer komplexa arbetsuppgifter som &r svéra att
specificera (business-to-business) och mindre komplexa och till hogre grad specificerbara
arbetsuppgifter (business-to-customer). Vi har kunnat urskilja en tendens till en hogre andel
provision av den totala kompensationsplanen vid mer svarspecificerbara arbetsuppgifter. Vi
har dock tolkat att det snarare beror pd att detta dr vad som krdvs for att attrahera duktiga

sdljare snarare dn att det skulle vara svért att overvaka eller specificera arbetsuppgifterna for
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sdljare. Sjdlva arbetsuppgiften dr dock viktig att ta hénsyn till. Till exempel anvénder det
foretag som 1 denna studie har mer komplexa arbetsuppgifter penningmal istillet for mal
baserade pa antal sdlda enheter. Vi har dven kunnat se att vid mindre komplexa
arbetsuppgifter dr det enklare att genomfora sma dndringar i kompensationsplanen for att hoja
motivationen hos duktiga séljare. Vid mer komplexa arbetsuppgifter dr det viktigt med
kontinuitet 1 kompensationsplanerna for att sédljarna alltid ska ha kontroll pd vad som
forviantas av dem. Vi kan dven konstatera att malformuleringar dr viktigt for att séljare ska

prestera hogt.

5.3 Kundnojdhet

D4 vi genomfort véra intervjuer och samlat in den empiri vi valt att undersdka
insdg vi att en viktig aspekt for foretagen att ta hénsyn till vid utformandet av
kompensationsplaner dr kundndjdhet. Detta var ndgot som bade Foretag A och Foretag B var
mycket tydliga med att pdpeka som en aspekt som paverkar utformningen av deras
kompensationsplaner. For att kunna analysera hur kundndjdhet paverkar utformningen av
kompensationsplaner har vi darfor samlat in ytterligare teori som beror detta d&mne. Att
fokusera pa kundndjdhet har blivit allt viktigare pa senare tid, detta da det blivit viktigare for
foretagen att deras séljare arbetar langsiktigt (Sharma & Sarel, 1995). Ett sitt att arbeta med
detta dr enligt Sharma & Sarel (1995) att implementera kompensationsplaner som framjar

kundndjdhet.

Foretag A
Vid intervjun med Intervjuperson A framkom att de arbetar mycket aktivt med
kundngjdhet och Intervjupersonen lyfte detta som en av de absolut viktigaste aspekterna att ta

hinsyn till vid utformningen av kompensationsplaner. Foretag A &r enligt Intervjuperson A



52

ledande inom branschen vad géller att basera provision pa kundndjdhet. Idag baseras ungefar
en tredjedel av provisionen pd kundens uppfattning. Detta méts genom att kunderna far svara
pa hur de blivit bemoétta genom en SMS-forfrdgan efter avslutad affar. Pa sé sitt ser foretaget
tydligt vilka séljare som arbetar bast med att géra kunderna noéjda. Intervjuperson A forklarar
att detta tdnk har blivit viktigare pa senare tid da branschen har fordndrats. For étta &r sedan
var telekombranschen fortfarande en stor tillvixtmarknad och provisionen baserades pa att fa
in s minga nya kunder som mdjligt. Aren efter det var marknaden mer mogen och fokus Iag
pa att fa sa stora intikter per kund som mgjligt vilket lag till grund for provisionen. De senaste
tva dren har gett ett mer langsiktigt tink, vilket till stor del beror pa konkurrenssituationen
som rader. Foretag vill darfor behalla kunderna och man jobbar mycket med att de ska vara
ndjda. Det dr kunderna som stannar efter det att bindningstiden gitt ut som dr de mest
lonsamma kunderna och dérfor blir det extra viktigt att & dem att stanna inom foretaget. |
likhet med Sharma & Sarel (1995) menar Intervjuperson A att provision som endast baseras
pa total sdljvolym tenderar att skapa ett kortsiktigt forhéllningsétt hos sédljarna. Enligt Saxe &
Weitz (1982) bor foretaget fokusera mer pa fast 16n och inte rorlig 16n for att uppna en hogre
kundngjdhet. Detta stimmer dock inte inom Foretag A dd man ser att provision baserad pa

utkomst av séljares kundndjdhet dr det som leder till flest ngjda kunder.

Foretag B

Aven inom Féretag B 4r kundndjdhet en mycket viktig aspekt att ta hiinsyn till vid
utformningen av kompensationsplaner. Problemet med provision kan annars vara att siljarna
sdljer pa ett sétt som gynnar dem sjdlva men inte kunden, vilket leder till problem pa lang sikt,
vilket ar precis detsamma som Sharma & Sarel (1995) menar. Da foretag B:s viktigaste
uppgift r att hitta 16sningar till kunden ar det viktigt att det 4r detta som &r det priméra for att

kunden ska bli ngjd. Intervjuperson B menar att det naturligtvis dr viktigt att séljarna siljer
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produkten och tjénsterna, men att det dven har stor betydelse hur de sdljer. Darfor har
foretaget bade kvalitativa och kvantitativa mél. De tar stor hansyn till vad kunden séger for att
undvika att sdljarna agerar sjilviskt och struntar 1 kunden. Inom den del av foretaget som
Intervjuperson B arbetar har man néstan uteslutande provision baserad pa penningmal istéllet
for volymmal. Detta gor att sdljarna jobbar for att hitta I6sningar istdllet for att sdlja si stor
volym som mojligt. Foretag B har, precis som Foretag A, bade en kortsiktig och langsiktig

strategi och att ha ndjda kunder ar en viktig del av det 1dngsiktiga perspektivet.

Slutsats

Vi kan dra slutsatsen att hinsyn till kundnéjdhet ar viktigt vid utformandet av
kompensationsplaner, da foretag vill att deras séljare ska agera pa ett sitt som langsiktigt
gynnar foretaget. Vi har dven kunnat se en stor skillnad 1 hur de olika foretagen tar hdnsyn till
kundngjdhet vid utformandet av kompensationsplaner. Vid business-to-business forsiljning ar
varje kund mer vird och for in mer pengar i verksamheten. Vid business-to-customer
forsdljning paverkar inte en enskild kunds missndjdhet foretaget lika mycket, men manga
missndjda kunder far stora konsekvenser. Det dr antagligen denna skillnad som gor att
foretagen arbetar med kundndjdhet pa olika sdtt. Som tidigare ndmnts drivs séljare av
monetéra incitament mojligheten att tjina mer pengar. Att anvinda “kundndjdhetsbetyg” som
en del av séljares provision, kan dirmed antas vara det effektivaste sdttet att fi séljare att
prioritera denna arbetsuppgift dd varje enskild kunds tillfredstéllelse i sig inte har en stor
paverkan pa resultatet. Vid business-to-business forsdljning kommer en enskild missndjd
foretagskund paverka den enskilda sdljarens provision i hogre grad, vilket leder till att sdljaren
maste halla sina kunder ndjda for att nd sina mal. I foretag B anvénds penningmadl istéllet for
volymbaserade maél, detta for att sdljarna ska jobba for att hitta 16sningar som kunderna blir

ndjda med. Foretag A menar dock att de ligger 1 framkant 1 branschen vad géller att basera
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provision pd kundndjdhet. Kanske ar det bara en tidfrdga innan fler foretag baserar en del av

sina séljares provision pa kundngjdhet.

5.4 Betydelse av regler och anstillningsvillkor for arbetsgivare

Efter insamlandet av empiri har vi dven kunnat se att sdljarnas fasta del av 16nen
paverkas av fackforeningar och kollektivavtal. Férhandlingar om l6ner pa arbetsmarknadens
skots 1 dag av arbetsmarknadens parter i Sverige, det vill sdga fackforeningarna och
arbetsgivarorganisationerna. Ndr vi intervjuade fallforetagen fick vi intrycket av att dven
fackforeningarna varit med 1 utformningen av kompensationsplanen. Intervjuperson A menar
att den fasta delen av l6nen ar Foretag A tvungna att ha pd grund av de kollektivavtal de ar
bundna till. Intervjuperson B forklarade att den omformningen av kompensationsplanen de nu
infor har tagit lang tid att genomfora mycket pa grund av férhandlingar med fackforeningarna.
D& lonerna utformas med hjdlp av arbetsmarknadens parter faller det sig naturligt att
foretagen maste ta hinsyn till fackféreningar och kollektivavtal vid utformningen. Eftersom vi
har valt att fokusera pa hur foretag utformar effektiva kompensationsplaner sa ar det viktigt
att pdpeka att fackféreningarna och kollektivavtal har betydelse och paverkan i fragan. D&
uppsatsen inte syftar till att faststdlla fordelningen mellan fast och rorlig del, har vi valt att
inte fordjupat oss 1 kollektivavtal for sdljare. Men vi konstaterar att det dr en aspekt foretag

maste ta hdnsyn till vid utformandet av kompensationsplaner.
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6. Slutsats

Vi kommer hér att presentera de slutsatser vi kommit fram till genom att besvara

syftet med denna studie.

"Syftet med denna uppsats dr att studera utformning av kompensationsplaner i
foretag. Uppsatsens syfte dr att studera vilka aspekter som, enligt olika teoretiska modeller,
dr viktiga att ta héinsyn till vid utformandet av kompensationsplaner. Vidare vill vi studera
hur vdl dessa teoretiska modeller stdmmer overens med vad foretag tar hdnsyn till vid

utformandet av kompensationsplaner och om det finns ytterligare aspekter som teorin inte tar

2

upp.

Efter att ha analyserat den empiri vi samlat in kan vi konstatera att det inte nagon
av de teoretiska modellerna vi presenterat som enhetligt fangar alla de aspekter som foretag i
telekombranschen tar hénsyn till vid utformandet av kompensationsplaner for séljare.
Déremot fangar de tre teoretiska modellerna tillsammans de flesta av de aspekter som foretag
tar hansyn till vid utformandet av kompensationsplaner. Dock kan hur aspekterna paverkar
utformningen 1 foretag skilja sig fran teorin. Det dr dven tvd aspekter som de teoretiska
modellerna vi valt att prova inte tagit upp. Dessa ér; kundndjdhet och regler for arbetsgivaren
avseende anstéllningsvillkor.

I denna uppsats hade vi en utgdngspunkt i agentteorin, och problemet med att fa
anstéllda 1 ett foretag att agera 1 fOretagets bésta intresse med hjédlp av utkomstbaserade
incitament. Vi kan faststélla att ett viktigt syfte med kompensationsplaner for séljare dr att fa

anstéllda att agera 1 foretagets bésta intresse.
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Vi har identifierat tre huvudsakliga syften med kompensationsplaner for séljare
inom telekomforetag; 1) Att fa sdljare att maximera sitt bidrag till foretagets vinst, 2)
Attrahera och behélla duktiga sdljare och 3) Att fa sdljare att agera pa ett sétt som langsiktigt
gynnar foretaget. Att maximera sdljares bidrag till foretagets vinst och att attrahera och
behalla duktiga siljare dr syften som den teori vi provat tagit upp. Diaremot &r syftet att fa
sdljare att agera pa ett sitt som langsiktigt gynnar foretaget inget som de tre teorier vi provat
berdrt 1 ndgon storre utstrackning. Alla dessa tre syften kan dock inkluderas under att fa
sdljare att agera 1 foretagets bésta intresse.

For att motivera och kontrollera att sdljare maximerar sitt bidrag till foretagets
vinst maste fOretag ta hinsyn till flera olika aspekter. En viktig aspekt dr produkters
bruttomarginal och den forvintade intdkten. D& sidljare sidljer produkter med hog
bruttomarginal eller forvdntad intdkt kommer foretagets vinst 6ka. For att motivera séljare att
prioritera dessa produkter méste de ge en hog provision till séljarna. Foretag maste dven ta
hinsyn till svarighetsgraden av att sélja en produkt. Da en produkt ar 1tt att sdlja eller kunder
sjdlva kommer in och ber om en produkt bor provisionen pé denna produkt vara l&g. En hog
provision pa en sadan produkt medfor onddiga provisionskostnader da séljaren inte sjalv
paverkat forsiljningen. Aven aspekten siljvolym behover foretag ta hinsyn till di de vill att
sdljare ska maximera sitt bidrag till foretagets vinst. For att maximera foretagets vinst behover
ett foretag motivera sina séljare till att sélja mycket.

For att attrahera och behalla duktiga sdljare maste foretag ta hénsyn till fler
aspekter. En del av dessa dr desamma som fOr att maximera foretagets vinst. Forst och framst
maste foretag veta vad de menar med en duktig sdljare. Fran denna studie kan vi konstatera att
en duktig sdljare dr en sdljare som siljer mycket, sdljer produkter med hog bruttomarginal och
forviantad intdkt och gor det pa ett onskvart sitt. En sdljares frimsta arbetsuppgift ar att sélja

och ju béttre de dr pa denna uppgift ju hogre kompensation ska de fa. Att premiera de séljare
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som gor bést ifran sig dr viktigt for att behdlla de duktiga sdljarna men dven for att attrahera
nya duktiga sdljare, da det dr sdljarens personliga kompetens som péverkar hur vél siljaren
lyckas med sitt arbete.

For att utforma en kompensationsplan som premierar de duktigaste siljarna bor en
stor del av 16nen vara rorlig. En kompensationsplan med hog andel rorlig 16n leder till att de
duktigaste sdljarna far hogst 16n eftersom det dr den rorliga delen av 16nen som séljarna sjilva
kan paverka genom sina resultat. Men for att behalla och attrahera duktiga séljare dr det 4ven
viktigt att ta hdnsyn till att kompensationsplanen utgdrs av en viss del fast 16n, d den fasta
delen av 16nen ger en grundtrygghet for séljare. Den fasta delen av 16nen beror till stor del pa
de kollektivavtal ett foretag dr bundet till. Hur mycket av den fasta delen som beror pa
kollektivavtal har vi inte kunnat dra nagra slutsatser om, men den fasta delen av 16nen verkar
vara svér att fordndra. Att de teorier vi provat inte beror fackforeningar och kollektivavtal
beror troligtvis péd att dessa artiklar dr skrivna i1 linder som inte har en lika utprdglad
fackforeningskultur som 1 Sverige.

For att premiera de duktigaste sdljarna bor foretag ta hansyn till forvéntad intikt
och bruttomarginal pa sa sitt att sdljare som drar in mycket pengar i verksamheten ska
belonas for det. Svarighetsgraden av att sélja en produkt bor paverka kompensationen pa sa
satt att en produkt som &r svar att sdlja och dirmed kraver hogre anstrangning och kompetens
frdn sdljarens sida ska generera en hog kompensation till sdljaren. Sdljvolym bor foretag
beakta pa sa sitt att séljare som siljer mycket ska premieras for det, da en duktig séljare bor
sdlja mycket. Men vi har dven i denna studie kunnat dra slutsatsen att en kompensationsplan
inte far vara allt for skev, och detta dr nagot foretag méste ta hiansyn till 1 utformandet. Att
sdlja handlar om att tillfredstélla en kunds behov eller 16sa en kunds problem. Kunden ska bli
ndjd och det blir den inte for att sdljaren har fitt en hog provision. For stora skillnader 1

provision beroende pa bruttomarginal, pd grund av svérighetsgraden av att silja en produkt
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eller beroende pa siljvolym kan leda till att séljare motiveras till att sdlja produkter som
kunden egentligen inte behdver eller vill ha.

Ytterligare tva aspekter foretag bor ta hdnsyn till for att premiera duktiga séljare
ar dels faktorer som séljaren sjilv inte kan péaverka, och dels sdljuppgiften. Vad giller faktorer
som séljaren inte sjdlv kan paverka sa maste foretag anpassa sin kompensationsplan s att
eventuella opaverkbara faktorer i mojligaste mén inte paverkar den provision en siljare far,
detta fOr att den provision en séljare far ska denne sjdlv ha fortjinat genom anstrdngning och
kompetens. Att foretag maste ta hansyn till sjdlva sdljuppgiften ter sig sjilvklart, beroende pa
vilken typ av forsdljning det ror sig om kommer kompensationsplaner att se olika ut. For att
premiera de duktigaste séljarna bor kompensationsplanen utformas pé sé sétt att provisionen
belonar sdljaren efter hur vl den utfér sina arbetsuppgifter och da arbetsuppgifter dr olika
kommer kompensationsplaner att vara olika. I denna studie har vi kunnat jamféra mer
komplexa arbetsuppgifter med mindre komplexa arbetsuppgifter och kunnat se att sdljares
arbetsuppgifter och komplexiteten 1 dessa madéste tas 1 hdnsyn vid utformandet av
kompensationsplaner.

Att utforma kompensationsplaner som langsiktigt gynnar ett foretag handlar om
att ta hansyn till ett foretags mél och strategier. I takt med att en marknad fordndras, fordandras
dven foretags mal och framfGrallt strategier. En kompensationsplan bor vara dynamisk och
kunna anpassas efter att marknaden och dirmed mal och strategier fordndras. Att ta hdnsyn
till kundndjdhet 1 kompensationsplaner dr ett sdtt att motivera séljare att agera pa ett sétt som
langsiktigt gynnar ett foretag. Hansyn till kundndjdhet 4r dven ett resultat av att anpassa
kompensationsplanen efter den situation foretaget befinner sig 1. Intervjuperson A i1 denna
studie forklarar att d& foretagets strategi gatt frin att finga in s4 minga nya kunder som
mojligt till att fa kunder att stanna inom foretaget har kundnéjdhet blivit en viktig faktor att ta

hénsyn till 1 kompensationsplanen. Telekommarknaden har under de senaste tio aren gétt frén
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att vara en tillvixtmarknad till en mer mogen marknad med hard konkurrens. Detta har lett till
att foretags strategier fordndrats och ndjda kunder blivit ett viktigt mal. Fran denna studie kan
vi konstatera att det gar att knyta séljares provision till hur ndjda kunder séljaren har. Detta
gors genom att lata en sdljares kunder betygsdtta sdljaren. Sdljaren far sedan provision
beroende av resultatet. Att undersoka hur effektivt detta métt dr, har legat utanfor syftet med
denna uppsats, men Foretag A verkar lyckas mita sdljares kundndjdhet pd ett sitt som
fungerar for dem. Vi kan se svarigheter med detta system di det dr koparen som betygsétter
sdljarna, och det méste vara svart for foretaget att kontrollera att kdparen faktiskt gor en
rattvis bedomning, vilket kan leda till att séljare kidnner sig oréttvist behandlade. Det dr inte
lika enkelt att méta kvalitativa mal, exempelvis kundngjdhet, som det dr att méta kvantitativa
mal, exempelvis antal sdlda enheter. Men det finns stora fordelar med att basera en del av
provisionen pé kundndjdhet. De séljare som foretagen 1 denna studie anser dr duktigast, har en
tavlingsinstinkt och monetéra incitament 4r det mest effektiva séttet att hdja motivationen och
prestationen hos dessa personer. Att koppla kundndjdhet till monetdra incitament é&r
formodligen det mest effektiva sittet att styra beteendet hos och motivera dessa siljare till att
prioritera kundngjdhet.

Vi har valt att sammanstilla véra slutsatser och de aspekter som péverkar
utformningen av kompensationsplaner i telekomforetag 1 en figur. I figuren visas de aspekter
vi sett dr viktiga att ta hinsyn till, pa vilket sitt foretag bor ta hinsyn till dem och vad de leder
till. Denna figur anser vi vara en forbéttring av de tre teorier vi provat och blir dven det

kunskapsbidrag denna uppsats resulterat i.
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Att ta hansyn till i utformandet av en kompensationplan for séljare

Aspekter att ta hdnsyn till Hur? Leder till
Forviantad intinkt Pfov_iSiO“ l?erf_)ende av || Attraherar och behaller de
— forvantad intdkt duktigaste saljarna da
Saljvolym Provision beroende av séljvolym | kompensationsplanen
A Provision beroende av kompenserar dessa hogst.
FOES?|]nIngens forsaljningens svarighetsgrad . . . .
svarighetsgrad Opaverkbara faktorer ska Maximerar féretagets vinst da
0p5verkbara faktorer inte paverka provisionen | séliarna motl\:e.ras att sélja
e " Provision anpassad efter mycket och sélja produkter med
Séljuppgift siljarens arbetsuppgifter | hog bruttomarginal

Saljare agerar i foretagets basta

Provision beroende av intresse och pa ett satt som
Kundnéjdhet siljarens kundndjdhet | langsiktigt gynnar féretaget da
Situation Kompensationsplan || onskat beteende premieras och
anpassad efter situation kompensationsplanen dndras i
takt med att mal och strategier
andras.
Ger grundtrygghet till
Kollektivavtal Maste besta av en viss andel fast 16n—  s3ljare, vilket kan attrahera
och behalla duktiga siljare

Figur 4. Resultatet av vilka aspekter foretag bor ta héinsyn till och vad de kan leda till.

7. Forslag till vidare forskning

Denna studies generaliserbarhet dr begriansad pa grund av att endast tva foretag
studerats. Vi anser att det hade varit intressant att préva den forbéttrade teoretiska modell vi
sammanstdllt pd fler foretag och 1 fler branscher, for att se om den fingar de aspekter som
paverkar utformningen av kompensationsplaner for sdljare och pa sid vis Oka
generaliserbarheten av denna studie. Vi har dven hittat flera intressanta infallsvinklar for
vidare forskning som &r kopplade till provision och incitament. Det finns féretag som inte
anvéander provision for att kontrollera och motivera deras siljare. En jimforande studie mellan

foretag som dels anvdnder sig av provision och dels foretag som inte anvinder sig av
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provision hade varit intressant for att jamfora vad dessa foretag tar hansyn till d& de utformar
kompensationsplaner och jamfora hur motivering och kontroll av séljare skiljer sig at.

I denna uppsats har vi endast intervjuat personer som dr insatta 1 utformandet av
kompensationsplaner och dirmed valt att inte intervjua enskilda séljare. Att intervjua séljare
och deras syn pa provision och motivation hade varit intressant och kanske dven kunnat visa
pa ytterligare aspekter som foretag bor ta hansyn till 1 utformandet av kompensationsplaner.
Ett annat forskningsomrade som hade varit intressant att studera dr incitament kopplade till
kundndjdhet. Vi har 1 tidigare forskning kunnat se att det finns tva sitt att koppla incitament
till kundngjdhet, antingen genom att beléna kundservicebeteende eller genom att beléna efter
kunders utvérdering av sdljare. Att jamfora dessa tva olika sitt eller undersoka hur effektivt
nagot av dessa sdtt att basera provision pa kundndjdhet &r hade wvarit en intressant
forskningsfrdga. Att gora en longitudinell studie pd hur kompensationsplaner for siljare
fordndras over tid hade ocksd varit intressant, for att se hur fordndringar pd marknaden och 1

foretags mal och strategier paverkar kompensationsplaner.
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9. Bilaga 1

Intervjumall

Information om intervjuobjektet, foretaget och provisionssystemet idag
Beritta om dig och dina arbetsuppgifter

Allmdin info om personen bl.a. utbildning, erfarenheter, hur ldnge personen varit anstdlld pa
foretaget. Pd vilket sditt dr personen insatt i kompensationsplanen?

Beriitta om siljarna pa ert foretag
Vad finns det for olika typer av sdljare/arbetsuppgifter?

Beritta om hur er eller era provisionsplaner for siljare ser ut idag
Hur dr de utformade (till exempel fordelningen mellan fast och rorlig lon)? Anvinds samma
provisionsplan for alla sdljare?

Utformning av provisionsplan

Varfor anvander ni provision for era siljare?
Vad anser ni dr foredelarna med provision. Vad dr det som gér provision effektivt?

Beritta hur gar ni till viiga vid utformning eller forindring av provisionsplaner- vad
spelar in nir ni utformar en provisionsplan?

Eventuella foljdfragor

(1) Bruttomarginalen pé produkterna som séljs
(2) Siljarens personliga kompetens

(3) Séljvolym

(4) Overvakning

(5) Séljarens arbetsuppgifter

(6) Opaverkbara faktorer

Hur ofta utvirderar ni era provisionsplaner?
Har ni dd sett nagra problem, hur har ni gatt ni till viga for att l6sa dessa i sd fall?
Aterkommande problem?

Tror du att det finns ett bésta sétt att utforma ett provisionssystem utifran?
Hur skulle ett sadant i sa fall se ut? Vilka aspekter tycker du dr viktigast att ta hdnsyn till?

Finns det en generell syn i branschen pa hur det bista provisionssystemet bor utformas?

Provisionsplaner over tid

Vid utformning eller forindring av provisionsplaner, funderar ni 6ver hur linge ni
kommer att anvinda den provisionsplanen?

Ar det bestimt pd forhand hur linge den kommer anvindas eller anvinder ni den tills det
uppkommer eventuella problem?



