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Syfte: Vi amnar undersoka vilka utmaningar, géllande kommunikation och malsétt-
ningar, som uppstar i organisationer till foljd av en koncernstruktur och hur ledningen
kan hantera dem.

Metod: Med en abduktiv ansats har forfattarna genomfort semistrukturerade intervjuer
hos ett fallforetag. Informanterna bestod av atta personer som arbetar pa olika posit-
ioner inom olika divisioner i fallforetaget.

Teori: Forfattarna har utgitt fran ett agentteoretiskt perspektiv vid undersékandet av
bonusincitaments effekter. De har ocksd kompletterat agentteorin med teori om orga-
nisationskultur och organisationsstruktur for att fa ett bredare perspektiv pa problema-
tiken. Avsikten med detta ar att beakta fler aspekter av den komplexitet som aterfinns
1 organisationer med koncernstruktur.

Empiri: Forfattarna genomforde en fallstudie av Alfa Laval. Fallforetaget dr en global
organisation med cirka 15 000 anstéllda. Foretaget har en komplex struktur som leder
till vissa utmaningar. Forfattarna ansag darfor att Alfa Laval lampade sig vl som fall-
foretag for undersékningen.

Resultat: Studien visar att bonusincitament kan fungera vél for att styra anstéllda mot
ett specifikt mal. Avvigningar maste goras i utformningen beroende pd graden av in-
terpersonellt samarbete som krdvs 1 utférandet av arbetsuppgifterna, samt graden av
komplexitet i de mal som skall utvédrderas. En felaktig utformning, bade av malsétt-
ning och typ av bonusincitament, kan rent av vara skadlig for foretaget. Studien visar
ocksa att information som stracker sig dver divisioners granser dr viardefull 1 forhal-
lande till hur enkel den &r att erhalla. Enbart en stark organisationskultur dr emellertid
inte tillracklig for att brygga 6ver informationsbrister mellan divisioner. Bristféllig
information mellan divisioner kan leda till skadliga effekter for foretaget, &ven nér
divisionerna var for sig presterar vl efter de mél de ska folja.
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Purpose: The purpose of this study is to examine which challenges, concerning com-
munication and objectives, that naturally follows a concern structure, and which tools
the top management can use to handle them.

Methodology: With an abductive approach, the authors have performed semi-
structured interviews at a case company. The informants consisted of eight people
who work in different positions within different divisions of the case company.

Theoretical perspectives: The authors have applied an agency theoretical perspective
through the examination of the effects of bonus incentives. They have also comple-
mented the agency theory with theory about organizational culture and organizational
structure to gain a broader perspective on the problems. The intention is to
acknowledge additional aspects of the complexity that exists in organizations with a
concern structure.

Empirical foundations: The authors executed a case study of Alfa Laval. The case
company is a global organization with approximately 15 000 employees. The compa-
ny has a complex structure that leads to certain challenges. Therefore, the authors
considered Alfa Laval to be suited as the case company for the investigation.

Conclusions: The study shows that bonus incentives can work to steer employees to-
wards a specific goal. Trade-offs must be executed in the design of the incentives, de-
pending on the level of interpersonal cooperation required in the implementation of
the task assignments. A suboptimal design, both of the objectives and the type of bo-
nus incentive, can even be harmful for the company. The study further shows that in-
formation that extends beyond the frontiers of the divisions is valuable relative to how
easy it is to obtain. Solely a strong organizational culture is however not sufficient to
eliminate the shortage of information between divisions. Shortage of information be-
tween divisions can lead to harmful effects for the company, even when the divisions
by themselves perform well after their set objectives.
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1. INLEDNING

1.1 Introduktion

Incitament beskrivs i1 svenska akademiens ordlista med ord som eggelse, sporre och ut-
l6sande impuls (SAOL), och fungerar i grunden som stimuli for att uppmuntra ett 6nskat be-
teende. Olika former av incitamentsystem kan anvdndas som styrmedel i organisationer med
komplex struktur, och ddrmed substituera andra kontrollmekanismer. Framfor allt i organisat-
ioner med koncernstruktur, med hogst autonoma divisioner, dr det svart att formellt 6vervaka
de anstdllda. Tanken med incitamentsystem, i form av bonusar, dr da att koordinera de an-
stéllda i en riktning som ar gynnsam for organisationen som helhet.

Forfattarnas ursprungliga idé var att undersoka hur olika bonusincitament kan péverka
den problematik som naturligt medféljer koncernstrukturer. Intentionen var att fokusera pa
eventuella negativa effekter, till skillnad fran de redan vdldokumenterade positiva effekterna,
hos bonusincitament. Vidare var intentionen att underséka om bonusincitament, i linje med
tidigare forskning, kan paverka anstéllda i en 6nskvérd riktning. Med tiden har forfattarnas
perspektiv breddats och fler aspekter har inkluderats. Forfattarna lade storre vikt vid koncern-
strukturens svarigheter gillande kommunikation och mélsattningar - samt hur incitament, kul-
tur och ytterligare verktyg kan anvédndas av ledningen for att atgdrda dessa svérigheter pa

bésta sitt.



1.2 Problemdiskussion

Ett 6vergripande mal for vinstdrivande foretag ér att ha en 16nsam ekonomisk tillvaxt.
For att uppna detta krdvs en vél genomtinkt strategi, som dr baserad pa de givna forutsétt-
ningarna géillande bade den egna organisationen och de rddande marknads- och branschfor-
hallandena. Den maste dessutom vara implementerad och accepterad i1 hela organisationen
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Storleken pé foretaget ar en viktig faktor. I ett litet foretag kan kontakten mellan olika
individer och avdelningar vara tét, tack vare att de anstillda bade kdnner varandra och hela
verksamheten vil, samtidigt som sjdlva storleken pd foretaget mojliggor en tit kontakt rent
logistiskt, bade mellan olika individer och mellan olika avdelningar pa foretaget. Hela verk-
samheten och de olika stegen i dess virdekedja skots da ofta pa samma geografiska stille,
vilket medfor att foretagsledningen kan ha insyn i1 hela verksamheten i princip dagligen. Li-
kaséd kan de olika avdelningarna enkelt kontakta varandra nir problem uppstér. Narheten till
varandra gor att forstaelsen for varandras arbetsuppgifter dr stor. Men 1 takt med att ett foretag
vaxer 1 storlek stélls nya krav pd dess organisation och strukturen av densamma. En storre or-
ganisation blir per automatik mer komplex, bade vertikalt och horisontellt (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Detta far till foljd att de hierarkiska nivaerna i1 foretaget blir fler, vilket kan
stélla till problem (Goold & Campbell, 1987).

Ju storre foretaget ar, desto mer utprdglad och homogen blir specialisering for respek-
tive avdelning, samtidigt som variationen och differentieringen dem emellan blir storre
(Mintzberg, 1983). Detta far till f6ljd att alla 1 organisationen blir experter pa just det omradet
de ansvarar for. Problemen som medf6ljer vid dessa strukturfordndringar ar att de olika av-
delningarna pa foretaget har mindre kontakt med varandra, vilket riskerar leda till en hogre
grad av opportunism. Ar det dessutom sé att olika avdelningar inom foretaget har stor be-

slutsmakt och drivs relativt sjilvstindigt 6kar denna risk. Ar graden av opportunistiskt tin-



kande och agerande stort, &r risken att foretagets basta som helhet drabbas, till férman for in-
dividernas eller en specifik avdelnings vinning (Samuelsson, 2008).

Agentteorin forklarar att opportunism kan uppsta nir en anstélld - agenten - innehar in-
formation som arbetsgivaren - principalen - saknar (Ross, 1973). Eisenhardt (1989) bendmner
detta scenario som ett agentproblem, det vill sdga nagot som uppstér nir agentens och princi-
palens intressen skiljer sig at. Graden av opportunism riskerar att 6ka om principalen inte ef-
fektivt lyckas etablera ett styrmedel for att kontrollera agentens beteende. Exempel pd sadana
styrmedel dr bonusincitament och organisationskultur.

Det huvudsakliga syftet med bonusincitament &r att 6ka motivationen hos de anstillda
och dérigenom forbattra deras prestationer. Holmstrom och Milgrom (1990) menar att graden
av opportunism okar ndr bonusincitament infors. Risken ér da att de anstillda framst fokuse-
rar pa de prestationer som belonas och samtidigt asidosétter ovriga arbetsuppgifter (Persson,
1994). Incitamentsystemen kan premiera antingen individuella eller kollektiva prestationer,
eller en kombination av de bada (Daugart, 2005). Utformningen av incitamentsystemen &r sa-
ledes nagot organisationer kan anvinda for att paverka individer, divisioner och foretaget som
helhet i olika riktningar.

Aven organisationskulturen i ett foretag paverkar de anstilldas agerande. Johnson och
Droege (2004) beskriver hur kultur har férmagan att etablera gemensamma malséttningar
inom en organisation. Det dr darfor viktigt hur organisationskulturen inom ett divisionaliserat
foretag ser ut och att foretagsledningen dr medveten om dess paverkan pa de anstédllda. Kultur
ar dock inget formellt styrmedel likt andra kontrollmekanismer, utan snarare ett normativt
ramverk (Besanko, Dranove, Schafer, & Shanley, 2010). Detta innebér att kultur 1 praktiken
ar en stiandigt foranderlig process, som kan anpassas for att mota organisationens behov.

Ovanstaende faktorer dr mojliga verktyg for att paverka individernas beteende 1 ett fore-

tag. Koncernstrukturens utmaningar och potentiella samspel med ovan nidmnda verktyg ar



komplexa. Dérfor anser forfattarna att en studie inom @mnet kan introducera ny forstaelse till

ett praktiskt och relevant problem f6r koncernledningar.

1.3 Syfte

Vi dmnar undersoka vilka utmaningar som uppstar i organisationer, gillande kommuni-

kation och mélsittningar, till f6ljd av en koncernstruktur och hur ledningen kan hantera dem.



2. METOD

2.1. Val av ansats

I arbetet har vi valt en abduktiv ansats for att kombinera befintlig teori och tidigare
forskning med ny empirisk forskning for att na fram till nya insikter. Vi ansag att en rent in-
duktiv ansats hade varit for tidskrdvande, eftersom det hade inneburit att utifrdn det empiriska
underlaget skapa egen teori och egna hypoteser. En rent deduktiv ansats hade enbart provat
redan befintlig teori. Eftersom var avsikt var att komma fram till nya insikter grundat pa bade
befintliga teorier och analys av det insamlade empiriska materialet, foll valet pa en abduktiv
ansats, det vill siga en kombination av induktiv och deduktiv ansats. Vi utgick fran en teore-
tisk referensram som kontinuerligt fordndrades, fordjupades och breddades, 1 takt med att em-
pirin samlades in och analyserades. Aven intervjufrigorna forbittrades och kompletterades
allt eftersom arbetet fortskred, for att vi béttre skulle kunna analysera den insamlade empirin.
Det dr genom denna iterativa process som datainsamlingen har styrt riktningen pa arbetet
(Bryman & Bell, 2011).

Empiriska undersokningar delas vanligtvis in 1 antingen kvantitativ eller kvalitativ me-
tod. En kvantitativ metod syftar till att samla in en stor mingd kvantifierbar data och utifran
detta statistiska material gora analyser och dra slutsatser. Séledes standardiseras de fragor som
ska besvaras, och frageformuldren utformas vanligen med enkiter. I kvantitativa undersok-
ningar Onskas att svaren inte ska behandla fragor utanfor den pa forhand givna mallen, ef-
tersom man enbart &mnar undersdka en fragestéllning utifran en given hypotes (Bryman &
Bell, 2011). Vi anség att flertalet kvantitativa undersdkningar redan har genomforts med syfte
att studera olika effekter av incitamentsystem. Ddrav ansag vi att en kvalitativ undersokning
vore mer intressant for att erhélla en djupare forstaelse for problematiken.

I denna studie fanns intresse av att se vilka ytterligare aspekter kring problematiken som

behandlades i intervjuerna. Semistrukturerade intervjuer lampade sig vél for denna typ av da-



tainsamling. Vi kunde dé forbereda fragor pa forhand, men ej begrédnsa oss ifall informanterna
delgav ytterligare reflektioner kring &mnet. Det fanns ocksd mgjlighet att stilla foljdfragor for

att fanga upp komplexiteten i fragorna (Bryman & Bell, 2011).

2.2.  Val av fallforetag

Diskussioner fordes mellan forfattarna om fler &n ett fallforetag hade gett ett mer gene-
raliserbart resultat. For den insamling av data som skulle krdvas for att skapa en tillrackligt
djup forstielse for problematiken, foll valet pa att undersoka ett fallforetag. Om vi hade valt
att studera ytterligare ett foretag hade vi undersokt ett foretag av en annan storlek och
bransch. Anledningen till att vi istdllet valde ett fallféretag ar for att vi tror att problematiken
ar generell. Saledes hade vi troligen inte erhallit mer relevant information av ytterligare ett
studieobjekt. Med ett fallforetag kunde vi istdllet ga mer pé djupet i problematiken och upp-
ticka fler detaljer.

Vi ville studera utmaningarna géllande kommunikation och mélsittningar som f6ljer en
koncernstruktur, med fokus pé incitament, kultur och struktur. Véra kriterier for val av fallfo-
retag var att det skulle ha en koncernstruktur med autonoma divisioner, samt att det skulle in-
nefatta en producerande och en siljande division. S& linge dessa kriterier uppfylldes ansag vi
pa forhand att ytterligare dimensioner hos foretaget inte var av stor vikt. Pa sa vis dr studien
inte en konsultrapport for det valda fallforetaget, utan snarare en studie ver komplexiteten
som foljer en organisation med koncernstruktur.

Vi har valt att studera den multinationella koncernen Alfa Laval AB som utvecklar, till-
verkar och siljer produkter inom de tre omradena varmedverforing, separering och flodeshan-
tering. En av forfattarna har tidigare arbetat pa Alfa Lavals fabrik i Ronneby och hade dérige-
nom inblick i foretaget och erfarenhet av de fragor som vi dmnade undersoka. Vidare ansags

att en fallstudie var lamplig, for att f4 en djup insikt och forstielse f6r utmaningarna som en



koncernstruktur kan ge upphov till. Eftersom problematiken var komplex sa krdvdes inter-
vjuer med personer inom olika divisioner och pé olika hierarkiska nivaer inom foretaget, for

att fanga upp helheten.

2.1 Val av informanter

Vi onskade att fa ett brett urval av informanter med olika befattningar inom skilda di-
visioner av foretaget. Detta ar av stor vikt for unders6kningen eftersom den berdr interaktion
mellan divisioner och saledes kréver olika nyanser for att ge en mer réttvis bild. Urvalet av
informanter har bredd bade 1 horisontellt och vertikalt led. Dessutom har Alfa Lavals chef for
incitamentsystem 1 Sverige intervjuats, for att oka insikten om de styrmedel som anvinds

inom organisationen. Nedan foljer en kortare beskrivning av de olika informanterna.

Mikael Andersson, Alfa Laval Lund AB: Teknikansvarig produktionsingenjér pa fabriken i
Ronneby. Arbetar med produktionsutveckling. Hans uppgifter innefattar att forbattra utrust-

ningen och processerna for befintliga och nya produkter.

Susanne Bjernalt, Alva Laval Nordic AB: Forsdljningschef for kundsegmentet comfort i Sve-

rige.

Mikael Hellborg, Alva Laval Nordic AB: Divisionschef for industrial equipment och OEM.

Har fem affarsomradeschefer under sig.

Cathrine Holmberg, Alfa Laval Lund AB: Logistikchef pa fabriken 1 Ronneby. Har arbetat pa
foretaget sedan 1995 och édr 1 sin nuvarande roll ansvarig for ankommande gods, orderhante-

ring, utlastning, inkdp samt ett distributionslager. Var tidigare customer service manager med



ansvar for orderhantering och planering. Hade d& kontakt med de flesta typer av aktorer bade

externt och internt, utom leverantorerna.

Eva Holmén, Alfa Laval Nordic AB: Forsdljningsingenjor och team leader pa Equipment
Comfort Field. Gor kundbesok bade hos befintliga och potentiella kunder, men &dven hos fore-
tag som kan vara paverkade av Alfa Lavals produkter. I arbetsuppgifterna ingéar dven berék-

ningar och skapande av specialkonstruktioner.

Petra Nilsson, Alva Laval Nordic AB: Customer support manager for svenska kundsegmentet
comfort. Hanterar ordrar och reklamationer. Har mycket kontakt med andra interna bolag
inom koncernen, men ocksa kunder 1 form av grossister och installatérer, men inga slutanvén-

dare eller privatpersoner.

Asa Ransmyr, Alfa Laval Nordic AB: hr-chef, Sverige. Arbetar med rekrytering och kompe-

tensfragor, samt organisation och ledarskap.

Namn Namnsson, Alfa Laval Corporate AB: manager for hr services och ansvarig for com-
pensation & benefits 1 Sverige pa Alfa Laval Corporate AB. Arbetar med att anpassa globala
riktlinjer och policyer till svenska forhdllanden. Vill pa grund av personliga skél inte fa sitt

namn publicerat, varfor vi 1 texten bendmner vederborande som Namn Namnsson.

2.2 Tillvigagangssatt

Forsta steget var att finna ett lampligt fallféretag for att undersdka den identifierade
problematiken. Da en av forfattarna tidigare har arbetat pa fabriken i Ronneby for Alfa Laval
Lund AB, sa hade vi redan 1 arbetets inledande fas en viss vetskap om vilka férhdllanden som
radde, samt ett kontaktnit inom foretaget. Efter urvalsprocessen togs kontakt med den globalt

incitamentsansvariga pa Alfa Laval for att presentera idén med arbetet. Detta skedde genom



telefon- och mejlkontakt. Férhoppningen var att denna person skulle bli var huvudkontakt pa
foretaget, eftersom hon var huvudansvarig for de frigor som vi i huvudsak inriktade oss pa.
Forhoppningen var ocksa att arrangera en intervju med denna person och att hon skulle for-
medla vilka andra personer som kunde vara potentiella informanter. Efter ideliga forsok utan
svar gick vi vidare och kontaktade den incitamentsansvariga i Sverige pa Alfa Laval, som var
positiv till idén med arbetet. Hon gav oss dven andra kontakter inom foretaget som var 1amp-
liga intervjuobjekt, med tanke pé deras position.

Alla de tilltdnkta och tillfragade informanterna stdllde upp pa intervjuer, antingen ge-
nom personliga moten eller dver telefonkontakt. Detta mojliggjorde att sammanstélla ett in-

tervjuschema med ett brett urval av informanter.

2.3 Utformning av intervjufragor

Efter att ha sammanstéllt den teoretiska referensramen hade vi lagt en grund for att ut-
forma intervjufragor. Férhoppningen var att det insamlade empiriska underlaget skulle kunna
analyseras med hjdlp av de teoretiska huvudomraden vi valde att utgéd fran. Darav hirleddes
frigorna fran teoribildningen for att sedan operationaliseras till olika frageformulédr. Dessa
skiljde sig for informanternas olika arbetspositioner. Ett specifikt frageformulédr utformades
for informanterna fran respektive division - produktionsdivisionen och siljdivisionen - samt
ett for den Overgripande ansvariga for incitamentssystemen 1 Sverige. Tanken med frdgorna i
de tre formuldren var att fa informanterna att, utifran sina erfarenheter och sin divisionstillho-

righet, berdtta om den eventuella problematik som foljer av en koncernstruktur.
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2.4 Datainsamling

Intervjuerna genomfordes i olika miljoer och med hjélp av olika hjdlpmedel. Tre inter-
vjuer genomfordes Over telefon, fyra av intervjuerna pa Alfa Lavals kontor i Ronneby och en
pa Alfa Lavals kontor i Lund.

I inledningen av samtalen fragade vi informanterna huruvida de godkidnde ljudupptag-
ning av intervjun. Samtliga informanter godkénde denna forfragan. Darfor anvéndes ljudupp-
tagningsapplikationer pé tva olika mobiltelefoner vid samtliga intervjuer. Anledningen till att
gora dubbla ljudupptagningar var for att minska risken for eventuella tekniska haverier.

Att spela in intervjuer har flera fordelar. Méanniskan har ett begrdnsat minne och kan
foljaktligen missa eller glomma bort viktig information som delges av informanten. Ménni-
skor har ocksa en intuitiv tendens att vinkla och ldgga in egna vdrderingar i den insamlade
informationen fran informanterna. Denna problematik minskas nir man ordagrant kan ga ige-
nom informanternas svar i efterhand (Bryman & Bell, 2011).

Bryman och Bell (2011) beskriver hur telefonintervjuer innebér vissa skillnader gente-
mot att genomfora intervjuer i personliga méten. Telefonintervjuer dr enklare att administrera
och mer tidseffektiva eftersom forskarna slipper att genomfora resor till informanterna. I per-
sonliga intervjuer kan informanten pdverkas av interpellantens nérvaro och karaktédrsdrag.
Detta kan fa informanten att svara pa ett sddant séitt som denne upplever dr onskvirt for inter-
pellanten. Denna effekt blir inte lika stark nédr intervjun sker genom telefonkontakt.

Det finns ocksa nackdelar med telefonintervjuer jamfort med personliga intervjuer. I te-
lefonintervjuer ar det svarare att géra ansprdk pa informantens tid 6ver en lédngre tid. Infor-
manten kan heller inte tolka interpellantens minspel och ansiktsuttryck, vilket kan erodera ny-
ansen 1 fragornas karaktér (Bryman & Bell, 2011).

Efter att ha genomfort samtliga intervjuer valde vi att dela upp transkriberingsarbetet

mellan varandra. Nér informationen fran respektive intervju skrivits in 1 empiriavsnittet fick
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samtliga forfattare vara med och godkénna den nedskrivna texten, for att forsdkra sig om att

ingen viktig information hade utelimnats eller forvrangts.

2.5 Dataanalys

Utifrén var insamlade data inleddes arbetet med att analysera och finna samband mellan
empiri och teori. D& vi valde att kombinera sekundirdata, i form av tidigare utvecklade teorier
forskning, med primirdata, i form av nyligen insamlad empiri, blev den naturliga ansatsen
abduktiv. Sekundirdata innebér analys av data som ursprungligen har publicerats av andra
forskare. Primérdata innebér information, 1 form av empiriska forstahandserfarenheter, som

har samlats for att passa en specifik undersokning (Bryman & Bell, 2011).

2.6 Intern validitet

Begreppet intern validitet skiljer sig till viss del beroende pd huruvida det anvinds i en
kvantitativ eller kvalitativ studie. I en kvantitativ studie forklarar intern validitet det kausala
sambandet, det vill sdga orsakssambandet, mellan olika forutbestdmda variabler. I en kvalita-
tiv studie forklarar intern validitet snarare om det finns ett samband mellan forskarnas obser-
vationer och de teoretiska idéer som utvecklas (Bryman & Bell, 2011).

Vi har valt att analysera utifrn ett fatal olika teorier. Arbetet hade kunnat goras mer
omfattande och inkludera fler perspektiv och forklaringsmodeller, men detta ansags inte vara
rimligt inom den givna tidsramen. De samband vi anser oss se behdver inte nddvandigtvis
forklaras pa ett sitt som beskrivs 1 arbetet. Det kan finnas andra faktorer som har inverkan, dn

de som vi har observerat.
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2.7 Extern validitet

Extern validitet beskriver huruvida forskarnas resultat kan generaliseras och overforas 1
en allmin social kontext. I kvalitativa studier dr ofta den externa validiteten lag eftersom anta-
let observationer vanligtvis dr lagre @n 1 kvantitativa studier (Bryman & Bell, 2011).

I vért fall har vi gjort en fallstudie och kan darfor inte garantera ett generaliserbart resul-

tat. Problemet tycks dock vara av en allmén karaktér, vilket bekréiftas av samtliga informanter.

2.8 Intern reliabilitet

Med intern reliabilitet menas hur vél de olika forskarna kan enas om de observationer
som gors. Om forskarna har helt olika uppfattning om de observationer som gors blir den in-
terna reliabiliteten lag, och slutsatserna som dras blir inte sdrskilt tillforlitliga. For att hantera
denna problematik har vi fort en kontinuerlig dialog for att rona ut eventuella osékerheter.
Alla informanter gav dven sitt godkdnnande for att svara 1 efterhand, via mejl eller telefon, om
det rddde oklarheter kring vissa fragor. Detta visade sig vara vardefullt for den interna reliabi-

liteten, eftersom flera frigor kunde fortydligas efter att intervjuerna redan var genomforda.

2.9 Extern reliabilitet

Extern reliabilitet definieras som huruvida studien gér att replikera. Bryman och Bell
(2011) papekar att det dr besvérligt att replikera kvalitativa studier pa grund av svérigheten 1
att aterskapa den sociala kontexten som studien utfordes 1. Vi anser att studien bor gé att re-
plikera pé@ organisationer med liknande organisationsstruktur, och vilkomnar dirfér vidare

studier pa omradet for att stirka den externa reliabiliteten.
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2.10 Kallkritik

Vi har anvént oss av flera sorters killor under arbetets géng. Vid insamlandet av in-
formation fran olika killor kan det foreligga vinklade virderingar, vilket vi d&r medvetna om.
Vi har forsokt att halla en opartisk, objektiv och kéllkritisk hallning under arbetets gang. I in-
tervjuerna valdes darfor informanter som kunde betrakta problematiken utifran olika perspek-
tiv. Anledningen var att kunna fanga en objektiv observation av fenomenet. I arbetets sekun-
dirdata har vi granskat artiklar och bocker fran manga olika forfattare for att minska risken

for en snedvriden problembild.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

3.1 Strategi och organisationsstruktur

Stora foretag 1 dagens samhélle verkar inte sdllan globalt och kan vara strukturerade pa
olika sdtt beroende pa parametrar som branschtyp, branschstorlek, geogratiska marknader och
storlek pa foretaget. Hur foretag i praktiken véljer organisationsstruktur ser olika ut for varje
specifikt foretag, men det finns 1 teorin nagra grundldggande organisationsstrukturer som fo-

retag kan kategoriseras utifran, som beskrivs ndrmre nedan.

3.1.1 Funktionsindelad struktur

Att 1 foretag samordna liknande arbetsuppgifter och funktioner i egna organisatoriska
enheter uppfattas traditionellt som naturligt och rationellt (Samuelsson, 2008). En renodlad
sadan organisationsstruktur kallas funktionsbaserad och innebédr exempelvis att ett produce-
rande foretag dr uppdelat 1 en inkdpsavdelning, en produktionsavdelning, en utvecklingsav-
delning, en underhillsavdelning, en administrationsavdelning, en marknadsféringsavdelning
och en sidljavdelning. Dessa samarbetar for att tillsammans bidra till foretagets ekonomiska
tillviaxt och 16nsamhet. De storsta fordelarna med en sadan uppdelning ar att man skapar for-
utséttningar for maximal specialisering kring likartade uppgifter, undviker dubbelarbete samt
att man kan utnyttja de ekonomiska skalfordelar som uppkommer da de fasta kostnaderna
fordelas pa flera produkter (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Riskerna med organisationsformen
ar att de enskilda divisionerna pd grund av den starka funktionsspecialiseringen agerar mer i
egenintresse dn for hela foretagets bésta. Detta leder till suboptimering, som i sin tur paverkar

kommunikation och samarbete med andra avdelningar negativt (Qian, Roland, & Xu, 2006).
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3.1.2 Divisionaliserad struktur

Ju storre organisationer dr desto mer komplexa blir de bade vertikalt och horisontellt
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Ett alternativ for att hantera detta ar foretaget delas upp i1 enhet-
er som mer eller mindre drivs autonomt. Denna strukturform kallas divisionaliserad organisat-
ionsstruktur och karakteriseras av att foretaget dr uppdelat 1 sjdlvstandiga divisioner med egna
funktioner for alla led 1 viardekedjan. I dessa fall har divisionerna delegerad beslutsmakt och
egna resultatmal, som ledningen anvénder som styrmedel (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Syf-
tet dr att divisionerna ska drivas relativt sjalvstandigt och tillsammans samverka for att uppna
organisationens eller foretagets overgripande mél. Fordelen med denna typ av struktur ar att
beslut kan fattas snabbare och bli mer resultatinriktade och marknadsstyrda (Samuelsson,

2008).

3.1.3 Koncernstruktur

I en koncernstruktur kan divisionerna kan vara uppdelade utifran vilken funktion de har,
men sedan drivas autonomt, som 1 en divisionaliserad struktur. Den funktionella och division-
aliserade strukturen blandas. Enheter med funktioner som kan nyttjas av alla divisionerna —
exempelvis loneadministration, hantering av juridiska fragor, extern information, personalfra-
gor och foretagsutveckling — skots da centralt av stabsenheter, vilket skapar stordriftsfordelar.
Déremot delas exempelvis produktion och forsédljning upp utifran produkt- eller marknads-
segment, som drivs som autonoma divisioner med egna resultatmal. Detta medfor att respek-
tive division arbetar ndrmre sin marknad och pa sa sétt forstar sina kunder béttre, samt att be-
sluten kan fattas snabbare och mer marknadsanpassade. Denna indelning dr en form av ma-

trisstruktur (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
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3.1.4 Matrisstruktur

Stora foretag eller koncerner kan vara strukturerade i en kombination av funktions- och
divisionsindelning, vilket beskrivs ovan. De kan ocksa vara indelade utifrdn geografiska
marknader, olika kundsegment, olika produkttyper eller efter andra dimensioner och paramet-
rar. En matrisorganisation dr alltsd en organisationsform som kédnnetecknas av en komplex
struktur som kombinerar flera dimensioner (Samuelsson, 2008).

De huvudsakliga fordelarna med en matrisstruktur dr att varje del av fOretaget far en
djup forstaelse och kompetens for sitt omrade. Organisationen som helhet blir flexibel 1 och
med att utnyttjandet av resurser kan delas mellan de olika enheterna, samt att den mojliggor
den samordning som kravs for att kunna tillgodose kunders eventuella dubbla krav, pa exem-
pelvis bade billiga och kundanpassade produkter (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Bland svarig-
heterna kan ndmnas att en matrisstruktur stiller stora krav pa de anstilldas vilja och formaga
till samarbete (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Stephen A. Allen (1978) skrev redan pa 1970-talet om hur storforetag 1 allt stérre ut-
strackning delat in sin verksamhet i divisioner utifran produkttyper, marknader, geografiska
omraden eller en kombination av dessa. Han beskriver vidare hur detta - 1 takt med att foreta-
get vixer till en allt stérre och mer komplex struktur - medf6r organisatoriska problem, i och
med att chefer blir utspridda pé olika geografiska platser och inom olika divisioner i foretaget,
forsvéras samordning divisionerna emellan samtidigt som ansvarsfordelningen blir otydligare.

Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att en hel del forskning tyder pa att det &r svart att
fa matrisstrukturer att fungera bra i praktiken. Framfor allt &r det den komplexitet som en ma-
tris innebdr, som forsvarar koordinering inom foretaget. Bristande dverblick och information,
samt skilda intressen riskerar att leda till att respektive division prioriterar och fokuserar pa

sin egen verksamhet, pa bekostnad av helheten. Det dr darfor viktigt att formella kontrollmek-
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anismer uppréttas, som sékerstéller att koordinering och samarbete faktiskt dger rum (Jacob-
sen & Thorsvik, 2008). Detta kan goras pa flera olika sitt.

Kommunikationen mellan koncernledning och de olika divisionerna &r ofta i stor ut-
strackning formaliserad. Beslut som tas av ledningen géllande de olika divisionerna imple-
menteras successivt nedat genom de hierarkiska nivaerna, och pa samma sétt rapporteras di-

visionernas resultat uppat i organisationen till ledningsniva (Mintzberg, 1983).

3.2 Agentteori

Agentteorin har sin grund i en relation som utvecklas i ett ekonomiskt utbyte nér en in-
divid (principalen) anbefaller en annan individ (agenten) att agera i hans eller hennes intresse,
sé att principalen pa sa vis gagnas av agentens handlingar (Jensen & Meckling, 1976; Cuevas-
Rodriguez, Gomez-Mejia, & Wiseman, 2012). Situationer som involverar konflikter mellan
principaler och agenter refereras till som agentproblem (Besanko et al., 2010). I ett agentpro-
blem uppstér en intressekonflikt di principalens och agentens mal och intressen tenderar att
skilja sig at (Eisenhardt, 1989).

P& 1960-talet inleddes en akademisk diskussion kring ndr olika parter i ett samarbete
har olika instdllning till risktagande. Nar diskussionen kring risktagande utvidgades inkorpo-
rerades med tiden problem som grundar sig 1 differenser vad géller malséttningar och arbets-
omraden (Eisenhardt, 1989) och pa sa vis anlades grunderna for vad som senare kom att refe-
reras till som agentteorin. Agentteorin beskriver relationen mellan en uppdragsgivare och
uppdragstagare genom att likna det vid ett kontrakt (Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt,

1989).
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3.2.1 Svarigheten att utforma optimala kontrakt

Den huvudsakliga problematiken i ett agentproblem ar hur man bor gé till vdga for att
finna ett optimalt kontrakt mellan principalen och agenten. Ofta ligger problematiken 1 att
agentens beteende dr svért att observera. Det komplicerar principalens situation, vars naturliga
onskan &r att erhilla komplett information om agentens beteende (Eisenhardt, 1985). I de fall
da principalen faktiskt kan observera agentens arbete adr det optimalt att inrdtta ett kontrakt
som baseras pa agentens handlanden. Vanligtvis dr det svart och oerhort kostsamt for princip-
alen att verifiera att agenten faktiskt utfor sitt arbete (Eisenhardt, 1989). Aven om agenten ut-
for ett dugligt arbete kan principalen inte sdkert veta att agenten har presterat vad som pa for-
hand var 6verenskommet (Eisenhardt, 1985). Dessa sé kallade agentkostnader som uppstér pa
grund av asymmetrisk information, innebér att principalen vill kontrollera att agenten utfor
det péd forhand 6verenskomna kontraktsenliga arbetet (Cuevas-Rodriguez et al., 2012).

Den positivistiska strommen av agentteoretiker efterstravar att reducera agentkostnader
till en s& pass duglig niva att bada parter finner kontraktet anvéndbart (Cuevas-Rodriguez et
al., 2012). Detta ar av vikt eftersom information, i form av 6vervakning och kontroll, dr kost-
sam for principalen (Eisenhardt, 1989).

Besanko et al. (2010) bendmner scenariot med asymmetriska skillnader mellan princi-
palen och agenten som hidden information”. Pé liknande vis finns handlingar som agenten
utfor eller inte utfér, som principalen har svart att 6vervaka eller bedoma, vilka bendmns som
’hidden action”.

I fallet med asymmetrisk information har principalen tvd mgjligheter. Den ena r att in-
forskaffa information om agentens prestationer, for att darefter utvardera och belona prestat-
ionerna. Detta fordrar dock att principalen anvénder nagon form av dvervakningsmekanism,
vilket kan vara kostsamt. Den andra dr att belona agentens arbete baserat pa dennes resultat.

Detta medfor dock att agenten kan komma att bestraffas for resultat som ligger utanfor dennes
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kontroll. Det finns situationer diar goda resultat kan forekomma trots att agenten inte har an-

strangt sig ndamnvért, och vice versa (Eisenhardt, 1985).

3.2.2 Kritik mot agentteorin

Agentteorin har genom aren fatt kritik for sitt simpla antagande att individer forvintas
agera opportunistiskt om de ges mojligheten att gora sd (Cuevas-Rodriguez et al., 2012; Ei-
senhardt, 1989). Eftersom agenten vanligen innehar information som principalen saknar
(Ross, 1973) sa kommer agenten att dra fordel av detta, vilket ger agentteorin en cynisk pré-
gel. Ménga kritiker &r enade och menar att agentteorin kan utvecklas fran sitt nuvarande cy-
niska synsitt, till att 4&ven inkorporera andra bidragande faktorer i en principal-agent-relation,

som till exempel fortroende (Fehr & Falk, 2002; Cuevas-Rodriguez et al., 2012).

3.2.3 Kontroll

Incitamentsbaserade kontrakt kopplar samman monetéra ersittningar, till exempel rorlig
16n eller bonusutdelning, med agentens prestation. Den frimsta fordelen med dessa monetira
kontrakt &r att de i1 teorin minskar behovet av olika kontrollanordningar. Den huvudsakliga
utmaningen &r att identifiera ett effektivt kontrakt for att nd dnskade resultat, som balanserar
agentens arvode med de fordelar som erhalls genom att erbjuda agenten dessa drivkrafter
(Cuevas-Rodriguez et al., 2012).

Ouchi (1979) skriver att en viktig faktor for organisationer dr att utforma kontrollmek-
anismer som fokuserar pd att uppnd samarbete mellan individer som till viss del har avvi-
kande malséttningar. Antingen kan kontroll dstadkommas genom att utvdrdera prestations-
formaga. Det utfors rent praktiskt genom att 6vervaka och darefter belona goda prestationer.

Prestationsbedomning bygger dock pa tillgdng till information som kan utvérderas, vilket i
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manga fall ar svaratkomligt (Eisenhardt, 1985). Alternativt kan kontroll uppnas genom att re-
ducera motséttningar i1 preferenser mellan anstéllda. Detta forutsétter att man lyckas internali-
sera organisationens mal hos de anstéllda, sa att de anstéllda prioriterar dem, snarare dn egna
intressen (Ouchi, 1979; Eisenhardt, 1985).

Problematiken i storre organisationer dr att hitta ett fungerande samarbete mellan an-
stillda 1 de olika divisionerna, som bara delvis arbetar efter enade malsdttningar. Nér olika
organisatoriska enheter interagerar for att gemensamt skapa output, uppstér ett problem i hur
man pa bésta sitt ska fordela beloningar mellan anstidllda som varit delaktiga 1 processen.
Ouchi (1979) skriver att en organisation som anvénder olika incitamentsbaserade kontrakt kan
bli lidande nir individer eller en hel enhet upplever att de inte blivit skéligt belonade for sina
insatser. Om anstéllda anser att de inte blivit rittvist belonade, kan de komma att justera sina

insatser till en ldgre niva i framtiden.

3.3 Incitament

Inom arbetslivet anvédnds olika incitament som ett slags styrmedel. I grunden syftar be-
l6ningar 1 foretag till att ge minniskor incitament att agera pa ett sétt som i slutdndan starker
foretagets finansiella resultat, vilket innebédr att systemen bor utformas med utgdngspunkt i
detta (Lindblom, 1996). For att beloningssystem ska fungera fullt ut géller det att alla an-
stdllda upplever det som meningsfullt och motiverande (Anthony & Govindrajan, 2006).

P& grund av skillnader i malsittning hos anstéllda och arbetsgivare s& har det genererats
ett stort intresse for hur organisationer kan motivera anstéillda att agera i1 deras intresse genom
kontrakt som kompenserar den anstillde for onskade insatser (Prendergast, 1999). Att svara
exakt hur incitament paverkar dr svart pad grund av den komplexa naturen 1 fragan. Det star

dock bortom tvivel att de extrema positionerna, det vill sdga att incitament inte har nagon ef-
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fekt alls eller alltid fungerar vdl som I6sning pd problem, dr motbevisade av empiriska studier

(Camerer & Hogarth, 1999).

3.3.1 Olika siitt att mdiita och utvirdera prestationer

Det finns olika styrkor och svagheter for de olika grundprinciperna av hur incitaments-
kontrakt ser ut. Objektiva, formella métningar blir rittvisa i forhdllande till vad de méter, men
blir séllan sa heltickande som subjektiva bedomningar. Subjektiva bedomningar riskerar dock
att bli partiska. Vissa foretag anvdnder déarfor en kombination av objektiva och subjektiva ut-
varderingar (Gibbons, 1998; Prendergast, 1999). Kontrakt kan sillan specificera alla beteen-
deaspekter av intresse, och gér darfor vanligen inte att utformas komplett. Detta beror pé att
det alltid &r skillnad mellan den prestation som méts och vad det bidrar till foretaget som hel-
het (Gibbons, 1998; Prendergast, 1999).

Detta kan da leda till icke onskvirt beteende hos agenterna, da de véljer att enbart pre-
stera vil enligt de kriterier som de blir belonade for. Detta sammanfattas vanligen med frasen:
”You get what you pay for”. Holmstrém och Milgrom (1990) samt Baker (1992) kallar det for
ett multitasking-problem, d& enbart vissa handlingar premieras - och att agenten fokuserar
merparten av sin drivkraft gentemot dessa mal. En f6ljd blir da att de andra uppgifterna blir
lidande, eller att suboptimala beslut tas eftersom det 6kar kompensationen till agenten. Dess-
ler (1997) bekréftar multitasking-problemet och hdvdar att konsekvenserna av detta kan leda
till manipulation och andra beteenden som ar skadliga for foretaget. Enligt teorin bor det déar-
for 1 ménga fall vara daligt att ha dessa explicita kontrakt pa grund av risken for ompriorite-
ringar och svarigheten att utforma incitament som gynnar helheten i arbetsutférandet (Pren-

dergast, 1999).
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3.3.2 Objektiva utvirderingar

Objektiva incitamentprogram kan leda till kontraproduktiva resultat om de baseras pa
daliga kriterier. Gibbons (1998) ndmner exempelvis managers for det amerikanska livsme-
delsforetaget H.J. Heinz Company som forbetalade tjdnster och flyttade om leveranstider till
kunder eftersom de bara erhdll bonus om det arliga resultatet tangerade foregdende ars resul-
tat. Vidare nimns mekaniker hos Sears som belonades efter intdkter pa reparationer och dér-
for lurade kunder till att utféra onddiga reparationer, samt forséljare pa Dun & Bradstreet som
lurade kunder att kdpa storre prenumerationer eftersom detta premierades 1 kontrakten. I
samtliga fall tog foretaget skada, antingen genom beslut inifrén eller via stimningar utifran.

Det finns ocksé exempel pa nir incitament till och med kan ge skadliga effekter pa den
individuella prestationen dven da incitamenten premierar just det som mats. Vid situationer
dir egen bedomning och beslutsfattande spelar stor roll har det visat sig att incitament vanlig-
en ger upphov till stérre anstrangning. Detta dr emellertid inte alltid positivt, d det kan pa-
verka omdomet till det sdmre, och fi personer att overge beprovade modeller eller koncept
(Camerer & Hogarth, 1999). Niar man maéter anstringning ar det ocksa viktigt att ha 1 atanke
att anstillda behdver anstranga sig olika mycket for att nd malen, beroende pa nivan av deras

formaga (Lazear, 2000).

3.3.3 Subjektiva utviirderingar

I fallen kring bonusar, 16nedkningar samt befordringar sa dr beddmningen vanligtvis
subjektiv hos cheferna. Fordelen med subjektiva utviarderingar ar att de lattare kan finga upp
helhetsprestationen hos agenten. Samtidigt indikerar forskning att bedomningen ofta blir par-
tisk. Manga problem kan uppstd som en foljd av detta. Anstidllda kan exempelvis anvénda

virdefull arbetstid pa att forbittra eller uppritthalla relationen till chefen. Aven ”leniency
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bias” och “centrality bias” kan bli problem, vilket beskriver forhéllandet dédr chefen har svart
for att ge daliga omdomen till de anstillda, samt att chefen bedémer prestationer baserat pa

normer istéllet for prestationer (Prendergast, 1999).

3.3.4 Problem till foljd av informationsbrist hos foretagsledningen

I stora organisationer med ett flertal olika divisioner kan andra problem uppsta. I dessa
fall har olika individer ofta information om sin egen verksamhet - vilket saknas av andra inom
organisationen, inklusive foretagsledningen. I kombination med att dessa individers intressen
kan skilja sig fran foretagets, kan de ha incitament till att missleda foretagsledningen genom
att bland annat uppge felaktig information om resursers behov (Harris, Kriebel, & Raviv,
1982). Béde ledare for olika divisioner och ledare for organisationen som helhet, vill 1 regel
maximera sina egna resurser for att bygga egna “imperier” (De Motta, 2003). Foretagsled-
ningen maste vara forsiktig nér de utformar incitamentsystem i dessa fall. Utmaningen bestar
1 att lyckas koordinera divisionerna, samt att skapa incitament som far divisionerna att delge
sann information och agera optimalt efter organisationens intresse (Jennergren, 1980). Nér
ledaren for en division har en beloning som é&r kopplad till den interna divisionens resultat
finns automatiskt incitament till att vélja det vinstmaximerande alternativet for den egna di-
visionen, oberoende av hur skadligt beslutet dr for andra divisioner (Groves & Loeb, 1979). I
sa fall kan ledaren fatta beslut som o6kar vinsten hos den enskilda divisionen, men minskar det
finansiella resultatet for organisationen som helhet (Daugart, 2005). Det dr hogre risk for free
rider-problem nér flera divisioner delar péd vinst, samtidigt som det &r risk for opportunism vid
utvirdering av divisionernas interna resultat. Da finns alternativet att utforma ett kontrakt dar
divisioner utvirderas med en kombination av deras eget resultat och foretagets som helhet.
Dessa kontrakt dr dock véldigt komplexa att utforma och maste ta i beaktning ett stort antal

parametrar (Daugart, 2005).
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3.3.5 Verktyg for att hantera informationsbrist

For att kunna uppna koordinering mellan divisioner sa &r ett alternativ att centralisera de
beslut som kan paverka mer én en division. For detta krévs ett system som sétter press pa eller
motiverar divisionerna att inte missleda ledningen med felaktig information (Groves & Loeb,
1979). Divisioner kan enbart utvdrderas pa basis av den information som den centrala led-
ningen har tillgang till (Jennergren, 1980). Det dr ocksd 1 manga fall omojligt att endast till-
skriva divisionerna de resultatpdverkningar som tillkommit till f6ljd av deras egna ledares be-
slut (Daugart, 2005).

Somliga foresprékar decentraliserade koordineringslosningar. En sadan ér att ha en pris-
sdttning mellan divisionerna for att mer efterlikna handel p4 marknaden. Detta kan 16sa vissa
problem med ekonomisk organisering, men medbringar vissa nackdelar. Marknadsmisslyck-
anden forekommer, och marknaden behover inte alltid vara det bésta alternativet. Dessutom
sd finns inte samma konkurrens 1 den vertikala kedjan, vilket gor att man inte kan dra nytta av
det naturliga tryck pa effektivitet som vanligtvis uppstar i organisationer pd en marknad
(Groves & Loeb, 1979). For att 6verkomma detta problem sa kan vinstdelningsprogram fun-
gera vil. Pa sa vis kommer det vinstmaximerande beslutet for organisationen alltid att vara
det vinstmaximerande alternativet for den enskilda divisionen. Detta har dock nackdelen att
olika divisioner blir utvarderade efter beslut som &r utanfor deras kontroll (Jennergren, 1980;

Groves & Loeb, 1979).

3.3.6 Bonus okar produktiviteten

Manga positiva anledningar kopplade till bonusincitament finner empiriskt stod. Flera
studier tyder pa stark korrelation mellan output och prestationsbaserade kontrakt (Prendergast,

1999). Condly, Clark och Stolovitch (2003) gick igenom 600 studier av incitamentens effekt
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pa prestation, varav 45 kvalificerades for unders6kning. Dessa var genomforda over olika ty-
per av branscher 1 savél privat som offentlig sektor. Beroende pa vilken typ av incitament som
anvéndes sé varierade effekten pa prestation vildigt mycket, men i genomsnitt var 6kningen
22 procent. For teamincitament var siffran dock s hog som 48 procent, jamfort med 19 pro-
cent for individuella incitament. Det finns starkt empiriskt stod for att free rider-problem f6-
rekommer 1 samband med teamincitament, i synnerhet nir antalet individer som fordelningen
sker mellan okar (De Motta, 2003). Trots detta sa ger vinstdelningsprogram dér den anstéllda
delar vinsten med tusentals andra en produktivitetsokning pa 4-5 procent (Prendergast, 1999).

Studierna visade pé en skillnad mellan 27 procent och 13 procent mellan rent monetira
beloningar respektive konkreta men icke-monetéra beloningar som gévor, gratisméltider eller
resor. Condly et al. (2003) observerade att korta (max en manad), medellanga (en till sex ma-
nader) och langa (ldngre dn sex manader) incitamentsprogram genererade 20 procent, 30 pro-
cent respektive 40 procent 6kning i prestation. Prendergast (1999) skriver att ménga studier

har visat att det, vid skifte fran fast till rorlig 16n, foljer en pataglig 6kning 1 produktivitet.

3.3.7 Andra typer av incitament

Ett exempel pa en annan variant av incitament dr att tillimpa olika I6nenivéer, sa som
att de dldre anstéllda far hogre 16ner dn de yngre anstéllda. Detta dr bland annat f6r att moti-
vera de yngre till att stanna kvar 1 organisationen, di de kan se en god potentiell 16neutveckl-
ing, vilket ska f4 dem att vardera arbetet hogre. En annan typ av incitament dr mojligheten att
kunna omforhandla kontrakt. Detta syftar till att 6ka incitament hos den anstéllda till att pre-
stera onskvérda resultat for att stirka sin egen position 1 framtida forhandlingar (Prendergast,

1999).



26

3.4 Organisationskultur

Agentteorins traditionella antagande ar att anstdllda och arbetsgivare har olika malsétt-
ningar, vilket tenderar att leda till opportunistiskt beteende fran en eller flera parter. Johnson
och Droege (2004) anser att det finns kulturella aspekter som kan reducera dessa antaganden
och dédrav ddmpa agentteorins forutsdgelser. Kultur kan forena mélsittningar mellan anstéllda
och arbetsgivare. Det kan ockséd fordndra ett foretags val av 16neavtal, det vill sdga huruvida
man anvénder sig av fast eller rorlig 16n. Johnson och Droege (2004) menar vidare att kultur
kan reducera risken for opportunistiskt beteende associerat med rorlig 16n.

Johnson och Droege (2004) skriver att majoriteten av den empiriska forskningen kring
agentteorin dr himtad fran vastvérlden och darfor har en tydlig vasterldndsk kulturell pragel.
De ifragasitter darfor att agentteoretisk forskning hade medfort liknande resultat, om den
hade utforts 1 icke-vésterlindska miljoer. De betonar dérfor att beakta kulturella skillnader i
samband med agentteorins traditionella antaganden om egenintresse och skillnader 1 malsatt-
ning.

Den nederldndske socialantropologen Geert Hofstedes kulturella dimensioner ar ett
ramverk som genom &ren har mottagit negativ kritik for bristande validitet (Ailon, 2008). Di-
mensionerna har dock generellt sett motts av empiriskt stod (Sondergaard, 1994). En av de
olika kulturella dimensionerna dr individualism-kollektivism. Hér redogor Hofstede (1980)
for hur en nations kultur antingen fokuserar pa individuella intressen, eller att den kollektiva
gemenskapen prioriteras. Med stod fran Hofstedes kulturella dimensioner menar Johnson och
Droege (2004) att anstdllda med en kollektivistisk kulturell pragel tenderar att ha storre enig-
het 1 malséttningar med ledningen @n anstéllda med en individualistisk kulturell pragel. Kon-
sekvensen av detta dr att det &r mindre troligt att de forstnimnda kommer att agera opportun-

istiskt nir de kompenseras med en prestationsbaserad 16n.
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En annan av de kulturella dimensionerna &r maktdistans. Med detta menas hur pass vil
kulturer accepterar ojamlika maktférhallanden (Hofstede, 1980). Kulturer med hog maktdi-
stans har 1 storre grad acceptans for hierarkiska positioner. Kulturer med 1ag maktdistans fo-
redrar 1 regel att normativa metoder av kontroll anvinds, snarare dn hierarkiska metoder. For
att framgangsrikt kunna anvdnda normativa styrmedel &r det viktigt for individer i lednings-
positioner att erhalla de underordnades respekt (Johnson & Droege, 2004). Genom att an-
vianda normativa kontrollmetoder inom foretaget menar Johnson och Droege (2004) att indi-
vider 1 hogre utstrackning dr eniga med ledningen om maélsdttningar. Darav minskar risken for
opportunistiskt beteende oavsett om de anstidllda kompenseras med fast eller rorlig 16n.

Besanko et al. (2010) skriver att kultur kan fungera som ett komplement till andra for-
mella styrmedel inom en organisation. Organisationskultur uttrycker sig ofta i form av kollek-
tiva véarderingar och beteendemaissiga normer. Darmed kontrollerar kulturen de anstéllda be-
roende pa deras tillgivenhet till foretaget att folja de kulturella normerna, snarare dn andra
kontrollmekanismer, som exempelvis 6vervakning och bonusincitament.

Kultur kan dven fungera som ett verktyg for att underldtta samarbete mellan anstillda,
eftersom den forenklar forstdelsen mellan individer och ddrmed sédnker behovet av omfattande

instruktioner (Besanko et al., 2010).
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4. EMPIRISK BESKRIVNING AV ALFA LAVAL

4.1 Presentation av fallforetaget

Alfa Laval ar en multinationell industrikoncern med 16 000 anstédllda och huvudkontor 1
Lund. Foregingaren till dagens Alfa Laval hette AB Separator, som grundades ar 1883 av
Gustav de Laval och Oscar Lamm Jr. Koncernens verksamhet baseras pa tillverkning, ut-
veckling och forsdljning av produkter inom viarmedverforing, separering och flodeshantering.
Allt fran utveckling av nya produkter till forséljning och marknadsforing skots globalt inom
koncernen.

Verksamheten dr indelad i tre affarsdivisioner — process technology, equipment, marine
& diesel — samt en division kallad operations, som ansvarar for inkdp, tillverkning och distri-
bution. De tre affarsdivisionerna &r 1 sin tur uppdelade i totalt atta kundsegment, utifran vilken
marknad och vilka kunder de betjénar. Respektive affarsdivision ansvarar for produktutveckl-
ing och sétter egna strategier for sina respektive marknader, samt supportar séljbolagen med
teknisk kunskap.

Koncernens séljbolag, Alfa Laval Nordic AB, organiserar sin verksamhet utifran de atta
kundsegmenten, men dr ocksa uppdelad utifran geografiska marknader. I Norden skots for-
séljningen av bolaget Alfa Laval Nordic AB, med eget resultatansvar.

Produktionen, divisionen som inom foretaget kallas operations, dr centraliserad och in-
delad utifran tillverkningsteknologi, produktgrupp och storlek — inte efter produktens anvénd-
ningsomrade hos slutkunden. Det innebér att operations betjénar alla affdrsdivisionerna och
kundsegmenten, vilket i praktiken betyder att en enskild fabrik kan fa bestillningar fran alla
de tre affarsdivisionerna. Precis pa samma sitt som de olika geografiska séljbolagen ar aktie-
bolag med egna resultatmal, dr ocksa produktionsenheterna uppdelade i aktiebolag som drivs

med egna resultatmal, utifrén vilken typ av produkter de tillverkar.
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Foretagets nuvarande organisationsstruktur, som utgar fran de ovan nidmnda kundseg-
menten, inférdes 1998. Fran att ha drivits mer som en rent divisionaliserad struktur med de
olika produkttyperna som indelningsfaktor for divisionerna, overgick foretaget till en kon-
cernstruktur. Det innebar att séljbolaget decentraliserades genom att delas in 1 kundsegment
och geografiska regioner. Syftet med detta var att sdtta kundernas behov i forsta hand och att
ha kunskap om och nérhet till den specifika marknaden. Alla omrédden som fOretaget ansag
hade potential till skalférdelar - inkop, produktion, logistik, it - centraliserades, for att pa sa
sétt kunna effektivisera verksamheten och minska kostnaderna. Ett tydligt kundfokus &dr nagot
som genomsyrar foretaget och dess organisationsstruktur dven idag, och avspeglas i kundin-
delningen av divisioner och segment inom foretaget. Att organisationsfordndringen som in-
leddes 1998 blev lyckosam exemplifieras 1 foljande pressmeddelande frdn 2004, av davarande

vd:n och koncernchefen Sigge Haraldsson:

“Vi har haft dagens regionstruktur under ungefir fem dar och den har varit ett ovirder-

ligt verktyg for att na en forbdttrad lonsamhet, dvs. okningen av rorelsemarginalen

fran 6,5 % till 12 %.”

4.2 Olika malsittningar for divisionerna

I intervjuerna har det framkommit att Alfa Laval, givet sin struktur, mdter vissa utma-
ningar. Samtliga informanter nimnde att divisionerna inom foretaget har malséttningar som
skiljer sig at och ibland stér 1 motsats till varandra. Mikael Hellborg berittar att de olika divis-
ionerna har egna agendor och att en svér utmaning &r att forhindra dem att spreta for mycket.

Han forklarar vidare att det dr naturligt att ha olika mélbilder beroende p4 om man arbetar
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med exempelvis forsdljning eller produktion. Operations huvudmal handlar om kvalitet och
leveranssdkerhet, medan séljdivisionen fokuserar pa ekonomisk tillvéxt, volym, marginal och
kundtillfredsstillelse. Eva Holmén sédger att operations kontinuerligt stravar efter minskade
kostnader genom effektivisering och standardisering av produkterna, samtidigt som forsélj-
ningsdivisionen vill bli mer anpassningsbar och flexibel gentemot kunderna. Hon menar att
svarigheten r att synkronisera dessa tvd motsatta mal.

Mikael Hellborg och Asa Ransmyr anser att det #r viktigt for Alfa Laval att hitta en
fungerande balans mellan koncernens Overgripande mal och divisionernas interna riktlinjer.
Asa Ransmyr beskriver exempelvis lagerhallning som en omtvistad faktor. Operations vill ha
sé g lagerhallning som mojligt for att minimera lagerkostnaderna. Siljarna foredrar ddremot
att ha stor lagerhallning eftersom detta mojliggér bade snabbare leverans och 6kad flexibilitet

gentemot kunderna.

4.3 Flexibilitet och kundanpassning

Mikael Andersson och Susanne Bjernalt beréttar att foretaget, frin att tidigare ha varit
inriktat pd standardiserade produkter, alltmer gar mot att forse marknaden med special- och
kundanpassade 16sningar. Cathrine Holmberg bekréftar att detta dr ett strategiskt beslut som
tagits pa ledningsniva inom foretaget. Detta kan enligt Susanne Bjernalt forklaras genom att
kunderna 1 allt hégre utstrackning efterfrdgar speciallosningar. Eftersom konkurrenterna er-
bjuder speciallosningar s maste dven Alfa Laval gora det, for att inte tappa marknadsandelar.
Eva Holmén sédger att Alfa Laval inte har nadgot direkt val 1 denna frdga. Det &r marknaden
som styr och kunderna bestdmmer vad de vill ha, och d& méste foretaget anpassa sig darefter.

Annars véljer kunden ett annat foretag att gora sina affarer med.
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Den nya instdllningen, att vara mer flexibel gentemot kunden, medfor dock vissa utma-
ningar. Mikael Andersson sadger att bestdllningar av standardprodukter i princip aldrig leder
till problem i produktionen. Tillverkning av produkter utanfér standardsortimentet ger dare-
mot 1 princip alltid upphov till bade produktionsméssiga och administrativa merkostnader,
som &r svara att rdkna ut specifikt for de olika specialprodukterna. Cathrine Holmberg berittar
att kostnaderna slas ut 6ver alla produkter vid fabrikens arliga budgetering, for att forenkla

den administrativa hanteringen.

4.4 Organisationsstruktur

Asa Ransmyr berittar att Alfa Laval genomgick en organisatorisk transformation nir
nuvarande vd Lars Renstrom tilltrddde. Tidigare, nér foretaget var mindre, delades organisat-
ionen in 1 separata bolag, utifrdn produkttyper. En tydlig nackdel med denna tidigare organi-
sationsstruktur var att en kund som ville kdpa en paketldosning var tvungen att ha kontakt med
olika séljare fran olika bolag for att genomfora transaktionen. Eftersom kunderna helst vill ha
kontakt med enbart en séljare, s fungerade denna struktur suboptimalt.

Under Sigge Haraldssons ledning av foretaget dndrades organisationen till att l1dgga fo-
kus pé olika kundsegment. Efter Lars Renstroms tilltrdde som vd ar 2004 fortsatte denna ut-
veckling. Med den nya strukturen si kunde séljarna hantera flera olika produkter och pa ett
tydligare sitt erbjuda kunden helhetsldsningar. Asa Ransmyr siger vidare att hon tror att den
nuvarande modellen dr den mest ldmpade, givet utmaningarna som finns i dagens organisat-
ion. Namn Namnsson berittar att en annan fordndring som péverkade organisationen var da
foretaget blev borsnoterat ar 2002, efter att tidigare ha dgts av Tetra Pak. Denna férdndring
medforde ett storre fokus pa kvartalsrapporter och kortsiktiga resultat. Hon anser dock inte att

det paverkat det langsiktiga perspektivet avsevirt.
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Vidare stéller Namn Namnsson sig fragande till huruvida det verkligen ar 6nskvért att
synkronisera de olika divisionernas mél med hjdlp av bonussystemen. Utefter den radande
strukturen sa foljer det naturligt att de har olika mél. Hon anser emellertid personligen att
bonusmalen borde vara satta sa att de uppmuntrar till mer kommunikation mellan de olika di-

visionerna. P& detta sétt kan divisionerna kontinuerligt ldra sig av varandra.

4.5 Bonus

Mikael Hellborg forklarar att all personal som arbetar inom forsiljning har mdojlighet att
fa en bonusutbetalning per halvar om de uppsatta malen har uppnaétts. I ovrigt har personalen
en fast grundlon. Storleken pé bonusdelen varierar mellan 10 och 25 procent av grundlonen,
beroende pé vilken position den anstéllde har i1 foretaget. De uppsatta mélen grundas till 80
procent pa finansiella mal - 1 huvudsak tillvixt i omsittning och en viss uppnadd vinstmargi-
nal - och till 20 procent pa individuella mal.

Namn Namnsson berittar att ledningen bestdmt att bonusmalen aldrig ska métas med
fler &n fem parametrar. Detta eftersom det annars riskerar att bli for komplext, bade att han-
tera for de anstéllda och for att kunna foljas upp pa ett enkelt sétt. Hon berédttar ocksé att sil-
jarnas bonusar kallas for “short term incentives”. En tredje bonusmgjlighet inom foretaget
kallas “spot awards”, som innebdr att en enskild specifik insats kan belonas med en engangs-
bonus. Mikael Hellborg berittar att bonussystemet dndras kontinuerligt, men i princip alltid
foljer samma grundkoncept.

Namn Namnsson medger att det inte har funnits sa mycket uppfoljning av incitamentsy-
stemen historiskt, men att det nu finns drivkrafter som pekar &t det hallet. Hittills har ledning-
en frimst intresserat sig for att utfallet av incitamentsystemet varit tillfredstidllande, vilket i

praktiken innebér ett starkt foretagsresultat. Men nigot system for hur mélen sitts och foljs
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upp pa bésta sétt finns inte. Foretaget saknar dven verktyg for att undersdka och sédkerstélla
kopplingen mellan bonusincitament och resultat. Att skapa dessa verktyg ar ett 6nskemal som

viaxt sig starkare for varje ar, da det kan starka kvaliteten 1 malsdttningen.

4.5.1 Utveckling av individuella beloningar

Susanne Bjernalt forklarar att de nuvarande synpunkterna pa bonussystemet framst
handlar om att malen till for stor del dr centraliserade. Ménga séljare &dr enligt Eva Holmén
kritiska till att malen framst baseras pa hela avdelningars prestationer. Det finns 6nskemal om
att gora bedomningen mer individuell, sa att individen kdnner att dennes prestationer har en
direkt paverkan pa mgjligheten att fa sin bonus. Namn Namnsson berittar att foretaget just nu
haller pa med att utveckla ett nytt incitamentsystem, dér tanken dr att ga mot ett beloningssy-
stem som framst grundas pa personliga mél som individen sjélv kan vara med och bestdmma.

Eva Holmén, som spenderar upp emot 60 procent av sin totala arbetstid ute hos kunder,
menar att incitament for individuella prestationer i dagsldget 4r mycket sma och att Alfa Laval
har mycket att vinna pé att utveckla individuella beléningar. Hon menar samtidigt att foreta-
get maste tdnka pa att incitament som framst baseras pa individuella prestationer kan ge upp-
hov till opportunistiskt beteende hos séljarna. Séljarna kan di exempelvis frangé sina geogra-
fiska ansvarsomraden och “stjdla” kunder av varandra, for att ldttare uppna sina individuella
mal. Eva Holmén menar att hjdlpsamheten mellan kollegor dé riskerar att minska. Detta kan
drabba nyanstéllda hért, som é&r i stort behov av hjdlpsamma kollegor for att snabbare komma

in 1 rutiner och fa tips som kan férenkla arbetet.
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4.5.2 Anpassning till lagar och regelverk

Namn Namnsson beréttar att bonussystemen maste se olika ut i olika ldnder pd grund av
de skillnader som finns i1 respektive lands lagstiftning och regelverk. Just nu arbetar hennes
grupp, compensation & benefits, med att i bonussystemen mer enhetliga i1 de olika linderna,
men ocksa 1 de olika divisionerna inom ett land. Nivan pa bonusarna dr samma, men vilka
mal som sétts och hur de méts kan skilja sig avsevért. Hon utvecklar resonemanget och berét-
tar att det ofta blir kollisioner mellan matrisstrukturen och den legala strukturen. Olika med-
arbetare kan ha samma chef men sta under olika regelverk, beroende pa vilket land de arbetar
1. Detta kan medfora svérigheter i hur man sétter malen, och dr en konsekvens av organisat-
ionsfordandringen. I den tidigare organisationsstrukturen si stimde den legala strukturen mer

Overens med matrisstrukturen, och varje bolag kunde enklare fatta egna beslut.

4.5.3 Anpassning till kulturella skillnader

En annan faktor som gor det nddvéndigt att anpassa bonussystemen efter olika lander ar
kulturen 1 landet. Namn Namnsson forklarar att det 1 USA é&r ett maste med bonusar och “pay
for performance”. Historiskt sett 1 Sverige s& har de anstéllda i hogre utstrickning foredragit
en fast grundlon. Efterhand som kulturen i ett land &ndras sa maste ocksa bonussystemen re-

flektera detta.

4.5.4 Sammanfattning - bonus

Mikael Hellborg berittar att det Overgripande syftet med bonussystem dr att de ska
driva tillvixt och lonsamhet. Han podngterar samtidigt att detta inte &r unikt for Alfa Laval,

utan att det giller universellt for alla foretags sidljavdelningar. Namn Namnsson sdger att hu-
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vudsyftet med bonusarna ér att stirka fokus mot foretagets dvergripande mél, men att bonusar
dven kan paskynda de processer dir man efterstriivar en fordndring i attityd eller kultur. Asa
Ransmyr menar att bonussystemet inte 1 sig dr en tillrdcklig drivkraft, utan att forsiljare som
enbart motiveras av monetdra bonusar i regel soker sig till andra branscher. Dock anser hon
att bonusar fungerar som styrmedel i ett kort perspektiv, da siljarna blir medvetna om hur de-
ras handlingar paverkar bonusen. Susanne Bjernalt bekriftar att bonusar fungerar som styr-
medel. Séljarna dr hela tiden medvetna om vad som behdver uppnés for att nd sina bonusmal,
vilket leder till ett storre engagemang gentemot kunderna. Séljarna dr, med bonusmalen i
atanke, villiga att ldgga ner extra arbete for att fardigstélla sina affarer. De undersoker konti-
nuerligt vad som kan erbjudas for att hjdlpa en kund, och dirmed ocksa fa till snabbare beslut.

Namn Namnsson tror att risken som kan finnas med bonusar dr att individerna 1 vissa
fall kan bli mer intresserade av de mal som &r bonussatta dn de som inte ar det, vilket kan fa
konsekvenser for andra delar av organisationen. Det &r sdledes upp till ledningen att tydligt
podngtera vad som ar viktigt, och att sitta bonusmal som vil dverensstimmer med foretagets
overgripande mal. Hon har noterat att det vid vissa delar av aret dyker upp fler ordrar, och att
det skulle kunna bero pd bonusarna. Namn Namnssons generella uppfattning dr emellertid att
riskerna med bonusar dr hogre pa chefsniva dn bland siljarna, da deras beslut 1 hogre grad pa-
verkar andra delar av organisationen. Vidare menar hon att det dr av yttersta vikt hur val ge-

nomténkta malen &r for bonusincitamenten, for att de anstillda ska arbeta 1 ritt riktning.

4.6 Andra drivkrafter

I intervjuerna har flera av informanterna poangterat att det inte enbart 4r monetéra belo-
ningar som motiverar Alfa Lavals séljare. Eva Holmén tycker inte att de nuvarande bonusarna

gor henne motiverad eftersom hon som enskild séljare inte kan paverka det resultat som ar
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underlag for bonus sirskilt mycket. Hon sdger att hon snarare kénner tillfredstilldhet av att fa
arbeta med langsiktighet med sina kunder och hjilpa dem med vigledning och service.

Namn Namnsson tror inte att alla individer drivs av samma saker. Vissa ménniskor fun-
gerar bast ndr de har en trygg bas, medan andra arbetar bist med en rorlig del av kompensat-
ionen. Hon anser att det finns manga aspekter och att det inte finns en perfekt 16sning som
fungerar lika bra for alla. Asa Ransmyr menar att monetira bonusar inte ir siljarnas huvud-
sakliga motivation, utan att de snarare fungerar som “gradde pad moset”. En viktig faktor ar att
de kdnner stolthet for produkterna och for varumérket Alfa Laval. Detta dr nagot som Eva
Holmén intygar. Produkterna star for hog kvalitet och sdljarna motiveras av att kunna erbjuda
kunderna detta. Hon sdger samtidigt att det medfor att kunderna stéller hoga krav pa Alfa La-
val och dess produkter. Kundernas sdrskilda kvalitetskrav gor att det slar hart om foretaget

inte lyckas né upp till dem.

4.7 Kundmakt

En annan viktig faktor dr kundmakt. Mikael Hellborg deklamerar att storre kunder har
en Okad mojlighet att paverka pris, leveranstid och att fa igenom specialanpassningar. Su-
sanne Bjernalt vidareutvecklar att en stundande affar alltid foregéds av forhandlingar. Den per-
sonliga kontakten med siljaren dr viktig for kunden och rankas ofta hogt 1 kundundersékning-
ar om varfor kunden har genomfor kopet. Séljaren forvantas tillfora nagot extra som gor kun-
den villig att betala ett hogre pris. Detta eftersom Alfa Laval tack vare sin position som mark-
nadsledare i regel tar ett hdgre pris for sina produkter och tjanster &n konkurrenterna.

Asa Ransmyr adderar dessutom ansvar som ytterligare en drivkraft hos siljarna. Manga
har arbetat med specifika kunder under en lang tid och har utvecklat starka relationer till dem.
Detta dr nagot som Eva Holmén bekriftar. Hon vidareutvecklar att den personliga relationen

mellan kunden och forséljaren 1 sjdlva verket spelar en betydligt viktigare roll én vad Alfa
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Lavals ledning ibland tycks tro, trots att det har visat sig 1 en nyligen genomford kundunder-
sokning. Eva Holmén betonar att Alfa Laval troligtvis & medvetna om detta men att de hellre

vardesitter att kunden har en stark relation till féretaget som helhet.

4.8 Problem for produktionen

Nar sédljavdelningen godkdnner en order som péd ndgot vis avviker fran standardsorti-
mentet kan det uppsta problem for produktionsavdelningen. Mikael Andersson menar att det
ar en effektivitetsavviagning for siljaren huruvida denne viljer att konsultera med produkt-
ionsavdelningen fore godkdnnandet av en order. Ofta dr sdljaren satt under en viss press fran
kunden att ldmna ett snabbt besked. Det kan resultera i att sdljaren fattar ett forhastat beslut
och godkédnner ordern. Mikael Andersson menar vidare att varje anpassning ar kostsam for
produktionsavdelningen, som kan vara tvungna att gora sérskilda investeringar for att méta de
nya behoven. Han &r inte medveten om huruvida sédljarna har incitament till att halla sig till
standardprodukter. Susanne Bjernalt beréttar att séljarna inte har ndgot formellt incitament for
detta. Daremot sd kan de oftast erbjuda ldgre leveranstider for standardprodukter, vilket kan
vara avgorande for att fa en kund. Det blir siledes upp till forsdljaren att vara 6vertygande om
varfor en standardprodukt fungerar bra for kunden.

Petra Nilsson berittar att sdljarna naturligtvis utgar fran att kunna genomfora alla ord-
rar. De vill alltid tillgodose kundens behov dven om de krdver speciella anpassningar i pro-
duktionen. Hon poidngterar att det i slutindan dr produktcheferna som fattar det avgorande
beslutet och att sdljarna inte gér nagonting pa eget bevag, nér en order frangar standardsorti-
mentet. Susanne Bjernalt bekréftar att sdljarna behover kontrollera varje avvikande order med
“sales engineering”, en avdelning inom foretaget som har 1 uppgift att fatta avgoérande beslut

om avvikande ordrar.



38

Trots att sédljarna inte har befogenhet att godkdnna en avvikande order pa egen hand, s&
medger Susanne Bjernalt att vinstmarginalen kan minska nédr en avvikande order godkénns.
Eva Holmén berittar att marginalerna pa standardprodukterna dr stora, men att trenden dr att
forsdljningen av standardprodukterna minskar i volym.

Sédljarna kan ofta kidnna sig tvungna att 1imna snabba besked till kunder pa grund av den
hoga konkurrensen i1 branschen. Ett utdraget forhandlingsldge dr nagot som séljarna i mojlig-
aste mén forsoker att undvika. I de fallen kan det hdnda att sédljarna inte hinner kontrollera den
exakta produktionskostnaden med produktionsavdelningen. Susanne Bjernalt berdttar vidare
att siljarna ibland tror att en mindre dndring &r enkel att utféra, men att det 1 sjdlva verket or-
sakar bade manuellt och administrativt arbete. Susanne Bjernalt fastslar att det varje gang man

frangar artikelnumret uppstar merkostnader.

4.8.1 Prissittning av specialprodukter

En problematik bestar i att faststdlla ett exakt pris for en icke-standardiserad produkt.
Cathrine Holmberg sédger att sé fort nagot dr annorlunda med en produkt, till exempel extra
emballage eller ett nytt leveranssitt, dr det svart att sdtta pris pa de administrativa merkostna-
der som uppkommer. Standardprodukter ar betydligt enklare att administrera. Allt extra arbete
som kravs vid bestdllningar som avviker fran standard ar svért att méta, vilket innebér att
uppkomna kostnader inte ldggs pa eller faktureras. Priserna sétts en gang om éaret och giller
sedan fram till nésta arliga kostnadsuppdatering.

Mikael Andersson menar att just prisséttningen ar ett grundlaggande problem som kan
skada foretaget om det inte hanteras noggrant. Han pastar att det finns hundratals exempel,

och delger sedan ett av dem for att illustrera problematiken:
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“Vi sdljer tva versioner av samma slags komponent. Den ena lédas och den andra
svetsas, och de far sdledes lite olika egenskaper. De lodda dr billigare att producera
dn de svetsade. Men hur man ska rdkna ut exakt kostnad for de svetsade dr svart med
hdnsyn till utrustning och investering. Man kan frdaga sig om det dr ldttare att smeta ut
alla kostnader diremellan. Men om konkurrenten ddremot rdknar ut skillnaden mellan
dessa tvd varianter sd kan de sdilja den lédda billigare dn den svetsade. Da kan den
lédda bli billigare hos konkurrenten, och den svetsade dr billigare hos Alfa Laval. 1
detta fall kommer konkurrenten att sdlja alla de rationella produkterna som dr billiga
att producera, medan Alfa Laval sdiljer de mindre lonsamma produkterna som de tror
ska jadmna ut sig med intikterna fran de rationella. Dd grdver man sin egen grav -

detta for att vi ville férenkla administrationen.”

Mikael Andersson sdger att det dr en vanligt forekommande situation pé foretaget. Om
producenten inte lyckas ta betalt for det extra arbete som krdvs for att ta fram specialproduk-
ter, utan hoppas att dessa kostnader tas igen nagon annanstans, sd dr risken att kunderna i
storre utstrackning koper de produkter som foretaget forlorar pengar pa. Cathrine Holmberg
bekréftar att fabrikens budget uppdateras en ging érligen. Fabrikens kostnader - dven pro-
duktspecifika investeringar - slds da ut pa alla produkter. Hon beskriver vidare att Alfa Laval
vid forfragningar kring helt nya produkter och komponenter gor utredningar och berdkningar
for om de dr I6nsamma. Ingen ABC-kalkylering sker dock. Kostnaden for investeringar slés

ut pa alla produkter och aterspeglas saledes inte bara i den specifika produktens pris.

4.9 Kommunikationsbrister

I intervjun med Susanne Bjernalt framgér det att den mesta kontakten mellan sélj- och
produktionsavdelningen sker via kundserviceavdelningen. Representanter fran avdelningarna

traffas sdllan personligen. Istillet interagerar dem via kundservice, som forhor sig om till ex-
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empel order- och leveransldge. Petra Nilsson beréttar att det kan uppsté problem i och med att
produktionsavdelningen inte har ndgon direkt kontakt med kunderna. Om en kund &r missnd;jd
sd framgédr inte kritiken till de som har tillverkat den. Produktionen har ddrmed svart att fa
insyn 1 vad exempelvis en forsening pa en dag kan betyda for en kund. Samtidigt har forsélj-
ningsavdelningen bristande insyn 1 produktionsprocessen. Detta dr ndgonting som Susanne
Bjernalt bekriftar. Hon menar att sédljarna ibland antar att det &r enkelt att gora vissa juste-
ringar 1 produktionen. I sjdlva verket renderar sddana justeringar ofta administrativa kostna-
der.

Namn Namnsson bekriftar att kommunikation mellan divisionerna oftast sker pa en
valdigt hog niva. Detta kan medfora att en division som har ett stérre behov av en viss foridnd-
ring implementerar den fore alla andra divisioner, trots att det hade varit en 6nskvérd fordnd-
ring for hela Alfa Laval.

Petra Nilsson berittar att hon och nigra kollegor pa hennes avdelning har drivit igenom
ett initiativ for att 6ka insynen och kommunikationen mellan silj- och produktionsavdelning-
en. De anstillda pa kundservice inom sédljbolaget bytte under en dag plats med personalen pa
operations’ kundservice. Detta gav enligt hennes utsago en storre forstaelse for varandras ar-

betsuppgifter och vad som kan forbattras i de interna processerna.

4.10 Organisationskultur

Namn Namnsson menar att den kulturella utvecklingen i Sverige gar mot 6kad indi-
vidualism, vilket naturligtvis paverkar Alfa Laval. Darfor tror hon att den rorliga delen 1 16ne-
avtalen kommer att 6ka pd sikt, eftersom vi rér oss mot en i hogre grad prestationsbaserad
kultur. Inom foretaget indikeras detta av att det talas mer om “pay for performance” och en
storre tro pa att prestationer drivs av rorliga lonedelar. Hon menar att sidljarna generellt sett &r

tavlingsinriktade och att det déarfor ar viktigt att ha bonusmal som motivationsfaktor, men att
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det samtidigt finns situtationer dir bonus inte limpar sig. Aven Mikael Andersson uppger att
det finns en stark tdvlingsinstinkt hos honom och flera av hans kollegor pa produktionsavdel-
ningen.

Samtliga informanter som har tillfrigats ar overtygade om att alla som arbetar pd Alfa
Laval, oavsett division eller dotterbolag, kénner tillhorighet till Alfa Laval, snarare dn bara det

specifika dotterbolaget.
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5. ANALYS

5.1 Bonus

5.1.1 Bonus leder till 6kad anstringning

Prendergast (1999) har pavisat ett starkt samband mellan prestationsbaserade kontrakt
och 6kad anstringning hos de anstillda. Flertalet informanter pa Alfa Laval bekréiftar detta
samband, och tilligger att det ger personalen en 6kad medvetenhet om avdelningarnas eko-
nomiska stéllning. Saledes bekriftas bilden av bonusincitament som ett fungerande styrmedel

1 organisationer med koncernstruktur.

5.1.2 Olika typer av bonusincitament

Det finns en avvéigning i hur man utvecklar incitamentsprogram. Prendergast (1999) vi-
sar stod for att incitamentsprogram ger produktivitetsokning dven nér vinsten delas med tu-
sentals andra anstdllda. Dock sa tycks inte de bonusar som delas med ett stort antal personer
vara lika motiverande som de som delas ut individuellt eller till mindre team. Detta eftersom
individen har mindre makt att paverka utfallet (Jennergren, 1980; Groves & Loeb, 1979). Free
rider-problem uppstar ocksa i1 dessa fall (De Motta, 2003; Daugart 2005), men nér inte ldngre
hela organisationens resultat dr bonusunderlag si finns det risk for opportunism (Daugart
2005). Detta problem i avvigningen for bonusunderlag tycks ocksad finnas pa individniva, i
forfattarnas granskning av Alfa Laval. Nar bonusmal sitts for stora team tenderar individer att
inte kdnna sig tillrackligt motiverade av bonusar. Samtidigt befaras att anstidllda borjar kon-
kurrera med varandra om maélen sétts mer individuellt. Séledes hade bonusincitament motver-

kat att nyanstédllda skulle fa hjilp av de mer erfarna inom organisationen, och anstillda hade
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varit mer benédgna att maximera sitt eget resultat, &ven om det hade gatt ut dver nadgon annan.
Detta kan ske till exempel genom att de anstillda kan stjdla varandras kunder, vilket ocksd

kan leda till irritation och konflikter.

5.1.3 Risk for opportunism

Groves och Loeb (1979) poédngterar att opportunistiskt beteende kan ske dven pa divis-
ionsnivd. Eftersom Alfa Laval har bonusar pa divisionsnivd, bor de vara vaksamma 6ver
denna risk. Ledningen stér infor en svér avvdgning med utvecklingen av bonusincitament.

Holmstrom och Milgrom (1990) samt Baker (1992) talar om att foretag kan lida av sa
kallade multitasking-problem. Nir foretag belonar sérskilda handlingar framfér andra finns
incitament hos de anstillda att endast utféra de beloningsrelaterade handlingarna. Detta be-
kriftas inom Alfa Laval som en medveten risk med bonusincitament. Forfattarnas fallstudie
gar déarfor 1 linje med tidigare forskning pa denna punkt. Som en foljd av multitasking-
problemet dr det av stor vikt att utforma tydliga malséttningar som kravs for att anstillda ska
erhélla bonus. Det framgar i1 intervjuerna att det hittills inte har lagts mycket fokus pa hur ma-
len utformas. Om detta ar representativt for merparten av stora organisationer med koncern-
struktur, s& borde foretag i hogre utstrackning utforska och utvérdera hur pass vil bonusméalen
Overensstimmer med foretagets overgripande mal. Risken &r annars att individer - eller divis-
ioner inom organisationen - utvecklar egna agendor att arbeta efter. Prendergast (1999) skri-
ver att explicita bonusbaserade kontrakt riskerar att leda till omprioriteringar hos de anstillda,
vilket kan leda till suboptimering i sjdlva arbetsutférandet.

Bonusunderlaget pad Alfa Laval grundas till viss del pa ekonomisk tillvixt. Detta dr pro-
blematiskt eftersom det kan motivera anstillda att agera pa ett sitt som gor att de ekonomiska

siffrorna genererar bonus. Gibbons (1998) exemplifierar denna problematik med managers pa
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det amerikanska livsmedelsforetaget H.J. Heinz Company som manipulerade leveranstider
och forbetalda tjanster for att forbittra det arliga resultatet, och siledes uppna bonusmalen.
Forfattarna fick ingen tydlig indikation pa att detta hade lett till nagot allvarligt problem péa
fallforetaget, men tycker att det ar virt att poéngtera att det har lett till problem for andra fore-

tag. Saledes kan det vara en riskfaktor for Alfa Laval.

5.1.4 Uwirderingar

P& Alfa Laval tilldmpas 1 regel objektiva utviarderingsmatt. Utifran intervjuerna kan for-
fattarna dock utldsa att det vid sérskilda tillfallen forekommer beloningar som baseras pa sub-
jektiva utvédrderingar. Vissa specifika insatser, som inte ingér i de standardiserade bonusun-
derlagen, belonas med sé kallade “spot awards”. Ett problem med sédana subjektiva utvérde-
ringar &r att det kan skapa incitament for de anstillda att lagga fokus pé att uppritthalla en
god relation till den 6verordnade, som utfor den subjektiva bedomningen. Det kan ocksa fin-
nas en risk att chefen delar ut en beloning for att skapa god stimning och ddrmed motivera de

anstéllda 1 fel riktning (Prendergast, 1999).

5.1.5 Sammanfattning - utformning av bonusincitament

Empirin tyder pa att bonusar 6verlag fungerar som styrmedel for att ka anstrangningen
mot ett specifikt mal. Utmaningen ledningen stér infor bestar i att specificera mal som gor att
bonusincitament driver de anstéllda i rétt riktning.

Malen som sitts kan variera dels i graden av individuell respektive kollektiv utvirde-

ring, och dels 1 hur objektiva mélsittningarna ar. De kollektiva utviarderingarna uppmuntrar
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till samarbete” och att divisionen som helhet ska prestera vil. Ytterligare en positiv egenskap
ar att nyanstéllda lattare far hjilp av erfarna kollegor. Nackdelen é&r att individerna kan kdnna
att de har svart att paverka bonusmaélen, varpa de tappar i motivation.

Styrkan med individuella utviarderingar bestar i att individen kan pédverka sitt eget
bonusresultat 1 storre utstrackning och pa sa sétt bli mer motiverad av bonusen. Nackdelen ar
att det finns okad risk for opportunism och att anstéllda blir omotiverade att hjdlpa nyan-
stéllda - eller till och med kan motarbeta dem for egen personlig vinning.

Den andra parametern, hur objektiva mélen &r, for ocksa med sig styrkor och svagheter.
Objektiva mal dr mer rittvisa 1 forhallande till vad de faktiskt méter, men foretagsledningen
bor rdkna med att de anstillda underprioriterar alla arbetsuppgifter som inte bonusutvérderas.
Ledningen kommer séledes med stor sannolikhet att & precis det de betalar f6r, men inte mer.
De mer subjektiva utvdrderingarna kan liattare fanga upp helheten vid komplexa arbetsuppgif-
ter, men riskerar att bli partiska. Foljden kan bli oréttvisa utvirderingar och att vardefull ar-
betstid offras pa att upprétthélla en god relation till chefen. Fallforetaget undviker att ha fler
an fem parametrar i sina bonusmal. Detta stoder forfattarnas uppfattning att behovet av sub-
jektiva utvérderingar okar desto fler parametrar som krivs for att utvéirdera arbetet.

Forfattarna drar utifran denna analys slutsatsen att nddvéndig grad av samarbete, samt
komplexitet 1 utviarderingen av arbetet dr de faktorer som avgdr vilken typ av bonusincitament
som &r bast lampad for foretaget. Forfattarna gor en distinktion mellan hur komplexa arbets-
uppgifterna ar att utvirdera och hur komplexa de &r att utfora. En séljares arbetsuppgift kan
vara komplex ifall den kréver ett stort tekniskt kunnande for att hitta kundlosningar, men ut-
varderingen kan ske pa forsdljningssiffror som ar létta att mita. I detta fall klassificerar forfat-

tarna arbetsuppgiftens utviardering som icke-komplex.

" Nir forfattarna skriver ordet “samarbete”, asyftas interpersonellt samarbete.
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5.2 Kultur

5.2.1 Komplement till incitamentsystem

Efter att ha genomfort atta intervjuer pa Alfa Laval anser forfattarna att det gar att
skonja en dvergripande organisationskultur som stricker sig 6ver de olika divisionerna. Detta
stiarks bland annat genom att de anstillda tycks kdnna tillhdrighet till koncernen snarare adn
den specifika divisionen som respektive anstélld tillhor. Det tycks ocksa finnas en tévlingsin-
stinkt som pé olika sétt karakteriserar hela organisationen. Inom séljdivisionen mérks det ge-
nom en vilja att sdlja s& mycket som mojligt och serva kunderna pa bésta sétt, medan det i
produktionen tycks finnas en attityd och en stolthet att utveckla och leverera hogkvalitativa
produkter, som dr marknadsledande.

Johnson och Droege (2004) skriver att kultur &r en aspekt som kan forena malséattningar
for anstdllda och arbetsgivare inom en organisation. Eftersom Alfa Laval tycks ha en etable-
rad kultur sa kan den fungera som ett komplement till incitamentsystemen for att férena mal-

sdttningarna inom organisationen.

5.2.2 Kultur och incitament paverkar varandra

En intressant iakttagelse som forfattarna gjort ar att det finns ett samspel mellan bonus-
incitament och kultur. Namn Namnsson berdttade att bonusar kan anvéndas for att paskynda
och styra processer ddr man efterstravar en fordandring 1 attityd eller kultur. Detta implicerar
direkt att kultur dr ndgonting formbart och ndgot som gar att anvinda som ett verktyg. En an-
nan sida av detta kommer ocksa fram 1 intervjuerna, ndmligen det omvianda forhallandet. Den
radande kulturen pd marknaden paverkar dven Alfa Laval eftersom det blir en konkurrenssitu-
ation mellan foretagen om de anstédllda. Trenden tycks g& mot en mer prestationsbaserad kul-

tur. Om detta stimmer sa kommer andelen rorlig 16n med hég probabilitet att 6ka. Detta kan
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alltsa innebdra att kulturen 1 sig paverkar bonusincitamenten, men dven i linje med Johnson
och Droege (2004), att kulturen kan péverka lonestrukturen, det vill sdga andelen rorlig re-

spektive fast 16n.

5.2.3 Individualism och kollektivism

Med stod 1 Hofstedes (1980) kulturella dimensioner resonerar Johnson och Droege
(2004) att nationer har olika kulturell instéllning. Namn Namnsson dr av uppfattningen att den
svenska organisationskulturen alltmer frdngar sin kollektiva inriktning mot att bli mer indivi-
dualistisk. Johnson och Droege (2004) argumenterar for att det 4r mer sannolikt for individer
med en individualistisk kulturell prégel att agera opportunistiskt, sirskilt med hansyn till ror-
liga 16neavtal och bonusar. Detta stimmer vil overens med vad som framgick i intervjuerna,
att det finns en oro for opportunistiska konsekvenser om bonusmalen hade satts mer individu-
ellt.

Besanko et al. (2010) redogor for kulturens formaga att komplettera formella styrmedel
och underlitta samarbete mellan anstillda. Baserat pa forfattarnas obeservationer anser de att
kultur med stor sannolikhet bidrar till 6kad forstidelse mellan anstéllda. Dock anser de att en-
bart kultur inte &r en tillrdcklig faktor for att overbrygga forstaelse mellan divisioner. Flera
informanter uppger att det dr svart att forsta alla aspekter 1 arbetet hos individer i andra divis-
ioner dn den egna. Det krivs dérfor ytterligare faktorer, utdéver en god organisationskultur, for

att uppratthalla storre forstdelse mellan divisioner.

5.2.4 Kultur och formell overvakning

Forfattarna anser att det finns tydliga exempel pd nir kultur kompletterar formell styr-

ning. Eftersom siljarna i stor del kan agera autonomt och fatta egna beslut, gor forfattarna
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kopplingen att kultur i manga fall kan ersatta formell kontroll. Utifran ett agentteoretiskt per-
spektiv sd &r ett av de stora problemen med att erhalla information att det &r kostsamt, ef-
tersom formell 6vervakning dr resurskrdvande. Med en god kultur kan den formella 6vervak-
ningen erséttas och saledes kan principalen reducera sina kostnader. P4 Alfa Laval anvinds
bonusincitament 1 kombination med en etablerad kultur som komplement till formell kontroll.
Forfattarna anser att Alfa Lavals styrningsmodell troligtvis fungerar béttre for att 6ka effekti-
viteten 1 organisationen jamfort med om enbart formell 6vervakning hade anvénts. Forfattarna
motiverar denna asikt med att snabbare beslut kan tas om de inte genomgéende behdver kon-

trolleras och godkdnnas av en ytterligare part.

5.3 Agentteori

5.3.1 Agentteorins stillning i fallforetaget

En iakttagelse som forfattarna gjort dr att agentteorin verkar ha en stark stéllning inom
Alfa Laval. Namn Namnsson tror att det finns stor risk for att agenter hellre intresserar sig for
sin egen agenda dn foretagets om dessa skiljer sig at i till exempel bonusmaél. Eva Holmén tror
att mer individualiserade mél hade fétt de anstdllda att konkurrera med varandra och agera
mot att hjdlpa nyanstillda in i deras roll, eftersom varje agent d& tjanar mer pa att bejaka sitt
eget resultat snarare dn gruppens. Om en annan teori med storre tilltro till altruism hade varit
dominerande 1 foretaget, tror forfattarna att rddslan for opportunism hade varit mindre. Ei-
senhardt (1989) forklarar att agentteorin utgar frén att individer agerar opportunistiskt om det
ges utrymme for det, vilket kan ske pa bekostnad av medarbetare eller andra divisioner bero-
ende pd vad som beldnas. Denna risk tas pa allvar inom organisationen och tycks vara till
grund for att bonusincitamentens mal sétts pa mer 6vergripande och kollektiva nivéer, snarare

an individuella. Inom foretaget tycks det rada ett konsensus om att mer individuella malsétt-
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ningar ger 0kad motivation i forhallande till de mer kollektiva, eftersom individen sjilv i
storre utstrdckning kan paverka resultatet. Radslan for opportunism verkar saledes vara den
faktor som héller tillbaka utvecklingen mot en mer individualiserad bonusutvardering.
Agentteorin forklarar emellertid inte alla faktorer som motiverar den anstéllda att utfora
ett bra arbete, som exempelvis stolthet till foretaget och produkterna, samt en ansvarskénsla
gentemot kunderna. Dessa faktorer anser forfattarna ligga utanfor agentteorins ramar och ar

snarare dn produkt av organisationskulturen.

5.3.2 Samarbete

Fehr och Falk (2002) &r kritiska till agentteorins cyniska instidllning om att individer all-
tid forvéntas agera opportunistiskt. De menar att andra faktorer inte beaktas, som till exempel
samarbete. Under intervjuerna framgick det att bonusincitament gar att anvinda, utan att
dventyra samarbetet mellan kollegor. I den nuvarande utformningen fungerar bonusincitamen-
ten mer begrinsat som motivationsfaktor &n om de hade varit mer individuellt anpassade.
Gott samarbete upprétthélls alltsd pa bekostnad av motivationen hos de monetédra bonusinci-
tamenten. Om diaremot bonusincitamenten justeras och blir mer individuellt anpassade, kan

det troligen paverka kollegornas samarbete negativt.

5.3.3 Svart att erhdlla fullstindig information

Agentproblematiken grundar sig i att information ofta bade ar svaridtkomlig och kost-
sam (Eisenhardt, 1989). Den Overvakande administrationen tar fokus fran andra uppgifter,
men enligt forfattarnas informanter kan det ocksa leda till en effektivitetsforlust. Ofta ar sil-
jarna beroende av att kunna ldmna snabba besked till sina kunder. Dessa tvd aspekter ar an-

ledningar till varfor ledningen inte rimligen kan ha perfekt information om allt som hénder
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langre ned i1 organisationen. Att centralisera alla divisionsdverskridande beslut ar dirfor inte

onskvart.

5.4 Struktur

5.4.1 Koncernstrukturens fordelar

Nar Alfa Laval 1998 6vergick fran en divisionsindelad struktur till en koncernstruktur,
innebar det att foretaget pa fem ar nistan dubblade sin rorelsemarginal. Att den nya organisat-
ionsstrukturen medforde fordelar rader det alltsa inget storre tvivel om. De fordelar Jacobsen
och Thorsvik (2008) ndmner med denna typ av struktur dr 6kad mojlighet till specialisering,
undvikande av dubbelarbete och storre skalfordelar. 1 fallet med Alfa Laval har detta uppen-

barligen gett utdelning.

5.4.2 Marknadsanpassning

Jacobsen och Thorsvik (2008) beskriver hur en divisionsindelad organisation kommer
narmre marknaden och pé sa vis kan fatta snabbare beslut och vara mer marknadsanpassade. I
forfattarnas genomforda intervjuer framgar det att trenden gar mot att foretag inom branschen
tvingas bli alltmer marknadsanpassade pa grund av den tuffa konkurrensen och dirav kunder-
nas forvintningar. Om ett foretag inte tillmdtesgér kundernas krav péd specialanpassningar, sa
kommer konkurrenterna att géra det och siledes vinna anbuden. Informanterna menar ocksa
att det &r viktigt att kunna ta snabba beslut mot kunden. Att ha en organisationsstruktur som
lampar sig vl for marknadsanpassningar och nérhet till kunderna blir darfor av stor vikt, an-

ser forfattarna. Den nuvarande kundfokuserade sdljorganisationen som &r indelad i divisioner,
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ar sdledes en nodvindighet for att Alfa Laval dven fortsatt ska kunna behalla sin marknadsle-
dande position.

Forfattarnas intervjuer styrker ocksa Jacobsen och Thorsviks (2008) pastaende att denna
struktur for med sig att varje division far en fordjupad kunskap inom sitt respektive omrade,
da till exempel séljarna tycks besitta stor kunskap om sina produkter och sédledes kan skrad-
darsy specialldsningar for kunder. Aven detta tror forfattarna 4r ett maste baserat pa den

marknadstrend som informanterna vittnar om.

5.4.3 Koncernstrukturens utmaningar

Den nuvarande organisationsstrukturen tycks av ovan ndmnda anledningar vara ett bra
val, men forfattarna skonjar ocksd vissa utmaningar som foljer med detta val av struktur.
Jacobsen och Thorsvik (2008) ndmner att det med denna struktur finns risk att divisionerna
agerar mer 1 egenintresse dn for foretaget som helhets basta. Detta kan paverka kommunikat-
ion och divisionsoverskridande samarbete negativt. I forfattarnas intervjuer pavisas det att
forstaelsen over divisionsgranserna 1 manga fall dr begrinsad. De anstéllda saknar ibland in-
syn 1 hur deras handlingar paverkar en annan divisions arbete.

En av informanterna hade tagit ett initiativ om att temporart rotera plats med anstillda
pa en annan avdelning. Informanten ansag att det var en virdefull erfarenhet, dd kunskaper
om varandras uppgifter, och hur de kunde underlitta varandras arbete 6kade markant. Forfat-
tarna tror att dessa typer av initiativ borde vara mojliga att utveckla och utfora i storre grad, da
de tycks vara av vdrde for organisationen som helhet, och kan reducera en naturlig utmaning
som foljer med denna organisationsstruktur. Forfattarna anser att ingenting hindrar dessa ini-

tiativ fran att kunna komma frén ledningen.
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5.4.4 Prissittningsmekanism vid decentralisering

For Alfa Laval sa hade det varit svart att centralisera alla beslut som paverkar mer &n en
division eftersom det hade kriavts for mycket tid och resurser. Det dr dven svart att utvdrdera
exakt vilka resultatpaverkningar som en viss division har statt for (Daugart, 2005). Den 16s-
ning som Alfa Laval har valt pdminner om hur en marknad fungerar, det vill sdga att de olika
divisionerna fakturerar varandra for interna tjdnster. I Alfa Lavals fall tycks systemet i sig
vara en bra I6sning pa problemet, men prissattningsmekanismen verkar inte vara sarskilt ut-
vecklad. T véra intervjuer med verksamma inom operations pad Alfa Laval framkom det att
kostnaderna ofta slogs ut 6ver manga olika produkter, och dérfor inte avspeglade varje en-
skild produkts faktiska kostnad. Vad detta kan leda till dr bland annat att séljarna pa Alfa La-
val kan fa det svart att sitta ett korrekt pris till kunden.

Nar operations utfor felaktiga kalkyler for produkterna kan det resultera i att foretagets
standardiserade produkter, i kalkylen, kostar mer att tillverka &n vad de faktiskt gor. Samtidigt
kan en felaktig kalkyl indikera att specialprodukter kostar mindre att tillverka &n vad de fak-
tiskt gor. Nar detta reflekteras i slutpriset till kunden kan det leda till att kunderna kdper mer

av en mindre 16nsam produkt, snarare dn en lonsam.

5.4.5 Malsynkronisering

I intervjuerna ndmns att det kan ligga 1 strukturen att inte alla malsittningar ska synkro-
niseras. Ett visst egenintresse kan séledes vara onskvért, om det gagnar organisationen som
helhet. Pa sa vis blir det en avvéigning for ledningen att precisera sina méalsittningar for att na
en gemensam forstdelse om vad som ska uppnas pa divisions- respektive koncernnivd, samt
hur beslut pa olika positioner inom organisationen paverkar resterande delar av organisation-

en.
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6. DISKUSSION & SLUTSATSER

Utifran analysen har forfattarna utronat tre utmaningar géllande kommunikation och mal-

sdttningar som foljer av koncernstrukturen:

» Lindra kunskapsbrist mellan divisioner.

« Faindivider att arbeta mot organisationens overgripande mal.

« Hitta en fungerande prissittningsmekanism mellan divisionerna.

6.1 Okad forstielse mellan divisioner

Analysen visade hur det uppkommer brister 1 forstaelse for det arbete som utfors i andra
divisioner dn den som de anstéllda sjédlva tillhor. Detta sker naturligt i en koncernstruktur da
divisioner i1 hog grad drivs autonomt. En 6kad insikt 1 andra divisioners arbete vore gynnsamt
for arbetsflodet inom organisationen som helhet.

Det visade sig att divisionsoverskridande rotation av arbetspositioner gav virdefull in-
formation om varandras arbetsuppgifter. Initiativet att rotera kom 1 fallforetaget frin de an-
stillda som ingick i rotationen. Forfattarna ser dock inget hinder for en foretagsledning att
fatta denna typ av beslut. Eftersom det var ett vardefullt initiativ anser forfattarna att foretags-
ledningar bor visa intresse for denna typ av handlingar och implementera dem uppifran och
ned. Detta for att internt 6ka forstaelsen och kunskapen om organisationen som helhet. Trots
att de som medverkade i rotationen erholl véardefulla insikter, krdvs det att fler personer invol-

veras 1 kunskapsutbytet. Forst da tror forfattarna att mérkbara resultat kan nés, dir anstillda
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far battre insikt 1 hur beslut som fattas i en del av organisationen paverkar en annan. Forfat-
tarna dr av asikten att ytterligare internutbildningar och kunskapsspridning bor anvindas som
komplement till rotation for att 6ka denna forstaelse i koncernstrukturer.

Kultur spelar ockséd en roll for forstaelsen sinsemellan 1 en organisation. Forfattarnas
analys visar emellertid att kultur inte 1 sig &r en tillrdcklig faktor for att erhélla god divisions-
overskridande kunskap. For att uppnad god forstdelse mellan divisioner bor kultur samverka

med en effektiv internutbildning (eller andra metoder for kunskapsutbyte).

6.2 Implementering av 6vergripande mal

I en koncernstruktur, dir divisioner drivs autonomt, dr det svart for foretagsledningen
att kontrollera alla beslut som fattas i olika divisioner. For att de anstéllda ska arbeta 1 rétt
riktning utan formell 6vervakning anviands 1 ménga fall bonusincitament. Forfattarna ar av
asikten att en god positionering av bonusincitament, med en precis malsittning, kan fa indivi-
der att arbeta mot organisationens dvergripande mal - utan att foretaget tar skada.

Det framgick i forfattarnas analys att de avgorande faktorerna for ett foretags optimala
val av positioneringsstrategi for bonusincitament dr nddvéndig grad av samarbete, samt kom-
plexitet 1 det som ska utvérderas. Figur 1 visar en matris, konstruerad av forfattarna, som illu-
strerar ett foretags optimala positioneringsstrategi for bonusutvirderingar. Forfattarna anser
att foretaget bor uppskatta nodvéndig grad av samarbete och komplexitet i utvirdering av ar-

betsuppgifterna, for att sedan positionera efter x- och y-axel i matrisen.
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Figur 1. Visualisering av ett foretags optimala positioneringsstrategi for bonusutvirderingar.
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Beroende pé vilket arbete som ska utvdrderas lampar sig olika positioneringsstrategier for

bonusincitament olika vél, vilka beskrivs nedan:

Individuella objektiva utviarderingar kan anvindas med fordel om arbetsuppgifterna ér

enkla att stipulera objektiva mal for, och 1 lag grad ar beroende av samarbete.

Kollektiva objektiva utvirderingar lampar sig om arbetet dr enkelt att utvardera utifran

objektiva parametrar, men att arbetet i hog grad &r beroende av samarbete.

Kollektiva subjektiva utvirderingar lampar sig bast om det krdvs bade en hog grad av

samarbete och att arbetsuppgifterna dr svarutvirderade utifran objektiva parametrar.
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Forfattarna tror att detta &r en ovanlig strategi. Anledningen ar att kollektiva mal riske-
rar att ha 1&g motivationsfaktor vid objektiva mél, och att vid subjektiva mél sa blir
malséittningen dessutom mer otydlig. Forfattarna tror att detta gor att motivationsfak-
torn sinks ytterligare. En annan svarighet bestér 1 att ge en helhetsbeddmning for en

hel grupp utan fasta objektiva mal.

» Individuella subjektiva utviarderingar ar enligt forfattarna bast lampat for komplexa
arbetsuppgifter dar det dr svart att formulera alla parametrar objektivt, och dér arbetet i

lag grad kraver samarbete.

Bonusar kan utformas med en kombination av individuella och kollektiva utvérderingar,
och d@ven med en kombination av subjektiva och objektiva utviarderingar. Foretagen kan och
bor positionera sina bonusutvirderingar i matrisen gradvis givet deras behov. Om en arbets-
uppgift gynnas av en del samarbete, men 1 det storsta utfors sjdlvstindigt, sd kan en viss del
av bonusen utvirderas kollektivt och resterande individuellt. Exempelvis kan 75 procent base-
ras pa individuella prestationer och 25 procent pa kollektiva prestationer. Pa samma sétt kan
positionering mellan objektiva och subjektiva mal ske gradvis, till exempel att 75 procent ut-
varderas pa objektiva mal och 25 procent péd subjektiva mal.

Mallen bor betraktas som normativ, det vill sdga som en végledning for hur ledningen bor

tédnka 1 deras beslut om bonusincitaments utformning.

6.3 Fungerande prissattningsmekanism

Koncernstrukturens autonoma divisioner bygger pa intern handel. Av detta foljer natur-

ligt en utmaning i1 hur prissittningsmekanismer bést kan utformas. Forfattarna noterade att
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foretag kan vara lockade av att sli ut kostnader 6ver olika produkter da det sinker administra-
tiva kostnader, men att detta 1 sin forldingning kan generera felaktiga priser till kunden.

I en koncernstruktur maste foretaget viga de extra administrativa kostnaderna mot vad
det kostar foretaget att ha en felaktig internprisséttning. Att mita vad en felaktig internpris-
sdttning kostar foretaget fordrar forstds en véilutvecklad prissdttningsmekanism. Detta innebér
att foretaget inte kan méta vad de forlorar till f6ljd av en outvecklad prissittning, utan att forst
ha erlagt kostnaderna for att utfora en vilutvecklad prisséttning. Forfattarna drar darfor slut-
satsen att foretaget 1 manga fall tvingas gora grovre uppskattningar for att avgora hur mycket
resurser som bor ldggas pa prissattningsmekanismen.

En intressant iakttagelse som forfattarna gjorde var att kultur kan paverka bonusincita-
ment, och dven att bonusincitament kan anvéndas for att padverka kultur. Samspelet mellan
dessa tva faktorer genererar en ny fragestillning; vad ar det som avgor vilken av faktorerna
kultur och incitamentstruktur som blir den styrande faktorn, eftersom de péaverkar varandra?

Forfattarna overldmnar at vidare forskning att utreda denna fragestillning.

6.4 Slutord

Forfattarna har genom studien sett hur agentteorin praktiskt kan paverka en organisat-
ion. Nér agentteorin har en stark stdllning inom foretaget sa ar radslan for opportunism storre.
Detta paverkar i sin tur valet av styrmedel.

Vissa utmaningar tycks naturligt f6lja en koncernstruktur. Dessa utmaningar kan dock
hanteras av foretag pé olika sétt for att reducera problem inom organisationen. Forfattarna po-
angterar att det finns véldigt fa av dessa atgidrder som dr enbart positiva eller negativa. Foreta-
gen maste aktivt gora avviagningar for att nd dnskade resultat - bade 1 utformning av bonusin-

citament, prissdttningsmekanismer och i kommunikation mellan avdelningar.



58



59

7. KALLFORTECKNING

Bocker

Anthony, R. N & Govindarajan, V. 2007. Management control systems. New Y ork:
McGraw-Hill Higher Education.

Besanko, D., Dranove, D., Shanley M., & Schafer, S. 2010. Economics of Strategy. (5th ed.).
Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Bryman, A., & Bell, E. 2011. Business research methods. (3rd ed.). New York: Oxford Uni-
versity Press Inc.

Dessler, G. 1997. Human resource management (7:¢ upplagan). Upper Saddler River, New
Jersey: Prentice-Hall Inc.

Goold, M., & Campbell, A. 1987. Strategies and styles: The role of the centre in managing
diversified corporations. Oxford: B. Blackwell.

Hofstede, G. 1980. Culture’s consequences: International differences in work-related va-
lues. Beverly Hills, CA: Sage.

Jacobsen, D. 1. & Thorsvik, J. 2008. Hur moderna organisationer fungerar. Lund: Student-
litteratur AB.

Lindblom, H. 1996. Lén och beloning. Uppsala: Konsultforlaget i Uppsala AB.

Mintzberg, H. 1983. Structure in fives: Designing effective organizations. Englewood Cliffs,
New Jersey: Prentice-Hall Inc.

Persson, B. 1994. Incitamentloner. Stockholm: SNS forlag.

Samuelsson, L. A. 2008. Val av organisatorisk struktur. Olve, N-G., & Samuelsson,
L. A. (red.), Controllerhandboken: 104-132. Malmo: Liber AB.

Svenska akademiens ordlista (13:e upplagan). 2006. Norstedts Akademiska Forlag.



60

Tidskriftsartiklar

Ailon, G. 2008. Mirror, mirror on the wall: Culture’s consequences in a value test of its own
design. Academy of Management Review, 33(4): 885-904.

Allen, S.A. 1978. Organizational choices and general management influence networks in di-
visionalized companies. Academy of Management Journal, 21(3): 341-365.

Camerer, C. F., & Hogarth, R. M. 1999. The effects of financial incentives in experiments: A
review and capital-labor-production framework. Journal of Risk and Uncertainty, 19: 1-3; 7-
42.

Condly, S. J., Clark, R. E., & Stolovitch, H. D. 2003. The effects of incentives on workplace
performance: A meta-analytic review of research studies. Performance Improvement Quar-
terly, 16(3).

Cuevas-Rodriguez, G., Gomez-Mejia, L. R., & Wiseman, R. M. 2012. Has agency theory run
its course?: Making the theory more flexible to inform the management of reward systems.
Corporate Governance: An International Review, 20: 526-546.

Daugart, J. 2005. Divisional performance measurement and investment incentives: Residual
income, multiple divisions, and externalities. Working paper, University of Hanover, Hano-
ver.

De Motta, A. 2003. Managerial incentives and internal capital markets. Journal of Finance,
58(3): 1193-1220.

Eisenhardt, K. M. 1985. Control: Organizational and economic approaches. Management
Science, 31(2): 134-149.

Eisenhardt, K. M. 1989. Agency theory: An assessment and review. Academy of Manage-
ment Review, 14: 57-74.

Fehr, E. & Falk, A. 2002. Psychological foundations of incentives. European Economic Re-
view, 46: 687-724.

Gibbons, R., 1998. Incentives in organizations. Journal of Economic Perspectives, 12(4):
115-132.

Groves, T. & Loeb, M. 1979. Incentives in a divisionalized firm. Management Science, 25:
221-230.

Harris, M., Kriebel, C. H., & Raviv, A. 1982. Asymmetric information, incentives and intra-
firm resource allocation. Management Science, 28(6): 604-620.

Holmstréom, B. & Milgrom, P. 1990. Regulating trade among agents. Journal of Institutional
Theoretical Economics, 146: 85-105.



61

Jennergren, P. L. 1980. On the design of incentives in business firms - A survey of some rese-
arch. Management Science, 26(2): 180-201.

Jensen, M.C., & Meckling, W.H. 1976. Theory of the firm: Managerial behavior, agency
costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, 3(4): 305-360.

Johnson, N.B. & Droege, S. 2004. Reflections on the generalization of agency theory: Cross-
cultural considerations. Human Resource Management Review, 14: 325-335.

Lazear, E. P. 2000. The power of incentives. American Economic Review. 90(2): 410-414.

Ouchi, W. G. 1979. A conceptual framework for the design of organizational control mecha-
nisms. Management Sience, 25: 833-848.

Prendergast, C. 1999. The provision of incentives in firms. Journal of Economic Literature,
37(2): 7-63.

Qian, Y., Roland, G. & Xu, C. 2006. Coordination and experimentation in M-Form and U-
Form organizations. Journal of Political Economy, 114(2).

Ross, S. 1973. The economic theory of agency: The principal’s problem. American Econo-
mic Review, 63: 134-139.

Sondergaard, M. 1994. Research note: Hofstede’s consequences: A study of reviews, citations
and replications. Organization Studies, 15(3): 447-456.



62

BILAGA 1

Intervjuunderlag till anstillda i saljdivisionen

* Vilka arbetsuppgifter har du?
* Vad premieras i ditt arbete (incitament)?
*  Hur utvérderas ditt arbete (objektivt/subjektivt)?

* Har du uppf6ljningssamtal med din chef, som handlar om din prestation?

* Om ja: Vad behandlas i dessa samtal med chefen?

* Kénner du att du blir premierad for vissa delar 1 ditt arbete?
¢ Om ja: Vilka?

* Om nej: Vad motiverar dig istillet?

* Har ni ndgra riktlinjer for forsdljning?
» Om ja: Vilka? Foljer ni dessa riktlinjer?

*  Om nej: Hur resonerar ni da kring forsaljningsfragor?

* Kénner du att det finns kunder med stor makt i férhandlingarna?

* Om ja: Vilken effekt far detta? Kan de sétta press/Kdnner ni press?

* Finns det ndgon situation da ni tackar nej till en kunds forfragan/bestillning?
«  Om ja: I sa fall varfor? Ar detta ovanligt?

» Finns det andra anledningar till att tacka nej (an pris)?

* Har ni befogenhet att fatta beslut om bestillningar pa egen hand/inom den egna avdel-

ningen?
* Foljdfraga: Méste ni f4 annan bekréftelse pa beslut?
*  Hur mycket av 16nen &r fast respektive rorlig?
* Finns det ndgon slags miniminiva av forsédljning som ni behéver uppna i ert arbete?

* Har du kontakt med andra delar av foretaget, utanfor forséljningsavdelningen?

* Om ja: Vad diskuteras 1 denna kommunikation?



BILAGA 2

Intervjuunderlag till anstillda i produktionsdivisionen

Vilka arbetsuppgifter har du?
Vad premieras 1 ditt arbete (incitament)?
Hur utvirderas ditt arbete (objektivt/subjektivt)?

Kénner du att du blir premierad for vissa delar i ditt arbete?
*  Om ja: Vilka?

* Om nej: Vad motiverar dig istillet?

Har ni ndgra uttalade riktlinjer for avvikande bestéllningar?
* Om ja: Vilka? Foljer ni dessa riktlinjer?

* Om nej: Hur resonerar ni da kring avvikande bestillningsfragor?

Hénder det att ni far specialbestillningar utanfor standards?

¢ Om ja: Hur hanterar ni det? Ger det upphov till merkostnader?

Fér ni ndgon extra ersittning 1 dessa fall?

« Om ja: Ar den tillricklig for att kompensera for den extra anstringningen?

Har ni ndgon kommunikation med andra avdelningar/ledning vid sadana specialfall?

* Om ja: Vad diskuteras 1 denna kommunikation?

Fakturerar ni merkostnader till forséljningsbolaget?

*  Om nej: Vidtar ni ndgon annan atgird?

Har ledningen insyn i fallen kring specialbestillningar?
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BILAGA 33

Intervjuunderlag till incitamentsansvarig

* Hur ser incitamentssystemet ut?
» Skiljer upplagget av incitamentssystem sig for olika avdelningar?
* Hur resonerade ni, i stora drag, nir ni designade systemet?

+ Finns det delar 1 incitamentssystemet som uppmuntrar till horisontell kommunikation
och samarbete (styrning pa det horisontella planet)?

*  Hur utvérderas systemet (uppfoljning)?

* Hur ldnge har det nuvarande systemet funnits? Hur sag det ut tidigare?
»  VarfGr infordes det?

» Vad ér nuvarande systems styrkor och svagheter?

» Har ni 6vervigt andra modeller?

« 1 sd fall, vad ar deras styrkor respektive svagheter (jimfort med det nuvarande syste-
met)?

» Vilka effekter av incitamentssystemen har ni identifierat?

» Har ni fatt synpunkter fran nagon division géllande en annan divisions arbete?



