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Syfte: Syftet med studien ar att undersoka anstélldas respons pa finansiella prestationsbase-
rade incitamentsstrukturer och vidare se hur detta paverkar vardefoérdelningen mellan den
anstéllda och foretaget.

Metod: Studien utgar fran en abduktiv ansats och ar av fallstudiekaraktar. Det empiriska
materialet har samlats in genom semi-strukturerade intervjuer med tolv respondenter fran
fallforetagets samtliga organisatoriska nivaer. Interna foretagsdokument har via triangulering
bekraftat insamlade data. Darefter anvandes monsterjamforelse som analysverktyg.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska utgangspunkten i studien ligger i agentteorin med fokus
pa prestationsbaserade incitamentsstrukturer. Darefter presenteras teori om foretags interna
vardefordelning och om de anstélldas respons pa prestationsbaserade incitament via teorier
om bland annat produktivt- och of6rdelaktigt larande.

Empiri: Manga foretag anvander sig av finansiella prestationsbaserade incitamentsstrukturer
for att fa sina anstallda att utfora handlingar i linje med foretagets mal. Flertalet av dessa
aterfinns inom den svenska detaljhandeln, daribland det utvalda fallféretaget vilka anvander
detta som styrmedel i sin butikskedja. Séljarnas respons och den interna vardeférdelningen
har undersokts fran foretagets samtliga organisatoriska nivaers perspektiv.

Resultat: Det framgar att incitamentsstrukturer leder till att en 6kad kvantitet och produktivitet
hos de anstallda. Hur detta i sin tur paverkar den interna vardeférdelningen beror pa de an-
stalldas respons (agerande), vilket tar sig i uttryck genom bade produktivt- och oférdelaktigt
larande. Ofordelaktigt larande framkommer pa samtliga av de métbara parametrarna som
resulterar i finansiellt varde for den anstéllde. Detta visar sig dven i situationer som &r relate-
rade till den anstélldes mojlighet att minimera sin anstrangning. Produktivt larande framtréder
forst dver tiden och endast pa en enstaka parameter.
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Purpose: The purpose of this study is to examine the employees’ reaction to performance-
based incentives with a financial character. Furthermore the purpose is to see how their reac-
tions effect the division of value between the employees and the company.

Methodology: The study has a case study nature and is based on an abductive reasoning. The
empirical data was collected through semi-structured interviews with twelve respondents from
all the organizational levels of the company. The collected data has been confirmed with
internal documents through triangulation. Thereafter the analysis was made trough pattern
matching.

Theoretical perspectives: The study is primary based on the agency theory with a focus on
performance-based incentive structures. After that are theories concerning the division of
value within firms presented, together with theories regarding productive and adverse learn-

ing.

Empirical foundation: Many of today’s companies are using performance-based incentive
structures to motivate their employees to perform along with the objective of the firm. Several
companies in the Swedish retail industry have implemented incentive structures. The chosen
case company is using it in its’ retail stores. The sellers’ responses and the internal division of
value have been presented from all the organizational levels of the company.

Conclusions: The results show that the performance-based incentive structure leads to an
increased quantity and productivity among the employees. How this affects the firm’s internal
division of value depends on the response of the employee by either productive or adverse
learning. Adverse learning appears on all the measurements that resolves in financial value for
the employee. It also appears in situations that are related to the employees’ abilities to mini-
mize their effort. Productive learning appears over time and only on one measurement.
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INLEDNING

Inledningsvis presenteras studiens praktiska bakgrund och en kortfattad introduktion av det
utvalda fallforetaget. Déarefter introduceras studiens teoretiska bakgrund. Inledningen avslu-

tas med en presentation av studiens problemformulering, syfte och fragestallning.

Praktisk bakgrund

Sverige ar idag ett tjanstesamhalle med en marknad som till storsta delen bestar av organisat-
ioner som utfor tjanster inom forsaljning, forskning och konsultverksamhet. Dessa tjanster ar
kunskaps- och informationsintensiva vilket gor att varken centralisering av beslutsfattande
eller hog kontroll &r ett optimalt styrmedel. Organisationsstrukturerna ar istéllet plattare och
okat decentraliserade, for effektivt kunna anpassa sig efter foretagets mal och till den foran-
derliga omvarlden (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Denna organisationsstruktur forsvarar led-
ningens kontroll av de anstalldas handlingar, vilket 6kar risken for att anstallda inte agerar i
linje med foretagets intresse (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013: 444-447).

Manga foretag har valt att hantera denna problematik genom att ersatta sina anstallda
nar de utfor handlingar som &r i foretagets intresse. Foretagen implementerar da en finansiell
prestationsbaserad incitamentsstrukturl. Det kan rora sig om att de anstéllda blir belonade
genom provisionsbaserad erséttning, det vill sdga en rorlig ersattning utdver den fasta ersatt-
ningen (Besanko et al., 2013). Inte minst inom saljyrken och detaljhandeln (Johnsen & Storm,
1998), ar denna typ av incitamentbaserade styrmedel vanligt. Fack- och yrkesforbundet for
personer som arbetar med forséljning menar pa att majoriteten av deras medlemmar har denna
form av rorlig ersattning som en del av deras 16n (www.saljarnas.com).

Inom den svenska detaljhandeln aterfinns studiens fallforetag, vars namn och bransch-
namn ar anonymt genom studien (se avsnitt anonymitetsproblematik). Foretaget driver for-
saljning over flera olika séljkanaler dar var studie fokuserar pa deras butiksforsaljning. Likt
andra foretag inom detaljhandel, kannetecknas de av att anvénda sig av prestationsbaserade
incitamentsstrukturer som styrmedel. Séljarna har historiskt sett haft en relativt hog rorlig
ersattning i relation till den fasta erséttningen, vilket gor foretaget hogst relevant och intres-
sant att studera. Dessa saljare aterfinns pa foretagets lagsta organisatoriska niva samtidigt som

de star for en stor del utav foretagets totala forséljning. Detta innebar att siljarna ar en vital

1 Vidare bendmns finansiell prestationsbaserad incitamentsstruktur dven for prestationshaserad incitamentsstruk-
tur alternativt incitamentsstruktur, for att underlatta I&sningen och meningsuppbyggnaden.
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del i foretagets verksamhet. Foretaget &r darmed till stor del beroende av att dem agerar i

enlighet med foretagets intresse vilket gor att sdljarna ar en relevant arbetsgrupp att studera.

Teoretisk bakgrund

Studiens har sin utgangspunkt i agentteorin vilket kompletteras med teori om foretags interna
vardeférdelning. Den flitigt anvanda agentteorin beskriver problemen som uppstar i en ofta
kontraktsbunden “relation mellan tva eller fler parter, ndr en part (agenten) handlar for eller
representerar den andra parten (principalen) i framférallt beslutsproblem”? (Ross, 1973).
Eisenhardt (1989) forklarar att agentproblematik uppstar nar malen och 6nskemalen skiljer sig
at hos parterna samt om det ar svart eller kostsamt for principalen att kontrollera att agentens
handlingar &r l&mpliga ur principalens synvinkel.

Jensen och Meckling (1976) beskriver hur agentkostnader uppkommer till en foljd av
agentproblematik. De presenterar i sin studie prestationsbaserade incitament som en l6sning
pa problematiken och ett sétt att reducera agentkostnaderna. Prestationshaserade incitaments-
strukturer® grundar sig i att principalen staller upp i ett antal parametrar som agenten maste
uppna for att bli belonad. Sedan dess har anvandandet av prestationsbaserade incitament
empiriskt sétt visat sig 6ka produktiviteten (Barnes, 1949) och den producerade kvantiteten
(Jenkins, Mitra, Gupta, & Shaw, 1998). Det finns dven ett flertal studier som framfor kritik
mot prestationsbaserade incitamentsstrukturer. Som att agenter enbart fokuserar pa de mat-
bara arbetsuppgifterna som ar knutna till ersattningen (Baker, 1992) och att inférandet av
incitamentsstrukturer aven innebar en osakerhet for foretaget om dess langsiktiga effekt
(Kohn, 1993).

Brandenburger och Stuart (1996) var en av de forsta att skriva om vardeférdelning inom
vardekedjan. Baker (2002) undersoker vidare den interna vardeférdelningen, det vill sdga
mellan foretag och dess anstéllda. Mellan dessa aktorer uppstar det en konflikt, da bade parter
vill maximera sin vardeappropriering. Schelling (1956) forklarar att prestationsbaserade
incitament syftar till att specificera hur vardet ska fordelas aktorerna emellan. Det har vidare-
utvecklats av Williamsson (2005) som menar att det dven fungerar som ett langsiktigt kon-

trakt som sakerstéller aktérernas vardeappropriering.

2 Definitionen har dversatts av forfattarna fran den engelska ursprungsdefinitionen “an agency relationship has
arisen between two (or more) parties when one, designated as the agent, acts for, on behalf of, or as representa-
tive for the other, designated the principal, in a particular domain of decision problems” (Ross, 1973). Hadanef-
ter kommer den svenska 6versattningen anvandas.



De anstélldas agerande till en foéljd av den uppstéllda prestationsbaserade incitaments-
strukturen och hur detta paverkar vardefordelningen &r ett relativt outforskat omrade. Obloj
och Sengul (2012) forklarar hur de anstélldas formaga att behalla sitt skapade vérde férandras
genom att de antingen lar sig att bli mer produktiva enligt foretagets mal eller lar sig att
utnyttja incitamentsstrukturen for egen vinning. Det bendmns som produktivt 4 - och
ofordelaktigt larande®. Obloj och Sengul (2012) samt Kreps (1997) har visat att forandringar i
incitamentsstrukturer kan leda till dessa tva typer av respons hos de anstéllda.

Problemformulering, syfte och fragestallning

Agentteorin gor ansprak pa att forklara prestationshaserade incitamentsstrukturer som en
I6sning pa den problematik och de kostnader som uppstar i en agentrelation. Tidigare studier
pa omradet har bade kritiserat och bekraftat anvandbarheten av denna form av styrmedel och
huvudsakligen fokuserat pa att forklara hur det paverkar de métbara resultaten. Daremot
lagger agentteorin och tidigare studier mindre fokus vid att forklara hur prestationsbaserade
incitamentsstrukturer paverkar vardefordelningen mellan foretaget och de anstillda. En
relevant frdga som uppkommer ar darmed hur prestationsbaserade incitament paverkar den
interna vardefordelningen.

Syftet med studien &r att undersdka de anstélldas respons, det vill sdga de anstélldas
agerande, till en foljd av finansiella prestationsbaserade incitamentsstrukturer och vidare se

hur detta paverkar vardefordelningen mellan foretaget och de anstallda.

Detta leder ner till fragestallningen:

Hur paverkar finansiella prestationsbaserade incitamentsstrukturer

vardeférdelningen mellan féretag och anstallda?

TEORETISKT RAMVERK
Det teoretiska ramverket inleds med en presentation av agentteorin dar agentrelationer,
agentproblem och agentkostnader redogors for. Fortsattningsvis lyfts teorier fram som styr-
ker att agentkostnaderna och agentproblemen kan hanteras genom att implementera prestat-

4 Oversatt av forfattarna frn den engelska termen productive learning”(Obloj & Sengul, 2012). Hiidanefter
kommer den svenska dversattningen anvandas.

5 Oversatt av forfattarna fran den engelska termen “adverse learning” (Obloj & Sengul, 2012). Hadanefter
kommer den svenska dversattningen anvandas.



ionshaserade incitamentsstrukturer® som ett styrmedel. Darefter presenteras de positiva och
negativa effekterna som en prestationsbaserad incitamentsstruktur kan ge upphov till. I néasta
steg forklaras kopplingen mellan prestationsbaserade incitamentsstrukturer och vardefordel-
ningen mellan foretag och anstallda. Avslutningsvis redogors det for hur de anstéllda

responderar pa incitamentsstrukturen genom produktivt eller oférdelaktigt larande.

Agentteorin

Stephen A. Ross (1973) var den forsta som kom att beskriva agentteorin ur en ekonomisk
synvinkel i artikeln “The economic theory of agency: The principals problems.”(Ross, 1973).
Agentteorin bygger pa antaganden om att manniskor &r begransat rationella, riskaverta och
praglas av ett egenintresse. Teorin utgar fran att organisationer har asymmetrisk information
och att det finns en malkonflikt mellan organisationens medlemmar (Eisenhardt, 1989: 58-
59). I Ross (1973: 134) artikel definieras denna relation som “en agentrelation har uppstatt
mellan tva (eller fler) parter nar en part (agenten) handlar for eller representerar den andra
parten (principalen) i framforallt beslutsproblem”. Andra forskare har direfter utvecklat
ursprungsdefinitionen. Jensen och Meckling (1976) utokar definitionen och beskriver
agentrelationen som ett kontrakt mellan de tva parterna, samt omformulerar “representera”
och “agera” till att “utfora tjanster i principalens vignar”. D& definitionerna ar snarlika har vi
saledes valt att utga ifran Ross definition da detta &r ursprungsdefinitionen.

Agentrelationer aterfinns i flera olika kontexter i samhallet och ar saledes brett
applicerbar, men framforallt uppstar denna form av relation nér det finns avtalade kontrakt
vilket ofta ar fallet mellan en arbetsgivare och anstalld (Ross, 1973). Saledes aterfinns
relationen pa samtliga beslutsnivaer inom alla organisationer och foretag (Jensen & Meckling,
1976: 309). Eftersom individer préaglas av ett egenintresse kommer agenten inte alltid att
arbeta i principalens intresse och saledes kommer denna inte fatta de optimala besluten som
gynnar principalen (Jensen & Meckling, 1976: 308; Eisenhart, 1989:57). | situationer nar
egenintresset ger vika for ett sjalviskt beteende kan det uppsta malkonflikter (Perrow, 1986).

| en agentrelation kan problem, vilket vidare betecknas som agentproblem, uppsta nar:
(1) malen eller 6nskemalen skiljer sig at hos principalen och agenten samt, (2) om det ar svart
eller kostsamt for principalen att kontrollera att agentens handlingar &ar lampliga ur
principalens synvinkel (Eisenhardt, 1989). Skalet till att malen kan skilja sig at mellan

principalen och agenten, beror pa att principalens stravar efter att maximera skillnaden mellan




vardet som agenten genererar till foretaget och agentens ersattning. Agenten daremot arbetar
for att maximera vardet for sin egen vinning minus kostnaderna for att delta i relationen.
Samtidigt ignorerar agenten foretagets erhallna varde. De svarkontrollerbara handlingarna
som agenten gor benamns vidare som dolda handlingar’. Det uppstar med anledning av att
principalen saknar kunskap om agentens agerande och kan saldes inte bedéma om uppgifterna
utfors enligt den kontraktsmassiga ©verenskommelsen. Om det hade varit mojligt att
observera agentens agerande hade agentproblematiken eliminerats med ett komplett kontrakt
(Besanko et al., 2013: 402-404). Vi kommer i studien se till agentproblem som uppstar av tva
faktorer: dar vi kombinerat skillnader i mal och 6nskan i en gemensam faktor; malskillnader.
Den andra faktorn ar dolda handlingar. Dessa tva termer har valts da de sammanfattar
Eisenhardts (1989) och Besanko et al. (2013) begrepp.

Hur principalen viljer att hantera agentproblemet och dess foljder bendmns som
agentkostnader vilket definieras av Jensen och Meckling (1976) som summan av:
(1) 6vervakningsutgifter®, (2) bindningsutgifter® och (3) residual forluster (Jensen & Meckl-
ing, 1976, 308). Vi har valt att anvdnda denna definition eftersom den anvands frekvent i
andra vetenskapliga artiklar och litteratur kopplat till agentteorin (Besanko et al., 2013;
Eisenhardt, 1989). Overvakningsutgifter uppstar da principalen bevakar och kontrollerar att
agentens handlingar inte avviker fran principalens intresse. Bindningsutgifter &r erséttningen
som betalas till agenten for att denna ska agera i linje med principalens intresse. Residual
forlusten motsvarar skillnaden mellan det beslut som maximerar principalens varde och agen-
tens tagna beslut. Det vill sdga det reducerade vardet som principalen upplever till foljd av
beslutsfattande inom organisationen. Om dessa kostnader inte aterfinns anses det som
omdjligt att sékerstalla att agenten kommer att fatta optimala beslut utifran principalens
synvinkel (Jensen & Meckling, 1976: 308). Studien har valt att fokusera pa bindningsutgifter
och residual forluster och exkluderar darmed Gvervakningsutgifter da det inte forekommer i

lika stor utstrédckning inom tjanstesektorn.

7 Oversatt av forfattarna frn det den engelska termen “hidden actions” (Besanko et al., 2013). Hadanefter
kommer den svenska dversattningen anvandas.

8 Oversatt av forfattarna fran den engelska termen “monitoring expenditure” (Jensen &Meckling, 1976). Hadan-
efter kommer den svenska éversattningen anvéandas.

% Oversatt av forfattarna fran den engelska termen “bonding expenditure” (Jensen &Meckling, 1976). Hadanefter
kommer den svenska dversattningen anvandas.
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Prestationsbaserade incitamentsstrukturer

For att reducera malskillnaderna mellan principalen och agenten, kan principalen etablera
lampliga incitament hos agenten (Jensen & Meckling 1976: 308). Prestationshaserade
incitamentsstrukturer lankar samman agentens intresse med principalens, och pa sa vis redu-
ceras agentproblematiken (Eisenhardt, 1989). Agenten kan bel6nas genom finansiell- eller
icke finansiell karaktar. Finansiell prestationshaserad ersattning!®, innebér att agentens
ersattning knyts till vardet principalens erhaller av agentens handlingar. Ett vanligt exempel ar
att saljarens rorliga ersattning beror pa hur manga enheter personen saljer. Bel6ningar av icke
finansiell karaktdr kan exempelvis vara status genom att utndmna agenten med hdgst
maéluppfyllelse till “manadens anstéllda” (Besanko et al., 2013). | studien kommer vi endast se
till de finansiella prestationsbaserade incitamenten da dessa ger en tydligare skildring om hur
saljarnas agerande andras i takt med att parametrarna som de méts pa byts ut eller justeras.
Om foretaget har mojlighet att utforma kvantifierbara prestationsmatt ar det majligt att
inkludera detta i incitamentsstrukturen. Om en principal inte kan hitta ett prestationsmatt som
tacker storre delen av de Onskade faktorerna finns andra losningar. Dessa alternativa
bedémningssatt ar att basera agentens ersattning pa verksamhetens intakter eller gruppens
prestation. Genom att beddma gruppens gemensamma prestationer kan detta leda till ett 6kat
samarbetet for att uppna hogre resultat (Baker, 1992).

Eisenhardt (1989) menar att prestationsbaserade incitamentsstrukturer &r tillampbart nér
aterfinns en malkonflikt mellan principalen och agenten. Prestationsbaserade kontrakt ar
positivt korrelerat med malkonflikten mellan principalen och agenten, det vill sdga nar det
finns en 6kad malkonflikt finns det dven ett 6kat behov for prestationsbaserade kontrakt.

Studier om finansiella incitament har visat att produktiviteten 6kar nér incitament infors
(Barnes, 1949) och minskar nér incitamenten tas bort (Jacques, Rice, & Hill, 1951). Prestat-
ionsbaserade incitament har visat sig ge en positiv effekt pa producerad kvantitet, vilket inne-
bér en 6kad kvantitet och en effektivare produktion (Jenkins et al., 1998). En studie baserad
pa 28 tidigare publicerade studier fann i 57 % av fallen att finansiella incitament hade en
positiv effekt pa prestationen. Fran de studierna som granskades uppvisade endast fem av dem
en negativ paverkan pa produktionens kvalitet. Det ar dock anmarkningsvart att inga av de

fem studierna pavisade nagra positiva effekter pa produktionens kvalitet (Jenkins et al., 1998).

10 Qversatt av forfattarna frn det engelska begreppet “pay for performance” (Besanko et al., 2013). Hadanefter
kommer den svenska dversattningen anvandas.



Kritik mot prestationsbaserade incitamentsstrukturer. Det finns dven studier
som beskriver att prestationsbaserade incitamentsstrukturer har negativa inverkningar.
Eisenhardt (1989) kritiserar agentteorin i sig sjalv, da denna inte ger ett systematiskt tillvaga-
gangssatt for att vardera de olika prestationsmatten. Utéver det finns det en risk med
kvantifierbara prestationsmatt. Detta uppstar pa grund av att agenter har en tendens att enbart
fokusera pa de arbetsuppgifter som framjar métbara resultat (Baker, 1992) och &r knutna till
ersattningen (Besanko et al., 2013: 409-417).

Kohn (1993) kritiserar att incitamentsstrukturer skulle leda till att agenten utfor ett
battre arbete pa lang sikt. Det beror pa att fa personer tar sig tiden att understka sambandet
mellan incitamentsstrukturen och arbetsplatsens moral och produktivitet. Det innebér att
incitamentsstrukturen kan ge ett kortsiktigt intryck av att den anstéllda presterar i den
riktningen som strukturen bel6nar. Pa lang sikt kan det daremot vara svart att se vad detta
leder till med for nya problem da den anstéllda endast gor vad den blir kompenserad for. Det
hér kommer vi fortsitta att presentera i termer av produktivt och ofordelaktigt larande, i
avsnittet produktivt och ofdrdelaktigt larande.

Prestationsbaserade incitamentsstrukturer och vardeférdelning. Alla foretag
star infor utmaningen att fordela ekonomiskt varde mellan verksamheten och dess externa sa
val som interna aktorer. Den interna vardefordelningen sker mellan foretaget och dess
anstallda (Baker, 2002). Genom att se till den interna vardefordelningen uppfyller vi saledes
syftet med studien genom att understka vardefordelningen mellan foretaget och de anstéllda.
Den anstélldas vardeskapande definieras som den anstélldas bidrag till foretagets mal (Obloj
& Sengul, 2012: 308). Definition har valts eftersom den forklarar att de anstallda skapar vérde
nar de bidrar till foretagets maluppfyllelse vilket ar i linje med vald definition av
agentproblemet.

| relationen mellan foretaget och den anstallda uppstar det en konflikt da varje aktor for-

soker skapa en vardefordelning dar den enskilda aktoren kan appropriera en sa stor del av det
skapade vérdet som mojligt. VVardeapproprieringen hos den anstallda ar per definition det
skapade varde som aktoren erhaller. En aktor kan saledes inte appropriera mer vérde dn vad
den skapar (Obloj & Sengul, 2012: 308). Denna definition harstammar fran Brandenburger
och Stuarts (1996) artikel “Value Based Business Strategy” dér virdekedjans viardeapproprie-
ring och fordelning forklaras, och saledes inte endast den interna vardeférdelningen. Vi har
valt Obloj och Sengul (2012) definition da denna tydligast speglar den interna vérdefordel-
ningen mellan foretag och anstdllda, vilket studien syftar till att undersoka. | praktiken
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innebar véardeapproprieringskonflikten att de anstallda vill ha en sa hog erséttning som majligt
for sa lag anstrangning som majligt, samtidigt som foretagets agare vill halla nere kostnaderna
I syfte att skapa vinst (Obloj & Sengul, 2012). Den anstélldas anstrangning forklaras av
Besanko et al. (2013) som deras matbara prestationer och de dolda handlingarna. Varje
individ har anstrangningskostnad®* vilket motsvarar den upplevda kostnaden for att anstranga
sig utdver vad som kravs for att erhalla den fasta ersattningen. Den anstallda ar saledes villig
att anstranga sig till en viss niva utan extra kompensation, men den anstallda ar endast villig
att oka anstrangningsnivan om den blir extra kompenserad for detta. En okad anstrangning
kan ta sig form av att sédljaren exempelvis gor en uppfoljning pa en potentiell kund eller
studerar kundernas behov utforligare for att ge den bésta mojliga 16sningen och servicen.
Individen kommer endast att anstranga sig ytterligare en niva om vardet individen erhaller, i
form av rorlig ersattning som 6verstiger kostnaden for den 6kade anstrangningen (Besanko et
al., 2013: 404-405).

Inom manga foretag faststalls vardefordelningen genom kontrakt, vilket ofta utgors av
prestationsbaserade incitamentsstrukturer. Det har som syfte att langsiktigt sakerstéalla hur
mycket varje aktor approprierar (Williamson, 2005). Som tidigare ndmnt ar syftet med en
incitamentsstruktur &r att skapa en lank mellan foretagens mal och de anstélldas personliga
mal, samtidigt menar Schelling (1956) att det innebar en specificering av hur vérdet ska
fordelas mellan parterna i relationen. Foretagets mal ligger ofta till grund for hur incitaments-
strukturen utformas och forandringar i foretagets mal innebér oftast att den maste omarbetas
och utvecklas (Williamson, 1985; Baker, Gibbs & Holmstrém, 1994). Nér en férandring har
agt rum Okar foretagets mojlighet att appropriera vérde successivt med tiden. Det beror pa att
tiden ger foretagen erfarenhet om hur de kan skapa mer funktionella incitamentsstrukturer
(Argyris & Schon, 1978; March, 1991).

Produktivt och ofordelaktigt larande

Med tiden utvecklas den anstalldas formaga att appropriera varde i takt med att den lar sig att
arbeta produktivt alternativt hur den kan utnyttja den gdllande incitamentsstrukturen.
Samtidigt som den ¢kade lardomen och erfarenheten kan generera en positiv effekt for
foretaget genom en okad maluppfyllelse kan den anstéllda dven vélja att utnyttja det for egen
vinning. Effekten av en incitamentsstruktur beror darfor till stor del av tva typer av larande:
produktivt- och oftrdelaktigt larande (Obloj & Sengul, 2012).

1 Qversatt fran engelskans ~cost of effort” (Besanko et al., 2013: 404-405). Hadanefter kommer den svenska
dversattningen att anvandas for att underlétta l&sningen.



Produktivt larande innebar att anstallda lar sig och far erfarenhet éver tid i hur de kan
forbattra och effektivisera de uppgifter som innefattas av incitamentsstrukturen, vilket bidrar
till ett Okat vardeskapande (Obloj & Sengul, 2012). P4 samma sétt lar sig organisationen att
anpassa och utveckla incitamentsstrukturen for att fa ut storsta mojliga positiva effekt utav
sina anstallda. Produktivt larande leder till ett mer effektivt utnyttjande av incitamentsstruk-
turen over tiden och ett okat vardeskapande for bade foretaget och den anstallde (Adler &
Clark, 1991; Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 1997).

Ofordelaktigt larande ar motsatsen till produktivt larande vilket begrénsar foretagets
vardeskapande samtidigt som den anstillde kan appropriera en storre del av vardet pa
foretagets bekostnad. Den anstéllda kan utnyttja incitamentsstrukturer pa manga olika sétt.
Exempelvis om en saljares rorliga ersattning beror pa den totala saljvolymen kan den
anstéllda vélja att salja in produkter till kunderna som har ett hégt forsaljningspris och en
lagre marginal. En sadan handling skapar ett storre varde till séljaren an till foretaget (Obloj &
Sengul, 2012).

Utvecklingen av dessa typer av larande foljer olika tidslinjer (Obloj & Sengul, 2012:
305-308). Nér ett foretag infor en ny, eller gor omfattande &ndringar i en radande incitaments-
struktur, kommer det leda till bade produktivt och oférdelaktigt larande (Kreps, 1997; Lazear
& Shaw, 2007). Den anstéllde maste anpassa sig och lara sig att arbeta optimalt utifran den
nya strukturen (Kaplan & Henderson, 2005). Den studie som Obloj och Sengul (2012)
genomforde inleddes samtidigt som fallféretaget inférde en ny incitamentsstruktur och
forfattarna studerade sedan forloppet under en period pa 13 manader. Forfattarna kunde utlasa
att produktivt larande var mer framtrddande i det tidiga skedet efter inférandet av en
incitamentsstruktur. Detta innebar att foretaget approprierade en storre del av det skapade
varde. Men med tiden s visade sig oférdelaktigt larande vara mer framtradande och till slut
dominera 6ver produktivt larande. Detta leder foljaktligen till att en stérre del av vardet lam-
nar foretaget och approprieras av de anstéllda i slutet av en incitamentsstrukturs tidsperiod
(Obloj & Sengul, 2012).

Sammanfattning av teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket har sin utgangspunkt i agentrelationen mellan ett foretag (principal)
och dess anstéllda (agenter), dér de anstallda agerar for eller representerar foretaget vid fram-
forallt beslutsproblem. Det uppstar agentproblem i en relation om den préaglas av malskillna-



der och dolda handlingar. Agentproblemens tva faktorer leder till agentkostnader som bestar
av bindningsutgifter och residual forluster.

| relationen vill varje aktor appropriera en sa stor del av det skapade vardet som mojligt.
Det innebar att foretaget vill maximera intakter till sa 1ag kostnad som mojligt i syfte att skapa
vinst, medan de anstallda vill ha en hog ersattning till sa lag anstrangning som mojligt. Sale-
des har parterna olika intressen och mal om hur vérdet skall fordelas.

| syfte att reducera agentkostnaderna, sammanfora malbilden mellan aktorerna och sé-
kerstalla foretagets tankta vardefordelning implementeras en prestationsbaserad incitaments-
struktur. Da knyts den anstalldas ersattning till vardet foretaget erhaller av den anstélldas
handlingar samt till hur dennas prestation uppfyller foretagets mal. Prestationsbaserade inci-
tament har av tidigare studier visat sig ha en positiv inverkan pa produktiviteten och den
producerade kvantiteten. Andra studier papekar negativa effekter med dessa incitamentsstruk-
turer. Kritiker menar att det finns en risk att agenter enbart fokuserar pa de matbara arbets-
uppgifterna som ar knutna till ersattningen samt att det ar osakert om dess langsiktiga effekt.

Den anstéalldes respons pa den implementerade incitamentsstrukturen paverkar varde-
fordelning mellan foretaget och den anstéllde genom produktivt eller oférdelaktigt larande.
Detta innebér att de anstéllda antingen lar sig att arbeta mer produktivt i enlighet med féreta-
gens malsattningar eller lar sig att utnyttja den incitamentsstrukturen fér egen vinning. Pro-
duktivt larande kommer att 6ka bada parters vardeskapande medan oférdelaktigt larande leder
till att anstéllda okar sin egen vardeappropriering pa foretagets bekostnad. Om den anstallde
approprierar varde pa foretagets bekostnad kommer incitamentsstrukturen att justeras for att
aterstalla balansen i vardefordelningen. Med tiden lar sig foretaget hur de ska justera den
prestationsbaserade incitamentsstrukturen sa att de upplever en hogre maluppfyllelse. En
andring i incitamentsstrukturen leder i sin tur &ven till att den uppstallda vardeférdelningen

justeras och darmed uppstar nya forutsattningar i agentrelationen.



Studiens teoretiska ramverk sammanfattas i foljande figur:

1) Agentproblem:
- Skilda mal

Agentproblem uppstar av
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Figur 1. Studiens teoretiska ramverk.

METOD

I metodavsnittet beskrivs studiens arbetsprocess och de val vi gjorde for att uppfylla studiens
syfte. Avsnittet inleds med att forklara valet av vetenskaplig ansats, forskningsdesign och
forskningsstrategi. Vidare foljer en omfattande genomgang 6ver urvalsprocessen av fallfore-
taget och respondenter. Nastkommande avsnitt forklarar studiens val av forskningsinstrument
och tillvagagangsétt for datainsamling. Déarefter behandlas anonymitetsproblematik och hur
det inverkade pa var fallstudie. Vidare foljer en beskrivning av det analysverktyg som anvants
i syfte att besvara studiens fragestallning. Slutligen foljer en kritisk diskussion gallande studi-

ens reliabilitet och validitet.

Vetenskaplig ansats: abduktiv

Né&r arbetet med studien inleddes var samtliga forfattare 6verens om att finansiella prestat-
ionsbaserade incitamentsstrukturer och vardefordelning var ett omrade vi ville studera vidare.
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Arbetsprocessen startade med insamling av teori som senare lade grunden till den empiriska
datainsamlingen. Under arbetets gang justerades teorin for att tydligare forklara de fenomen
vi uppmarksammade under datainsamlingen. Det finns tre skilda ansatser man kan forhalla sig
till niar det empiriska materialet ska mota det teoretiska ramverket i analysen; deduktion,
induktion eller abduktion (Bryman & Bell, 2013; Alvehus, 2013; Alvesson & Skoldberg,
2008). En induktiv ansats utgar fran det empiriska materialet for att skapa generella samband
mellan enskilda fall (Alvesson & Skoldberg, 2008). En deduktiv ansats utgar ddremot fran det
teoretiska ramverket som prévas mot det empiriska materialet (Alvehus, 2013).

Daremot menar Bryman och Bell (2013: 25) att det manga ganger ar battre att uppfatta
dessa ansatser som tendenser och inte som ett en entydig distinktion som alltid galler. Det
finns en tredje ansats som forfattare, liksom oss, kan forhalla sig till; abduktion. Det innebéar
att det empiriska tillampningsomradet utvecklas under tiden som teorin justeras (Alvehus,
2013). Vi valde en abduktiv ansats da den majliggjorde en flexibel arbetsprocess, omfattande

datainsamling och en djupare analys.

Forskningsdesign: enfallstudie

Da vi syftet var att undersoka hur prestationsbaserade incitamentsstrukturer paverkar varde-
fordelningen mellan ett foretag och dess anstéllda var det kritiskt att vélja en forskningsdesign
som mojliggjorde en djupgaende analys. Enligt Bryman och Bell (2013: 71-74) &r fallstudier
lampliga da man vill utféra en djupgaende undersokning av ett specifikt fall och enligt Yin
(2009:31) syftar det till att studera en aktuell handelse i dess verkliga kontext. En enfallstudie
mojliggjorde en djupare datainsamling och vidare analys.

Den kritik som riktas mot enfallstudier ar att det blir svart att sékerstélla under vilka
villkor en teori haller. Resultatets generaliserbarhet och externa validitet blir bristfallig
eftersom endast ett foretag undersoks (Bryman & Bell, 2013: 71-74). Alternativet hade varit
att gora en flerfallstudie, som skulle ha genererat ett starkare och mer dvergripande resultat
(Eisenhardt & Graebner, 2007: 25-32). Valet mellan dessa tva forskningsdesigner kan saledes
ses som en avvéagning mellan mojligheten att gbéra en djupare analys och en bredare
undersokning. Da vi hade begransat med tid och resurser bedomde vi att mojligheten att
uppna studiens syfte okade genom fordjupning i ett foretag, trots att den begrénsade
overforbarheten. Da manga foretag anvander sig av prestationshaserade incitamentsstrukturer
ansdg vi att amnet var relevant att undersdka och av sadan karaktar att det fanns en viss

Overforbarhet till andra foretag. | ett forsok att starka generaliserbarheten och studiens interna



validitet, anvandes en analysteknik som har sin utgangspunkt i monsterjamfarelse vilket vi

presenterar ndrmre i avsnittet dataanalys (Yin, 2009: 127-143).

Forskningsstrategi: Kvalitativ med kvantitativa inslag

Da vi hade beslutat att genomfora en fallstudie och hade identifierat ett omrade av intresse
stélldes vi infor valet att valja en kvalitativ eller kvantitativ metod. Kvantitativ metod &r mer
lamplig ndr teoretiska variabler ska omvandlas till operationaliserade variabler for att kunna
kvantifiera och mata data. Kvalitativ metod lagger istallet tyngdpunkt pa ord och syftar till att
se hur individer tolkar och uppfattar sin sociala verklighet (Bryman & Bell, 2013: 39-41).
Kvalitativa och kvantitativa metoder skiljer sig saledes at nar det géller vilken typ av data som
insamlas och hur den analyseras. En kvalitativ metod ansags mest lamplig utifran studiens
syfte eftersom det mojliggjorde en fordelaktig utgangspunkt i framforallt insamling och en
djupgaende analys av det empiriska materialet. Det mojliggjorde att en djupare forstaelse av
beteenden, asikter och varderingar i miljén undersokningen égde rum (Bryman & Bell, 2013:
322-323). For att kunna undersoka responsen hos de anstallda i forhallande till en prestations-
baserad incitamentsstruktur var det viktigt att fa fram de anstélldas tankar, agerande och
asikter. Denna datainsamling hade varit svar att genomféra med en kvantitativ ansats.
Déremot har studien inslag av kvantitativ data i form av intern féretagsinformation i syfte att
starka den empiriska grunden och resultatet. Anledningen till att vi anvénde oss av kvantita-

tiva data forklarar vi vidare under avsnittet forskningsinstrument.

Urvalsprocessen

Val av fallféretag. For att uppna syftet med studien var det nddvandigt att vélja
ett fallforetag dér vi kunde insamla relevant empiriskt material. Vi stéllde upp ett antal krite-

rier som syftade till att sakerstélla den efterfragade datainsamlingen. Kriterierna var foljande:

= Fallforetagets bransch skulle kdnnetecknas av att anvénda sig av finansiella
prestationsbaserade incitamentsstrukturer

= Foretaget skulle anvénda sig av en finansiellt prestationsbaserad incitamentsstruktur
kopplad till férsaljning i butiker. Ddrmed skulle forsaljning vara en central del i fore-
tagets verksamhet

= Det skulle vara ett stort foretag (minst 50 anstéllda) som bedriver en omfattande verk-

samhet (butiker i alla regioner) i Sverige



= Foretaget skulle aktivt arbeta med att utveckla sina prestationsbaserade incitaments-

strukturer och skulle ha genomfoért omfattande forandringar de senaste tva aren.

Forutom ovanstaende kriterier var tillganglighet ett avgorande kriterium, da det givetvis var
viktigt att foretaget var villig att samarbeta med oss. Kriterierna valdes for att 6ka generali-
serbarheten till andra liknande foretag och for att kunna besvara studiens fragestallning. Ett
stort foretag, som enligt Bolagsverket har minst 50 anstéllda (www.bolagsverket.se), valdes
da det mojliggjorde ett storre urval av respondenter. Samtidigt som storre foretag dokumente-
rar i storre utstrackning, vilket 6kade vara chanser att fa ta del utav intern foretagsinformation.
Vi efterfragade ett foretag som aktivt arbetade med detta styrmedel och som relativt nyligen
genomgatt en omfattande forandring kopplat till incitamentsstrukturer. Detta for att kunna
studera de anstélldas respons till foljd av forandringen. Att férandringen &gt rum relativt
nyligen 6kade vara chanser att samla in korrekt information kopplat saljarna respons. Detta da
organisationen samt saljarna fortfarande minns férandringen och dess effekter. Samt att resul-
tatmatt fortfarande fanns dokumenterade inom organisationen.

Vi fick kontakt med ett foretag som uppfyllde samtliga uppstéllda kriterier. Ett foretag
som en av studiens forfattare hade god insikt i sedan tidigare, vilket underlattade da vi hade
ett antal mojliga kontaktpersoner. Det utvalda fallforetaget anvander sig till en hog grad av
finansiella prestationsbaserade incitamentsstrukturer vilket stimde in pa vara uppstallda krite-
rier. Vi ansag att det redan etablerade kontaktnatet var fordelaktigt da det skulle underlatta
studiens datainsamling. Dock fanns det en pataglig risk for subjektivitet vilket vi redogor for

vidare under avsnittet validitet.

Val av respondenter. Respondenterna pa fallféretaget skulle representera
samtliga organisatoriska nivaer inom féretaget och inkludera med béade heltids- och timan-
stéllda séljare. Det skulle mojliggora ett bredare perspektiv samtidigt som vi kunde bekréafta
det empiriska materialet pa samtliga nivaer. Da vi forvantade oss att de skulle bli problema-
tiskt att finna passande nyckelpersoner pa huvudkontoret som var villiga att intervjuas tog vi
tidigt kontakt med en i forfattarnas natverk. Denna person arbetar som regionchef pa
fallforetaget och hjélpte oss att fa kontakt med fallforetagets affarsanalytiker som senare blev
var kontaktperson.

Vidare anvande vi oss av ett snobollsurval vid urvalet av respondenter pa huvudkontors-
och regionchefsniva. Detta innebar att man inledningsvis tar kontakt med ett mindre antal

manniskor som sedan kan leda en vidare till ytterligare respondenter (Bryman & Bell, 2013:
1



126-127). Kontaktpersonen hade utvecklat den nuvarande incitamentsstrukturen och utifran
var beddmning hade personen god insikt i &mnet och goda moéjligheter att hjélpa oss vidare
med att hitta relevanta respondenter. Problematiken med snobollsurval &r enligt Bryman och
Bell (2013: 127) att det inte & slumpmassigt och darmed &r det inte representativt for urvalet.
Detta forsamrar den externa validiteten. Eftersom kontaktpersonen bokade in samtliga inter-
vjuer pa huvudkontoret och med regionchefen, begransade detta var férmaga att paverka
urvalet vilket resulterades i en bristande validitet. Daremot ansag vi att det var fordelaktigt
eftersom kontaktpersonen hade béttre kunskap om vilka personer inom fdretaget som
uppfyllde vara kriterier. Nar kontaktpersonen fick i uppdrag att hitta respondenter forklarade
vi forst studiens syfte och kravet att respondenten skulle uppfylla minst ett utav foljande

kriterier:

= Respondenten skulle arbeta eller ha arbetat med utformningen
av den prestationsbaserade incitamentsstrukturen for butikerna
= Respondenten skulle arbeta eller ha arbetat med forséljning eller utveckling av

butikerna i Sverige och skulle ha en god insikt i foretagets incitamentsstruktur.

Kriterierna bidrog till att vi fann ratt nyckelpersoner som besatt den kunskap vi efterfragade.
Kunskap som mgjliggjorde en relevant datainsamling. Malet var att intervjua minst fyra
personer fran huvudkontoret och tva regionchefer, for att fa det breda perspektiv vi sokte.
Kontaktpersonen bokade in intervjuer med fyra personer fran huvudkontoret och tva region-
chefer som uppfyllde vara uppstallda kriterier. Varav en regionchef avbokade intervjun tva
ganger med anledning av tidsbrist, vilket gjorde att urvalet pa regionniva blev mindre
representativt. De slutgiltiga respondenterna presenteras vidare i Figur 2.

Darefter stod vi infor valet av respondenter pa butiksniva. Detta var en ytterligare en
kritisk del i urvalsprocessen eftersom studiens resultat till stor del skulle bygga pa information
fran séljarna och butikscheferna. Da foretaget har ett stort antal butiker spridda éver hela
Sverige forsvarade det majligheten att fa ett representativt urval. En av studiens forfattare,
med god insikt i foretaget, rangordnade séljarna och butikscheferna utifran uppstéllda kriterier
nedan for att fa en sa representativ spridning som mojligt. Utifran denna rangordning bokade
vi in de respondenter som var tillgangliga, vilket medfor att vi pa butiksniva gjorde ett
bekvamlighetsurval (Bryman & Bell, 2013: 124). Da vi sjalva valde respondenter kunde vi
undvika yttre paverkan i urvalsprocessen. Tva gemensamma kriterier sattes upp for bade

butikschefer och séljare:



» Respondenten skulle ha arbetat pa foretaget i minst ett ar vid intervjutillfallet
= Respondenten skulle ha arbetat under olika incitamentsstrukturer pa fallforetaget.

De tva grundldaggande kriterierna sakerstéllde att respondenten hade en tillrackligt god inblick
I dmnet for att kunna ge relevant empirisk information. Urvalet av butikschef-respondenter

hade utgangspunkt i féljande kriterier:

= Butikerna som respondenterna var ansvariga for skulle ha olika storlekar

= Butikerna som respondenterna var ansvariga for skulle visa olika forsaljningsresultat

* Butikerna som respondenterna var ansvariga for skulle visa olika resultat pa
kundndéjdhet.

Storleken pa butikerna skulle variera eftersom budgeteras olika beroende pa butikens storlek.
Dessutom var det viktigt att butikschefernas butiker uppvisade olika resultat pa bade
forsaljning och kundnojdhet, detta for att fa en spridning som representerade butikskedjans

varierande resultat. Foljande kriterier stalldes upp for respondenter som var saljare:

= Respondenterna skulle ha olika anstallningsformer: heltids- eller timanstéllda

= Respondenterna skulle uppvisa olika individuella resultat gallande férsaljning

= Respondenterna skulle uppvisa olika individuella resultat gallande kundndjdhet

= Butiken respondenterna arbetade i skulle ha en geografisk spridning fran minst tva
olika regioner och de skulle arbeta i minst tre olika butiker.

Det var viktigt att intervjua bade heltids- och timanstallda da incitamentsstrukturen skiljer sig
at beroende pa anstallningsform. Vi valde saljare med olika anstéllningsform eftersom det
skulle ge en mer évergripande bild och vara representativt for den faktiska personalstyrkan pa
foretaget. Forfattarna ville samtidigt undersoka hur agerandet och asikterna skiljer sig at
mellan tim- och heltidsanstallda. Likt kriterierna for butikscheferna, var det kritiskt att
sdljarna uppvisade olika kundndjdhets- och foérséljningsresultat samt att butikerna varierade i
storlek.

Var ambition var att majoriteten av intervjuerna skulle hallas med butikssaljare med ett
krav pa minst fyra respondenter. Sammanlagt kontaktade vi tolv séljare och butikschefer som

uppfyllde de ovanstaende kriterierna via e-post. Av dessa tolv var foljande tillgangliga for
1



intervju: tva timanstallda saljare, tre heltidsséljare och tva butikschefer (se Figur 2). Dessa
arbetade i tre olika butiker. Vi kunde darmed fa en viss geografisk spridning mellan butikerna
i urvalet. De uppstéllda kriterierna var inte tillrackliga for att astadkomma ett representativt
urval. Vi hade begréansad med tid och resurser vilket medforde att vi inte kunde genomféra

studien pa annorlunda satt. Kriterierna méjliggjorde att vi trots det kunde fa en viss spridning

i urvalet. Nedan féljer en uppstallning av samtliga respondenter fran fallforetaget:

Huvudkontoret

= Ansvarig for siiljutbildning i butik - Projektansvarig for siljutbildning i butikerna.
Personen ansvarar {or affarsutveckling i olika delar pa foretaget samt dven genom
projekt.

« Affirsanalytiker - Projektledare och analytiker pa foretaget. Personen har arbetat fram
den nuvarande provisionsmodellen.

+Strategi- och utvecklingsansvarig - Ansvarig for strategifragor och utveckling inom
foretaget. Personen har arbetat fram en ldngsiktig strategi for incitament inom foretaget.

*Produkt och kampanjansvarig - Produkt och kampanjansvarig for féretaget. Personen
har varit delatig i framtagandet av den nuvarande incitamentsstrukturen.

Bl Regionschef

» Bitridande regionschef - Personen ir ytterst ansvarig for forséljning och butikerna i en
av Sveriges regioner. Bendmns vidare 1 studien som Regionschef.

s Butikschefer

*Butikschef 1 - Personen dr ansvarig for en av Sveriges butiker.
*Butikschef 2- Personen ér ansvarig for en av Sveriges butiker.

-

+Siljare 1 - Personen ir heltidsanstilld som siljare pa foretaget.
+Siljare 2 - Personen ir heltidsanstilld som siljare pa foretaget.
=Siiljare 3 - Personen ér heltidsanstiilld som siljare pa foretaget.
*Extrasiljare 1- Personen ir deltidsanstilld som séljare pa foretaget.
«Extrasiljare 2 - Personen ir deltidsanstilld som séljare pa foretaget.

Figur 2. Fallstudiens respondenter uppdelat pa de olika organisatoriska nivaerna.

Forskningsinstrument: litteraturgenomgang och semi-strukturerade intervjuer

En omfattande litteraturgenomgang har legat till grund for utformningen av det teoretiska

ramverket. Inledningsvis utgick vi fran ett antal vetenskapliga artiklar som huvudsakligen

behandlade de grundldggande antagandena inom agentteorin. Genom en fokuserad efterforsk-

ning i framforallt Lunds Universitets databas (LUB Search) fann vi en stor mangd forskning

1



inom studiens teoretiska omrade. Vi anvéande oss aven av referenser fran tidigare vetenskap-
liga artiklar i syfte att finna fler artiklar som behandlar studiens specifika &mne, vilket under-
lattade teorigenomgangen. Dessa handlade bland annat om agentproblematik och
agentkostnader, intern vérdeférdelning, prestationsbaserade incitamentsstrukturer och olika
typer av larande (Baker, 2002; Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1976; Obloj & Sengul,
2012). Denna process var betydelsefull for att kunna utforma ramverket och ge studien en
relevant teoretisk utgangspunkt.

Utifran studiens syfte ansag vi att semi-strukturerade intervjuer var ett lampligt forsk-
ningsinstrument da det mojliggor en djupare datainsamling och en viss struktur vilket under-
lattar bearbetningen. Praktiskt innebdr det att vi sammanstéllde en lista 6ver teman som ska
forma intervjun vilket mojliggjorde att respondenten kunde utforma sina egna svar (Bryman
& Bell, 2013: 362-363). Fran dessa teman utformade vi frdgor som resulterade i tre intervju-
guider (se Bilaga 1). Dessa gav oss flexibilitet och &ven mdjlighet att anpassa
intervjun efter respondenten genom féljdfragor. Genom att inte stilla alla delfragor utan
istallet anpassa oss till respondenten genom féljdfragor kunde vi fa fram vardefull information
Vi utgick fran samma teman till de olika organisatoriska nivaerna men gjorde
individanpassade fragor utefter respondentens specifika roll och ansvarsomrade.

Nackdelen med intervjuer och speciellt semi-strukturerade intervjuer &r att det medfor
en problematik géllande respondentens formaga att uttrycka sina asikter och uppfattningar.
Detta kan ha att gora med ovilja, daligt minne eller missuppfattningar. Detta innebar att det &r
nodvandigt att jamfora svaren fran intervjuerna med information fran alternativa kallor (Yin,
2009: 119). Dérfor valde vi att dessutom anvénda oss av kvantitativ data i form av
foretagsintern information for att komplettera och bekréafta informationen fran intervjuerna.
Det inneholl information om tidigare provisionsmodeller, pilotférsoket som genomférdes och
justeringar som gjordes i efterhand samt den nuvarande provisionsmodellen. Detta bendmns
som triangulering och skapar en samstdmmighet i informationen och genom att anvanda

olikartade kallor blir varje resultat och slutsats i studien mer évertygande (Yin, 2009: 126).

Tillvagagangssatt

Innan intervjuerna med respondenterna genomforde vi en pilotstudie for att sékerstalla
fragorna i intervjuguiden. Denna genomfordes med tva respondenter, en fran huvudkontoret
och en séljare, som inte var en del av vart urval. En pilotstudie gor det mojligt att sékerstallda

intervjuguidens struktur och att fragorna ar lampliga och forstaeliga (Bryman & Bell, 2013:
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191). Likasa upplevde vi att den hjalpte oss att korrigera brister i fragorna och kontrollera att
vi holl oss inom tidsramen.

Vi valde att inte skicka fragorna till respondenterna i férvag eftersom vi ansag att det
skulle kunna paverka personens formaga att uttrycka sig arligt. Detta méjliggjorde insamling-
en av spontana, arliga svar utan vidare forberedelse. Syftet med intervjuerna var att fa respon-
denternas asikter och uppfattningar. Forfattarna ansag att sannolikheten for detta skulle 6ka
om respondenterna inte hade mojlighet att forbereda sig infor intervjuerna. Nackdelen &r att
respondenten inte kan satta sig in i frdgorna i forvag och darmed kan de inte ge lika genom-
tankta svar (Bryman & Bell, 2013: 528). Det var nagot som ansags positivt da forberedelser
inte var nédvandiga da respondenterna redan var insatta i amnet.

Intervjuerna med huvudkontoret och regionchefen &gde darefter rum genom videosam-
tal pa Internet, med anledning av de stora geografiska avstanden. Avstandet medforde att vi
varken hade tid eller resurser att genomfora dessa intervjuer pa plats. Fordelen med intervjuer
som sker ansikte mot ansikte ar att det ar lattare att bygga upp och upprétthélla en god relation
och engagemang hos respondenten (Bryman & Bell, 2013: 528). Vi upplevde &ven att det
underlattade for respondenterna med videosamtal da de sjalva kunde valja plats for intervjun.
Déremot &r det inte optimalt att genomféra intervjuer via Internet eftersom det finns en risk
for tekniska problem (Bryman & Bell, 2013: 370). Vi upplevde likasa att det var svarare att
uppfatta personens kroppssprak genom videosamtal eftersom kvaliteten pa videosamtalen inte
alltid var optimal. Med butikscheferna och séaljarna var det daremot mojligt att genomféra
intervjuer pa plats, vilket medforde att vi erhdll den positiva effekten av att halla intervjun
ansikte mot ansikte (Bryman & Bell, 2013: 528). Det faktumet att vi varierade
intervjumetoderna resulterade i att intervjuerna hade olika forutsattningar. Vi bestdmde oss
for att begrénsa tiden for samtliga intervjuerna till maximalt en timme for att inte riskera att
trétta ut respondenten och for att begransa paverkan pa deras arbetstid.

Intervjuguiden och intervjuerna inleddes med fragor som inte kravde att personen be-
hovde uttrycka asikter eller ta stallning. Bryman och Bell (2013: 366) menar daremot att
fragor som ar direkt relaterade till studiens syfte ska stéllas inledningsvis i intervjun for att
inte respondenten ska uppfatta att fragorna ar irrelevanta och riskera att tappa intresse. Vi
observerade dock fran pilotintervjuerna att respondenten hade lite svarigheter att direkt sétta
sig in i amnet utan nagra lattare uppbyggnadsfragor. Vi fragade istéllet inledningsvis efter
bakgrundsinformation om respondentens arbetsroll med mera, som gjorde det mojligt att satta
in svaren i en tydligare kontext (Bryman & Bell, 2013: 369). Fragorna som foljde var ett antal

strukturerade fragor som ofta resulterade i ett antal uppféljningsfragor. | andra delen av
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intervjun blev fragorna mer Gppna och av en indirekt och tolkande karaktar vilket enligt
Bryman och Bell (2013: 372) lampar sig da man vill fa fram personens egna asikter och
uppfattningar.

Vi valde att spela in samtliga intervjuer med anledning av var kognitiva begransning.
Inspelningarna medforde att vi kunde lyssna pa intervjuerna flera ganger och kontrollera
svaren. Det gjorde det dven majligt att genomfoéra en noggrannare analys av svaren och fanga
upp tolkningar som kanske inte uppfattades under intervjun (Bryman & Bell, 2013: 374).
Risken med ljudinspelning ar att respondenten kan bli mer restriktiv i sina svar och har en
kénsla av oro att det de har sagt kommer bevaras i framtiden (Bryman & Bell, 2013: 375). For
att mildra denna oro meddelade vi pa ett tydligt satt till respondenten att endast vi kommer
anvanda oss av materialet och att det som publiceras & anonymt. Vi inledde &ven samtliga
intervjuer med att meddela att vi skulle spela in hela samtalet samtidigt som vi forklarade att
intervjun det enda som skulle publiceras var arbetstiteln. Vi markte vid pilotintervjuerna att

anonymiteten 6kade mojligheten att fa utforliga och arliga svar.

Anonymitetsproblematik

| samrad med fallforetaget beslutade vi oss for att genomfdra studien konfidentiellt. Anony-
miteten majliggjorde insamlingen av det empiriska materialet vi efterfragade. Vad som kunde
publiceras bestamdes i samrad med fallforetaget och vi skrev dven pa sekretessavtal i ett tidigt
skede. Anonymitet innebér att man inte ska kunna identifiera respondenterna efter att studien
har publicerats (Bryman & Bell, 2013: 562). Det innebar att namn inte publiceras utan endast
arbetstitlar samt att foretagets specifika bransch inte ndmns. Anonymiteten resulterade &ven i
att foretags- och branschspecifika uttryck och begrepp inte publicerades i studien. Studiens
syfte var inte att undersoka det specifika fallféretaget, utan snarare generella fenomen kopp-
lade till incitamentsstrukturens paverkan pa vardefordelningen. Forutsatt att foretaget upp-
fyllde vara urvalskriterier var det specifika foretaget inte det vésentliga. Den specifika
bransch vilket foretaget ar verksamt i var inte en betydande faktor for att kunna svara pa
fragestallningen. Den negativa konsekvensen av anonymitet ar att den inverkar negativt pa
validiteten samt att det gor det svarare for lasaren att fa en tydlig kontext. Bryman och Bell
(2013: 562) menar att anvandandet att pseudonymer inte eliminerar risken for att man ska
kunna identifiera foretaget i fraga. Med anledning av detta har foretags- och branschspecifika
begrepp ersatts i empirin for att minimera risken for identifiering av foretaget. Daremot

paverkar detta empirin eftersom vissa ord kan ha en specifik betydelse i olika sammanhang.



Vi har darfor noggrant valt ut synonymer som vi ansag var lampliga och anpassat oss till varje
respondents svar.

Vi var val medvetna om att anonymiteten av fallféretaget och respondenterna var en av
studiens storsta brister. Det beror pa att anonymitet och konfidentialitet ger speciella problem
i samband med analysen av data (Bryman & Bell, 2013: 563). Eftersom sekretessen var viktig
att uppratthalla genom hela studien begransades var majlighet att uttrycka oss obehindrat.
Eftersom det var en tredje part som féranledde denna begransning paverkas objektiviteten i
studien till viss del. Daremot orsakade sekretessen framst forandringar av specifika ord och
namn med direkt koppling till foretaget. Nagon annan inverkan pa studien ar inte framtra-
dande och fallféretaget har inte under nagon omstandighet paverkat forfattarnas asikter, urval
idéer eller slutsatser. Det var tydligt att sekretessen skapade problem i de ovanstaende delarna
av studien. Men anonymiteten var en forutséttning for att uppna studiens syfte och vi anser att

det inte har begransat mojligheten att besvara forskningsfragan.

Dataanalys

Processen att analysera det empiriska materialet genomfordes i ett flertal steg. Det forsta
steget var att bearbeta och sammanstalla samtliga intervjuer genom transkribering. Vi struktu-
rerade upp svaren efter vilken niva och roll respondenten hade inom féretaget.

Det andra steget var att fora samman svaren under intervjuguidens uppstallda teman och
fragor. Svaren sammanstéllde vi under respektive fraga och markerade tydligt i olika farger
vilka svar som harstammade fran vilken respondent. Detta for att kunna goéra kopplingar
mellan respondenternas olika svar. Empirin var uppdelad efter de olika organisatoriska
nivaerna inom foretaget for att enkelt att utlasa likheter och skillnader.

Det tredje steget var att vélja ut den empiri vi ansag var relevant for att analysera utifran
studiens teoretiska ramverk. Saledes strukturerade vi upp och valde ut empirin utifran den
teori som aterfanns i det teoretiska ramverket. Vi upplevde har en utmaning i att strukturera
upp insamlade data pa ett enhetligt och tydligt satt. Det berodde pa att varje respondent inte
hade likvardig kunskap kopplat till vara uppstéllda teman, vilket gjorde att vi var tvungna att
komplettera svaren mellan olika respondenter i syfte att skapa en helhetsbild. Vi valde ut de
svar som tydligast representerade majoriteten utav respondenternas asikter. Detta var i syfte
minimera risken att det empiriska urvalet skulle vinklas for mycket vilket skulle kunna ge en

missvisande bild.



Slutligen anvandes &ven det teoretiska ramverket som en utgangspunkt i analysen.
Genom att folja ramverket kunde vi fa korrekt och tydlig strukturerad analys dar varje avsnitt
bygger vidare pa nasta del. For att starka den interna validiteten av det empiriska insamlade
materialet valde vi att anvanda oss av en analysteknik som har sin utgangspunkt i monster-
jamforelse. Med denna teknik jamfors ett empiriskt monster med ett eller flera férvantade
monster som grundar sig i teoretiska antaganden. Det gar da att se hur val dessa monster
stammer Overens med varandra. Om det finns en tydlig Overensstimmelse i resultatet av
jamforelsen starks studiens interna validitet (Yin, 2009: 127-143). Detta var ett viktigt verktyg
i analysen eftersom det underlattade sammanféringen av teori och empiri samtidigt som det

gav en enhetlig struktur pa texten.

Reliabilitet och validitet

Reliabilitet. Reliabilitet handlar enligt Bryman och Bell (2013: 48) om huruvida
det gar att fd samma resultat fran en undersékning om den genomférdes pa nytt. Det innebar
att man ska kunna sakerstalla att tillvagagangssattet i en studie ska ga att upprepa och aterigen
komma fram till samma slutsatser pa samma fallféretag (Yin, 2009: 59). | syfte att starka
reliabiliteten utformades fragor i tre intervjuguider med stor eftertanke. D& intervjuguiden
hade olika teman och delfragor kunde vi fa en viss struktur i svaren. Genom pilotintervjuerna
kunde vi korrigera och anpassa fragorna battre efter respondenterna for att oka majligheten att
fa fram den informationen vi efterfragade. De noggrant utvalda respondenterna hade god
insikt i amnet vilket majliggjorde att vi kunde fa in vardefull och relevant information. Ge-
nom att genomfora intervjuer med personer pa olika nivaer och med olika roller inom foreta-
get kunde vi dven bekréfta informationen ifran olika perspektiv. Vi anvande oss av semi-
strukturerade intervjuer vilket gav respondenten en majlighet att sjalva uttrycka sina egna
asikter och uppfattningar. Det gav oss djupgaende information och en bra grund att analysera.
Vi spelade in och transkriberade intervjuerna for att kunna kontrollera svaren och reda upp
eventuella missforstand eller tolkningsskillnader i efterhand. Det kritiska med studien &r att vi
har valt ut delar fran den insamlade data till uppsatsens resultat, vilket medfor att det finns en
mojlighet att andra forfattare hade valt ut andra delar. Férutom intervjuer fick vi &ven ta del
av kvantitativ data i form av interna dokument som kunde bekréfta och komplettera de svar vi

fick. Genom en trianguleringsprocess av olika informationskallor kunde vi stdrka studiens



resultat. Sammanfattningsvis har studien en god reliabilitet da vi bedomer att det finns en stor

mojlighet att studien resulterar i samma slutsatser om den genomfors pa nytt.

Validitet. Bryman och Bell (2013: 48-49) beskriver validitet som beddmningen
huruvida de slutsatser som undersokningen har kommit fram till hanger ihop eller inte. Nar
det galler en fallstudie handlar den interna validitet framst om att kunna dra hallbara slutsat-
ser. Vi anser att studiens interna validitet ar hog da den insamlade empirin har en tydlig
koppling till studiens syfte. Respondenterna pa huvudkontoret hade en mycket god inblick i
amnet som studien undersoker. For att starka den interna validiteten ytterligare har vi anvant
oss av monsterjamforelse som analysteknik. Daremot fanns en pataglig risk for subjektivitet
eftersom en av studiens forfattare har god insikt i foretaget och dessutom hade ett antal
kontaktpersoner pa fallforetaget. Detta kan paverka hallbarheten och objektiviteten i studiens
resultat och slutsats. Dock har samtliga av studiens forfattare haft detta i atanke genom hela
arbetsprocessen och varit val medvetna om att objektiviteten ar nédvandig for att ha en god
validitet. Med syfte att begrénsa denna problematik var det viktigt att endast anvanda oss utav
det insamlade empiriska materialet da vi genomforde var analys och slutsats.

Bryman & Bell (2013: 48-49) beskriver en studies externa validitet som resultatets
overforbarhet fran det specifika fallet som har undersokts till andra externa samman-
hang. Eftersom det &r en fallstudie dar vi endast undersoker ett fallféretag &r den externa
validiteten bristfallig. Detta gor att resultatets generaliserbarhet och 6verforbarhet till andra
sammanhang ar lag eftersom det inte gar att veta om resultatet har ndgon relevans i andra
branscher eller for andra foretaget. Daremot &r amnet av sadan karaktar att vi anser att det
finns en viss generaliserbarhet till andra sammanhang da manga liknande foretag anvander sig
av prestationsbaserade incitamentsstrukturer. Genom att anvanda ett snobollsurval uppstar
uppenbara brister i den externa validiteten eftersom det inte &r ett slumpmassigt urval som
representerar populationen. Dock ansag vi att snobollsurvalet var nodvandigt for att fa in den
information vi efterfragade. Vid urvalet av butiker och butikspersonal forsokte vi fa ett mer
representativt urval genom att valja respondenter utifran ett antal olika kriterier vilket resulte-
rade i ett mer riktat urval. Daremot dr detta urval inte heller representativt eftersom vi inte
genomforde tillrackligt manga intervjuer och samtidigt sjalva valde ut respondenter pa
butiksniva. Detta forsamrar den externa validiteten. For att starka validiteten har vi anvant oss
av intern foretagsinformation. Detta kvantitativa material gjorde det mojligt att bekrafta och
komplettera resultatet som insamlats genom intervjuerna. Anonymiteten har dven inverkat

negativt pa validiteten genom att det begransar dverforbarheten.



RESULTAT

Studiens resultat inleds med att ge en kortfattad presentation av fallféretaget och dess
bransch. Darefter foljer en beskrivning av foretagets tidigare finansiellt prestationsbaserade
incitamentsstruktur och den omfattande forandringen som gjordes ar 2015 vilket resulterade i
en ny prestationsbaserad incitamentsstruktur. Fortsattningsvis beskrivs vilka justeringar som
fallforetaget genomférde efter ett pilotférsok av den nya incitamentsstrukturen. Slutligen
kommer vi att redogora for samtliga organisationsnivaers perspektiv om de anstalldas re-
spons pa den prestationsbaserade incitamentsstrukturen och hur detta paverkar vardeférdel-
ningen mellan de anstallda och foretaget. FOr att urskilja den finansiella prestationsbaserade
incitamentsstrukturen kommer vi vidare benamna fallféretagets finansiellt prestationsbase-

rade incitamentsstruktur som provisionsmodell.

Fallforetagets verksamhet

Fallforetaget erbjuder paketlésningar, produkter och service till konsumenter och foretag i den
svenska detaljhandeln. Branschen som fallforetaget &r verksam i kénnetecknas av hdg konkur-
rens, lag kundlojalitet och kundnojdhet. Foretaget &r ett aktiebolag och tillhér en storre inter-
nationell koncern dar ledningen for verksamheten i Sverige far direktiv av koncernens
ledningsgrupp och styrelse. Besluten om fallforetagets dvergripande mal tas i koncernens
styrelse och ledningsgrupp, vilket bryts ner till delmal av huvudkontoret och appliceras pa
verksamheten. Butikskedjan bestdr av féljande organisatoriska nivaer: ledningen och de
ansvariga pa huvudkontoret, regionchefer, butikschefer och slutligen séljare i butikerna (se
Figur 3). Bland séljarna i butik arbetar bade heltidsanstéllda och timanstallda.

Figur 3. Butikskedjans organisatoriska nivaer.

Provisionsmodeller har lange varit ett val anvant styrmedel for att fa saljarna att agera i
ledningens intresse och ett satt for huvudkontoret i Sverige att styra forsdljningen for



foretagets butikskedja. En stor del av séljarnas ersattning bestar av en rorlig ersattning i form
av provision och fallforetaget arbetar med att standigt justera och fordndra om sina provis-
ionsmodeller. Den senaste stora forandringen skedde under varen ar 2015. Vi kommer i det
kommandet avsnittet redogdra for hur provisionsmodellen sag ut innan den stora férandringen

intraffade. Den tidigare och nuvarande provisionsmodellen sammanfattas darefter (Figur 4).

Foretagets tidigare provisionsmodell. Den tidigare provisionsmodellen métte
saljarna pa paketlosningar till nya och aterkommande kunder. | tillagg inkluderade provis-
ionsmodellen aven merforséljning och évrig forséljning.

For ett par ar sen beslutade sig foretaget for att satsa pa en mer kundinriktad forsaljning
som en direkt respons pa de laga resultaten pa kundndjdhet for branschen som helhet.
Foretaget satte i samband med det upp ett langsiktigt mal om att ha branschens nojdaste
kunder. |1 samband med den andrade inriktningen mot kundndjdhet, kompletterade foretaget
den davarande provisionsmodellen och adderade provision for kundnojdhet dar saljarna
mattes utifran sin individuella prestation. Det gjorde att kundnojdhet fanns med som en
parameter i det vi ser som den tidigare provisionsmodellen. Parametern kundndjdhet 1ag som
en bonus uppe pa den befintliga provisionen och séljarna erhéll individuellt denna bonus om
de uppnadde en specifik niva av nojda kunder. Resultatet pa kundndjdhet innebar dven att
saljarna kunde fa ett individuellt avdrag pa sin provision om resultatet pa kundngjdhet lag
under en specifik lagsta niva.

Den tidigare provisionsmodellen matte séljarna pa forsaljning av paketlosningar till nya
och aterkommande kunder. Saljarna behovde sélja ett visst antal paketlosningar till nya kun-
der for att erhalla provision dver huvud taget. Detta var ett grundkrav som varje butiksséljare
behévde uppna for att erhalla provision som ett tillagg pa sin fasta ersattning. Darefter genere-
rade varje forsaljning av en paketlésning till en ny och aterkommande kund ett visst provis-
ionsbelopp. Saljarens samtliga provisionsbelopp adderades sedan samman varje manad till en
total provision. Det genererades ett hogre provisionsbelopp for forsaljning av en paketlgsning
till en ny kund jamfort med samma forsaljning till en aterkommande kund. Provisionsbelop-
pen varierade aven i storlek beroende pa vilken prisniva saljaren salde till kund, en paketlos-
ning med ett hogre pris genererade ett hogre provisionsbelopp. Séljarna kunde &ven samla
ihop provision genom merforséljning av alla dess slag.

Varje manad hade séljarna en provisionsgrans som baserad pa butiksstorlek, som bestod
av en viss summa provision som séljarna totalt behovde 6verskrida for att erhalla provision.

Ifall séljarens totala provision per manad 6verskred manadens provisionsgréans erholl séljaren
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denna provision som ett tilldgg till sin fasta ersattning. Ersattningen for kundndjdhet erholls
dessutom som en bonus ifall saljaren uppnadde en specifik niva av néjda kunder. Provisions-
modellen och ersattningsbeloppen sag identiska ut for timanstallda och de heltidsanstéllda
séljarna. Skillnaden var att en timanstélld séljare hade en provisionsgrans per arbetad timma,
istallet for en provisionsgrans for varje manad. De schemalagda timanstallda séljarna hade
utéver det vanligtvis ett uppstallt grundkrav pa forsaljning av antal paketlésningar till nya
kunder precis som de heltidsanstallda séljarna. Vidare kommer vi presentera den nya provis-

ionsmodellen och vilka férandringar som denna medforde.

En ny provisionsmodell infordes ar 2015. Den nya provisionsmodellen som in-
fordes varen ar 2015 innehaller ett grundkrav pa forsaljning utav paketlosningar till nya kun-
der. Skillnaden med den nya provisionsmodellen &r att saljarna numera maste uppna en viss
intakt genom forséljning av paketlosningar till nya kunder for att erhalla provision. Provis-
ionsmodellen sammanfdrde dessutom forsaljningen av samtliga paketlosningar till nya kunder
under en och samma parameter. Detta innebér att saljarna har ett grundkrav pa den samman-
slagna forsaljningen (intékter) av samtliga paketlésningar till nya kunder. Den tidigare provis-
ionsmodellen kravde att séljarna salde ett visst antal paketldsningarna till nya kunder, av en
specifik kategori, for att uppna grundkravet.

Den nya modellen innebar dven att en helt ny parameter infordes; intakter. Parametern
baseras pa paketlosningarnas prisniva men aven pa antal paketldsningar. Denna nya parameter
mater de sammanlagda intakterna som saljarna individuellt genererar ifrdn bade forsaljning av
paketlésningar till nya respektive aterkommande kunder. Den nya provisionsmodellen lagger
precis som den tidigare en storre vikt vid forséljning av paketldsningar till nya kunder jamfor
med forsaljning av paketlosningar till &terkommande kunder. Saljaren far en hogre intakt for
forsaljning utav en paketlésning till nya kunder. Ytterligare en skillnad &r att sdljarna nu
ersatts utefter procentuellt utfall mot budget varje manad och aven butiksstorlek, innan ersat-
tes saljarna per forsaljning.

Den nya provisionsmodellen mater dven saljarna pa antal salda paketlésningar till nya
kunder. Séljaren erhaller provision utifran procentuellt utfall (antal) mot denna uppstallda
budget. Precis som vid den tidigare provisionsmodellen kan saljarna dven erhalla provision
for merforséljning.

Da foretaget har fokuserat pa en 6kad kundndjdhet en langre tid tog foretaget i och med
den nya provisionsmodellen nésta steg i en fortsatt utveckling mot att ha ndjdast kunder. Den

nya provisionsmodellen lagger storre vikt vid kundndjdhet och provisionen fér denna parame-
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ter &r en storre andel av den totala provisionen. Mgjligheten till erséttning for ndjda kunder
okade och saljarna erhéller provision for kundndjdhet baserat pa butikens resultat pa kund-
nojdhet. Tidigare kravdes det en specifik niva av kundnojdhet for att erhalla den individuella
bonusen, nu infordes olika nivaer som &ven genererar olika hdg provision.

Timanstallda saljare ersétts fortfarande utifran individuellt prestation pa kundndjdhet,
men erhaller ersattning utifran niva av néjda kunder. Samtidigt ser grundkonceptet i modellen
annorlunda ut for timanstéllda da de blir ersatta utifran den totala intékten de genererar till
foretaget och erhaller en procentuell summa utav denna intakt. Storsta skillnaden &r att timan-
stallda inte blir ersatta utifran procentuellt utfall mot budget pa totala intékter och for forsalj-
ning utav paketlosningar till nya kunder (antal), som de heltidsanstéllda saljarna blir. Timan-
stallda behdver dessutom inte uppna en viss intakt genom forséljning av paketlésningar till
nya kunder (grundkrav) for att erhalla provision. Harnast kommer vi att presentera vilka

justeringar som skedde under pilotférsoket av den nya provisionsmodellen.

Justeringar innan den slutgiltiga provisionsmodellen faststalldes. Innan fore-
taget implementerade den nya provisionsmodellen i samtliga butiker gjordes ett pilotforsok i
13 utvalda butiker under en manad. Under pilotférsoket var parametern forséljning utav
paketlosningar till nya kunder (antal) inte inkluderad i provisionsmodellen. Foretaget valde
dock att aterinfora denna parameter efter en kortare period nar de uppméarksammade att
forsaljning av paketlosningar till nya kunder reducerades. | samtliga intervjuer med huvud-
kontoret framkom det aven att foretaget uppmarksammade ett ovéntat hogt resultat pa kund-
nojdhet under pilotforsoket. Detta medforde att fallforetaget justerade upp nivaerna for att fa
ersattning efter pilotperioden. Utdver dessa andringar justerades den nya provisionsmodellen
och dess provisionsbelopp i omgangar under de forsta manaderna. Vad vi vidare benamner
som den nuvarande provisionsmodellen och nya provisionsmodellen ar séledes den slutgiltiga
provisionsmodellen som idag géller for butikssaljarna. Nedan presenteras den tidigare och den

nuvarande provisionsmodellen (se Figur 4):



* Paketlésningar till nya kunder (olika kategorier)
* Paketlosningar till aterkommande kunder

Tidiga re * Merforsaljning och ovrigt
provisionsmodell

* Kundngjdhet pa individniva (En specifika niva)

For att erhalla provision: Séljaren behover uppna ett
visst antal paketldsningar till nya kunder (av en
specifik kategori).

» Paketldsningar till nya kunder (en gemensam kategori)
* Paketlosningar till aterkommande kunder

« Intdkter - baserat pa antal silda paketldsningar och
N uvara nde prisnivan. (Sammanslaget ovan namnda parametrar)
* Merfarsaljning och ovrigt

prOViSionsmOde" * Kundnéjdhet pa butiksniva (olika nivaer)

For att erhalla provision: Saljaren behdver uppna en
viss intakt genom forsaljning av paketlosningar till nya
kunder (en gemensam kategori).

Figur 4. Den tidigare provisionsmodellen och den nuvarande provisionsmodellen for butiks-
sdljare. De storre forandringarna har markerats med fetstil. Saljarna mats och har dessutom
en budget pa samtliga parametrar i figuren ovan. For att erhalla provision behover saljarna

uppna grundkravet.

I de kommande avsnitten kommer vi att redogdra for huvudkontorets-, regionchefens-, bu-

tikschefernas och séljarnas perspektiv i amnet.

Huvudkontorets perspektiv

Pa huvudkontoret aterfinns ledningen och de ansvariga for verksamheten i Sverige. Respon-
denterna pa denna organisatoriska niva har féljande arbetsroller pa huvudkontoret: ansvarig
for séljutbildning i butikerna, en affarsanalytiker, strategi- och utvecklingsansvarig samt
produkt- och kampanjansvarig. Nedan foljer huvudkontorets perspektiv pd de anstalldas
respons till en foljd av provisionsmodellen och hur detta har paverkat vardefordelningen

mellan foretaget och de anstéllda.



Mal och fokusomraden. Fran samtliga intervjuer med huvudkontoret framgar
det att foretaget har tre primara mal for verksamheten ar: 6kad l6nsamhet, att ta fler mark-
nadsandelar samt att ha nojdast kunder i branschen. | syfte att uppna de 6vergripande malen
har huvudkontoret utformat delmal och aktiviteter som ar specifikt anpassade for butiksked-
jan. Samtliga respondenter pa huvudkontoret forklarar att dessa framst bestar utav olika
forséaljningsmal och dessa kommuniceras till butikerna via provisionsmodellens olika para-
metrar.

Vidare uttrycker majoriteten av respondenterna att kundndéjdhet &r det storsta fokusom-
radet just nu och en minoritet namner aven att forsaljningen utav paketlosningar till nya
kunder &r viktigt. Strategi- och utvecklingsansvarig pa foretaget beskriver att fokusen ar
kopplat till de tre dvergripande malen fér verksamheten. Respondenten uttrycker vidare att
antalet organisatoriska nivaer inom foretaget forsvarar arbetet att hitta en tydlig lank mellan
foretagets overgripande mal och saljarnas fokusomraden. Det beror pa att malen gar genom
informationsledet: huvudkontor, regionchef, butikschef for att slutligen na butikssaljarna.
Vidare forklarar samma respondent att det kravs att malen till en hogre grad anpassas till
butikerna for att inte riskera vara for 6vergripande. Det framkommer i samtliga intervjuer med
huvudkontoret att det saknas en tydlig prioritetsordning gallande de olika parametrarna i
provisionsmodellen. Strategi- och utvecklingsansvarig forklarar: “Det ar svart. Jag tycker det
inte ska behdvas att vi rangordnar dem. Vi far det vi pekar pa och inte en bredd”. Det &r enligt
samma respondent aven problematiskt att rangordna dem eftersom malen ibland &r svara att
kombinera, som exempelvis: “Forsdljning utav paketlosningar till nya kunder (antal) med en

hdg intékt. Det &r en strid mellan dessa tva faktorer, vi har ej hittat rétt balans”.

Bakomliggande anledningar till forandringen. Det ar tankt att den nya provis-
ionsmodellen ska framja samarbetet i butikerna, skapa ndjdare kunder samt att séljarna ska
sélja paketlosningar som matchar kundens behov. Den nya provisionsmodellen innebér att
butikens séljare tillsammans ska strava efter att oka resultatet pa kundndjdhet. Strategi- och
utvecklingsansvarig forklarar att foretaget vill andra fokus fran harda varden sa som forsélj-
ning till att &ven mata mjuka varden som kundnojdhet. Det finns enligt den séljutbildningsan-
svariga en vilja att gora provisionsmodellen mer kundanpassad dven framover.

Huvudkontoret avsag att den nya provisionsmodellen skulle vara mer representativt for
vilka intékter som forsaljningen genererar. Det finns en langsiktig malséttning med den nuva-
rande provisionsmodellen beskriver affarsanalytikern: “Ga bort fran forsdljning utav paket-

I6sningar till nya kunder, istallet ga mot en hogre teamkansla. Teammal, som inte ar direkt
2



kopplade till forsaljningen. Alltsa mindre jag-mal”. Vidare kommer vi se till de effekter som

implementeringen av den nya provisionsmodellen har medfort.

Resultaten pa kundnojdhet steg. Sedan den nya provisionsmodellen infordes
under varen ar 2015, har samtliga respondenter pa huvudkontoret uppmarksammat att resulta-
ten pa kundnojdhet har stigit. Den ansvariga for séljutbildning samt den produkt- och kam-
panjansvariga, har dessutom sett ett dkat samarbete i butikerna mot ngjdare kunder och ett
hogre resultat pa kundnojdhet. Det anses aven finnas nackdelar med att verktyget som an-
vands for att mata resultatet pa kundnojdhet, vissa uttrycker att det ar mojligt att manipulera
resultatet. Dar emot rader det skilda asikter bland respondenterna om séljarna manipulerar
resultatet av denna parameter eller inte. Vissa séger att saljarna manipulerar det och andra
séger att dessa fuskstrategier skulle ha motsatt effekt och hade endast gett saljarna ett lagre
resultat pd kundnojdhet. Den strategi- och utvecklingsansvariga anser att fler matt kopplade
till kundndjdhet bor implementeras. Inforandet av kundndjdhet resulterade i en ovéntad effekt
genom att det genast 6kade markant. Strategi- och utvecklingsansvarig beskriver vad som
intrdffade: “Vi hade satt ett lampligt mal av analyser utifran tidigare resultat pa kundngjdhet.
De trodde att det var svart att nd. Men samma dag malet sattes, borjade det dverskridas”.
Affarsanalytikern beskriver en intern frustration i och med ett drastiskt forbattrat resultat pa
kundndjdhet, att de trodde att séljarna gjorde sitt yttersta redan innan parametern justerades.
Da det kraftigt okade resultatet pa kundndjdhet resulterade i hoga loneutbetalningar for fore-
taget, gjorde det att parametern justerades om. Samma person uttrycker: “Sa linge man kan fa
betalt for det kan man prestera tydligen, vilket visade sig tydligt 1 detta fall”, detta gjorde att
foretaget hojde nivaerna for provision for kundnojdhet efter pilotforsoket. Detta var en myck-

et ovantad effekt som fallforetaget genast uppméarksammade”.

Problematik vid inforandet av intékter. Inférandet av intakter som en parameter
i den nya provisionsmodellen har varit ovantat komplicerat. Fenomenet som forklaras av den
strategi- och utvecklingsansvariga ar att parametern tycks ha lett till en 6kad forséljning av
paketlésningar till aterkommande kunder som mojligtvis inte behdver det. Det ar ett ater-
kommande problem som har setts med den nuvarande provisionsmodellen, vilket responden-
ten beskriver: ”’I och med att man far incitament for det sa okar det. Vi har inte uttryckligen
sagt s& men det har kommit naturligt eftersom vi har provisionsmodellen. Man kommer léttare
upp 1 budget pa totala intdkter nir att man séljer paketlosningar till aterkommande kunder.”

Respondenten beskriver denna typ av forsaljning som ett enkelt sétt att uppna hoga intakter,
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som de numera méts pa. Det ar ett problem som har uppmarksammats dven av affarsanalyti-
kern som forklarar vidare att séljarna valjer att fokusera pa forsaljning utav paketlésningar till
aterkommande kunder nar séljaren uppnatt sitt grundkrav pa intakter genom forsaljning av
paketlosningar till nya kunder. Det beror pa att paketlésningar till aterkommande kunder ar

enklare att salja jamfort med paketldsningar till nya kunder, enligt affarsanalytikern.

Positiva effekter av inférandet av intakter. Affarsanalytikern beskriver att fore-
taget hade kundens behov i atanke da det inforde intakter som en parameter i den nya provis-
ionsmodellen: “Kunden vet inte alltid sitt behov. Och det ska finnas en tanke att sélja ratt
16sning till kunden”. Det innebir att oftast behdver kunden en paketlosning med en hogre
prisniva utan att denne ar medveten om det. Tanken var att inforandes av denna nya parameter
skulle leda till ndjdare kunder och ett hogre snittpris pa paketlésningarna. Den strategi- och
utvecklingsansvariga forklarar att foretaget aven valde inféra denna parameter da den var mer
representativt for vilka intdkterna som varje forsaljning genererar till foretaget. Efter inforan-
det har de uppmarksammat en positiv effekt av intdktsparametern, ndmligen att snittpriserna

pa paketlosningarna har gatt upp.

Historisk problematik med provisionsmodeller. Foretaget har historiskt sétt haft
svart att implementera en provisionsmodell som styr séljarna mot foretagets mal. Samtliga
respondenterna pa huvudkontoret uttrycker sig vara medvetna om att det finns en problematik
med provisionsmodellen och dess utformning. De sager att saljarna fokuserar mer pa vissa
parametrar som de sjélva erhaller en hog ersattning for och inte pa vad som genererar mest
varde till foretaget. De upplever det som att sdljarna kréver ersattning for samtliga arbetsupp-
gifter de utfor. Den strategi- och utvecklingsansvariga beskriver det sa hér: ”Alla modeller vi
har haft styr pd nagot satt &ven mot att vissa personer uppmuntras att fuska. Sa fusk och
felaktig forsaljning och optimeringar av forsaljning ar ett problem da man mats sa tydligt pa
det”. Den ansvariga for sdljutbildning exemplifierar problemet: ”Om jag ger dig 1000 kr for
att hoppa, da behover jag lagga pa en 1000 kr till for att fa dig att hoppa mer. Om du inte far
betalt for att serva en kund, sa gor du inte det”.

Provisionsmodeller &r vél rotat i foretagets kultur och historia. Affarsanalytikern forkla-
rar att manga saljare tar provision for givet och att det &r nagot som de kraver utav foretaget.
De ser det som en rattighet att erhalla provision. Ansvarig for saljutbildning forklarar att de
helst hade velat ga bort ifran denna form av incitament och istéllet rekrytera séljare som

motiveras av andra faktorer dn finansiell ersittning. Respondenten beskriver ”Som det ser ut
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idag ar en kompromiss, vi vill ga ifran incitament, men vi har en historik av att betala ut stora
I6ner. Vi vill rora oss mer mot kundnéjdhet. Hade velat fokusera pa kunder men vi kan inte ta
for stora tag pa en gang”. Enligt affarsanalytikern handlar det om att &ndra attityden hos
séljarna vilket ar férhoppningen med att kontinuerligt utveckla provisionsmodellen. Vidare
forklarar den ansvariga for siljutbildning: “Vill ha personer som motiveras av personlig ut-
veckling snarare dn pengar. Vi jobbar pa fel sitt med att forebygga detta”. Vi kommer i nésta
avsnitt presentera de reflektioner och asikter som har inkommit fran intervjun med regionche-

fen for att vidare redogora for hans perspektiv.

Regionchefens perspektiv

Butikskedjan ar uppdelad i ett antal olika regioner dar varje regionchef ansvarar for ett antal
butiker och &r butikschefernas narmaste 6verordnad. Regionchefens roll ar att kommunicera
ner information fran huvudkontoret och se till att de uppsatta butiksmalen uppfylls. Respon-
denten har varit delaktig i arbetsgruppen som utformat den nya provisionsmodellen for
butiksséljarna. Nedan foljer regionchefens perspektiv pa de anstélldas respons till en foljd av
provisionsmodellen och hur detta har paverkat vardefordelningen mellan foretaget och de

anstallda.

Mal och fokusomraden. Likt respondenterna pa huvudkontoret menar region-
chefen att foretagets framsta mal ar att uppna en hog kundndjdhet. Samtidigt beskriver
regionchefen att Iénsamhet i form av forséljning till nya kunder fortfarande ar ett primart
fokusomrade. Regionchefen beskriver aven att foretaget fick klara direktiv uppifran
koncernen att den nya provisionsmodellen skulle innehdlla incitament som har en direkt
koppling till butiksforsaljningens intékter. Det var dessutom viktigt att butikerna skulle hoja
snittpriset pa all forsaljning i form av paketlosningar. Respondenten beskriver att fokus ofta
ligger pa kortsiktiga malsattningar istallet for att satta upp langsiktiga mal, vilket i dagslaget
ar problematiskt pa foretaget. Malen som slutligen nar butikerna och saljarna ar nagot
missvisande, vilket leder till att séljarna inte vet vad de ska fokusera pa i provisionsmodellen.
Regionchefen uttrycker att “de &r inte glasklara i kommunikationen ut mot butikerna och

séljarna. Borde finnas en enkel prioriteringslista for vad som é&r viktigt hdr och nu”.



Effekter av den nya provisionsmodellen. Den nya provisionsmodellen har
resulterat i ett kat fokus pa intakter och kundndjdhet samtidigt som fokus pa férsaljning mot
nya kunder har minskat nagot. Regionchefen beskriver att de uppméarksammade en problema-
tik vid inférandet av den nya provisionsmodellen och parametern intakter. Butikerna salde
farre paketlosningar till nya kunder och effekten uppmérksammades av regionchefen redan
fran start vilket han beskriver: “Det gick bara ndgra manader innan detta hinde. Séljarna fann
andra satt att dra in intdkter. Sen andrades provisionsmodellen och forsaljning av antal paket-
I6sningar till nya kunder aterinfordes igen”. Den drastiska nedgdngen medforde att foretaget
aterigen starkte fokus pa forsaljning av antal paketlosningar till nya kunder och implemente-
rade en parameter likt den tidigare provisionsmodellen.

Redan ett par manader efter implementeringen utav den nya provisionsmodellen
uppmarksammade regionchefen att séljarna salde fler paketlosningar till aterkommande
kunder. Denna typ utav forsaljning genererar inte lika mycket intakter till foretaget som en ny
kund. Forsaljning till aterkommande kunder 6kade drastiskt i och med implementeringen av
den nya provisionsmodellen, detta & nagot som regionchefen tydligt uppmarksammat.
Samtidigt menar regionchefen att det ar rader skilda asikter om kundndjdhet ska paverka
saljarnas finansiella ersattning sa mycket som det i dagslaget gor. “Det ér oklart om det ska
vara en I6negrundad parameter. Den oroar mer an vad den lugnar séljledet eftersom kundens
feedback spelar stor roll for 16nen”, beskriver respondenten. I nésta avsnitt kommer butiks-

chefernas perspektiv redogéras for narmare.

Butikschefernas perspektiv

Rollen som butikschef innebéar ett personalansvar och driftansvar for en butik. De satter upp
malsattningar for saljarna och butiken, som de har sedan det huvudsakliga ansvaret for att
dessa mal nas. Ut6ver det motiverar och utbildar de saljarna i saljmetodik, samt sékerstaller
att saljarna foljer foretagets varderingar. Butikscheferna deltar aven i den dagliga forsalj-
ningen ute i butiken. Nedan féljer butikschefernas perspektiv pa de anstélldas respons till en
foljd av provisionsmodellen och hur detta har paverkat vardefordelningen mellan foretaget

och de anstallda.



Mal och fokusomraden. Bada butikscheferna menar att ndjda kunder &r foreta-
gets viktigaste mal tillsammans med I6nsamhet och att ta marknadsandelar. Butikschef 1 har
markt ett skiftande fokus hos séljarna da de tidigare fokuserat pa att salja paketlésningar till
nya kunder, och nu istéllet fokuserar pa 6kad kundndjdhet. Respondenten upplever att saljarna
numera utgar mer fran kundens behov och kundens preferenser nar de saljer. Butikschef 2
menar pa samma satt att fokus har skiftat fran forsaljning utav paketlosning till nya kunder,
mot att istallet fokusera pa intakterna som forsaljningen genererar och dven kundndjdhet.
Under den tidigare provisionsmodellen var storsta fokus att fa in nya kunder och metodiken
var enligt butikschef 2 att: “Sa linge du sdljer s kommer det ga bra for dig”. | den tidigare
provisionsmodellen mattes I6nsamheten pa ett satt som medforde att det var viktigare att
attrahera nya kunder &n att se till vilken faktiskt intékt forséljningen gav foretaget. Det fore-
kom enligt butikschef 2 att fall dar séljare har: “flyttat 6ver en paketldsning till andra person-
uppgifter och dven gjort parallella forséljningar utav paketldsningar, vilket man inte far”. Det
innebar att séljaren éverforde en paketlosning till en annan kunds personnummer, sa att det
statistiskt sett sdg ut som det saldes en paketlosning till en ny kund istallet for till en
aterkommande kund. Samtidigt innebar det att saljaren salde en ny paketldsning fast kunden
redan har en identisk paketldsning och saledes inte var i behov utav ytterligare en paketlds-
ning. Det sag saledes ut som en ny kund och att intakter genererades, nar det istallet oftast
resulterades i en kostnad for foretaget da kunden saknade behovet och blev missnojd.

Bada butikschefer menar att den nya provisionsmodellen, med uppstélld budget pa in-
takter och antal paketlosningar till nya kunder individuellt men ocksa pa butiksniva, tydliggor
vad for resultat som forvéantas. Daremot menar butikschef 2 att det fortfarande rader en viss
oklarhet var fokus ska ligga egentligen eftersom huvudkontoret och regioncheferna “siger
emot sig sjédlva”. Samma butikschef fortsétter “De blir rorigt for oss. De &r enklare att gora att
bra jobb om man vet var man vill, och vad man ska fokusera pa.”. Det har varit manga and-
ringar i fokus den senaste tiden vilket beror pa att huvudkontoret “inte vet vilket som passar
bast sa de testar sig fram géllande provisionsmodeller”. Butikschef 2 menar att det “kanske
har blivit for manga fokusomraden. Dér ledare kan styra at ena hallet och vissa parametrar,
men nagon annan kan styra at det andra hallet. Det ar svart att veta var stérsta fokus ligger
och det &r lite oklara direktiv”. Enligt butikschefen kravs det att de vet var fokus ska ligga sa

att saljarna kan anpassa sig till det.



Ett forandrat fokus. Bada butikscheferna menar att saljarnas beteende anpassas
relativt fort till andringar i provisionsmodellen. Den 0kade kundfokuseringen handlar, enligt
butikschef 2, om att butiken och dess séljare standigt maste anpassa sig for att tjana pengar
och nar kundndjdhet ger en hogre provision fokuserar saljarna pa det. Samma butikschef
menar &ven att det finns ett samband mellan de som det tar langre tid att stilla om sitt fokus
och de som ser till foretagets basta: “Det tar oftast langre tid for de som inte tdnker sélj och
pengar, utan pa vad foretaget vill” och att “toppsiljarna dndrar sitt agerande direkt. Medel-
matta sidljare med sdmre instédllning tar det lite ldngre tid for”. Anledningen till denna snabba
andring &r enligt bada butikscheferna att saljarna far provision for det och att finansiell ersatt-
ning &r den storsta drivkraften.

Den nuvarande provisionsmodellen fokuserar fortfarande pa att fa in nya kunder och de
faktiska intakterna som en forséljning genererar till foretaget. Butikschef 1 beskriver de nya
fokusomriddena som att: “Alla blir mer involverade da man raknar pa intakter, i butiken
hjalpts vi at. Man involveras i kundmdten i butiken och hjéalper varandra. Man hjalper
varandra mot kundnéjdhet for butiken”. Butikscheferna har bada markt att det numera &r
svarare att na upp till grundkravet for att erhalla provision, eftersom séljarna maste sélja med
kvalité. Saljarna maste uppna en viss intakt genom forsaljning av paketlosningar till nya
kunder. Butikschef 2 menar att de séljare som ligger efter grundkravet och marker att de inte
kommer na upp till det vid manadens slut tappar fokus och “ger upp”. Séljaren kommer inte
erhalla provision om denna inte nar upp till grundkravet och det ar darmed inte lont att fort-
satta fokusera pa att na grundkravet.

Butikschef 2 menar att det gar att se att kundnojdhet fatt en hog prioritet for foretaget
genom att cheferna och ledningen kommunicerar detta till butikerna mer frekvent an innan.
Respondenten menar att resultaten pa kundnojdhet forbattras genom att de anstéllda samarbe-
tar for att hjalpa kunderna. Samtidigt som eventuella problem ldses direkt utan att kunden
skall behova ga vidare till andra avdelningar inom féretaget. Han menar pa att det visar sig
framst hos séljarna genom sattet de séljer pa, men att det aven syns att resultaten pa kund-
nojdhet har dkat sedan det blev en storre del av den rorliga erséttningen i den nya provisions-
modellen. De anstéllda som har dndrat fokus 4r mest enligt respondenten: “Alla som vill tjina
pengar fokuserar mer pa detta inom foretaget. Lonen styr och vad man tjanar pengar pa” och
fortsétter *toppsaljarna fokuserar pa forsaljning och en annan bas av saljare vill utvecklas
genom andra incitament och utvecklas inom foretaget”. Trots ett dkat kundndjdhetsfokus
berattar bada butikscheferna att det finns en skillnad i hur kunderna behandlas av séljarna

beroende pa om kunderna efterfragar paketlosningar, produkter eller service som ger provis-
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ion eller inte. Butikschef 1 utvecklar och forklarar séljarens installning till en kund som inte
genererar provision: “Energinivdn och den mentala installningen blir annorlunda, da det
driver pa provisionen. Men det ar inte svart eller vitt*. Samtidigt uttrycker butikschef 2: “De
ska inte behandlas olika, men over lag sd de gor det”. Respondenten forklarar dessutom att

den nya provisionsmodellen har bidragit till 1agre I6nekostnader till séljarna.

Engagemanget i butikerna. Om det &r en lugn dag i butiken med fa kunder, be-
rattar bada butikschefen att det &r relativt vanligt att saljarna gor andra saker an sina arbets-
uppgifter. Butikschef 2 utvecklar: “De hdnger pa diskarna och pratar mycket. De &dr sdhdr
overallt i alla butiker, sa det &r inte bara i min butik. Kunden far typ ursékta sig ibland nar den
kommer in och de ar lugnt. Mycket hang pa kontoret ocksa, det ar vanligt beteende.”. Men det
framgar ocksa ifran intervjuerna att effektivitetsnivan vid lugna perioder beror pa vilken butik
man refererar till och det ar olika ifran situation till situation, exempelvis spelar det in om
nagon ledare &r pa plats eller inte. | det avslutande empiri-avsnittet kommer séljarnas perspek-

tiv presenteras.

Séljarnas perspektiv

Butikssaljarnas priméra uppgift ar forsaljning och att ge en god kundservice i butikerna.
Deras uppgift ar utéver det aven att géra kunden nojd oavsett arende, uppna forsaljnings-
budgeten och grundkravet for att erhalla provision. Intervjuer holls med bade heltidsan-
stallda och timanstéllda saljare. Nedan foljer butikschefernas perspektiv pd de anstalldas
respons till en foljd av provisionsmodellen och hur detta har paverkat véardeférdelningen
mellan foretaget och de anstéllda.



Mal och fokusomraden. Samtliga respondenter uttrycker att foretagets 6vergri-
pande mal ar att ha néjdast kunder i branscher ihop med ett specifikt uppstallt Ionsamhetsmal
for foretaget. En heltidsanstilld sammanfattar foretagets fokus pa foljande sétt: “De vill dka
sina marknadsandelar, de har lite panik just nu. Men ocksa att ha branschens nojdaste kun-
der”. Samtliga respondenter &r eniga om att fallféretaget fokuserar pa kundnojdhet men de ar
inte 6verens om vilket fokus kopplat till forsaljning som existerar pa foretaget. Vissa beskri-
ver att det handlar om att salja paketldsningar som genererar hdga intékter, andra beskriver att
foretaget vill att fokus ska ligga pa forsaljning av paketlésningar till nya kunder och att ta
marknadsandelar.

Malet med saljarnas anstéllning skiljer sig at. En del uttrycker att de arbetar pa foretaget
endast for att tjana pengar och ser anstallningen som temporér, andra stravar efter att utveck-
las inom foretaget. Samtliga ser alla en stor mojlighet att utvecklas pa foretaget, men det ar
skilda meningar huruvida de anstéllda stravar efter dessa utvecklingsmojligheter. Majoriteten
utav respondenterna och framforallt de timanstéllda saknar intresset att avancera och utveck-
las inom bolaget och beskriver att deras primara mal ar att tjana mycket pengar. Endast en
respondent motiveras av att utvecklas inom bolaget. Denna respondent stravar efter att na sina
uppsatta budgetar, grundkravet och med en hog kundnéjdhet. Indirekt sa beskriver samtliga
saljare att malet &r att tjana pengar men det rader skilda meningar om hur centralt detta mal ar
i relation till foretagets overgripande mal och fokus.



Bakomliggande anledningar till forandringen. Majoriteten utav saljarna ut-
tryckte att de trodde att den bakomliggande faktorn till den nya provisionsmodellen var att
ledningen vill sanka provisionen. En heltidsséljare ger sin syn pa anledningen till férandring-
en: “Delvis for att huvudkontoret vill kontrollera provisionerna, de ville helt klart sénka 16-
nerna. Och dessutom blev det med denna modell lattare for saljarna att forsta vad de drar in
till foretaget, det var ett mal med modellen ocksd”. Storre delen utav sdljarna tror dessutom att
foretaget ville 6ka forstaelsen av vilka intakter varje séljare genererar till foretaget och déarav
infordes parametern; intdkter. En timséljare beskriver sin uppfattning: “Intdkter skulle vara
mer anpassat till vad séljaren faktisk drar in till foretaget. Denna parameter skulle ses som
intakter som en kund genererar. Jag tror ocksa att foretaget ville ga bort ifran hetsen om for-

sdljning av paketlosningar till nya kunder, men har dock inte lyckats”.

Ett forandrat fokus. Majoriteten av respondenterna ifran séljarledet ar eniga om
att kundnoéjdheten forsokte lyftas till en ny niva i och med den nya provisionsmodellen. “Nu
satsar vi pa nojdast kunder i branschen och vi vill bort ifran det daliga ryktet i branschen”,
beskriver en heltidssiljare samtidigt som en timsiljare uttrycker “Kopplat till kundndjdhet sa
valde foretaget att 6ka vikten av detta i den nya modellen, for att fa ett 6kat fokus och visa att
de menar allvar med satsningen”.

Precis som timséljaren ovan beskriver sin uppfattning om den &ndrade fokuseringen vad
géller forséljning av paketldsningar till nya kunder, beskriver en heltidssaljare som arbetade
under pilotforsoket: “Malet fran borjan var att inte rikna forsdljning av paketldsningar till nya
kunder (antal) éver huvud taget men forséljning av paketlgsningar till nya kunder (antal) lades
senare till for att det behovdes, vi tappade sé stora volymer”.

Det finns tva fokusomraden for saljarna sjalva: uppna en hog kundnojdhet och salja sa
mycket som majligt. Samtliga séljare &r eniga om att de tva individuella fokusomradena ar
utifran deras egna perspektiv. En heltidsanstilld beskriver sitt individuella fokus: “Det ar att
ta min budget och grundkravet. Det &r en sjalvklarhet och ocksa var arbetsuppgift. Sen ska vi
garna Overprestera, det ar foretagets mal. Men jag jobbar inte for att fa en fet 16n, utan jag vill
uppnd forvintningarna som stélls pa mig. Jag vill inte visa pa dalig arbetsmoral”. Medan en
timanstalld saljare beskriver: “Jag ska sélja sa mycket som mojligt. Det ar viktigt med bra 16n
sd jag tar sa manga kunder som mojligt. Hjalpa sa manga kunder som mojligt ar viktigt, for
detta genererar silj”.

Flera heltidsséljare uttrycker att de upplever den nya modellen som komplex. En hel-

tidsanstélld uttrycker att det finns ett motségelsefullt fokus kopplat till forséljning i den nya
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provisionsmodellen: “Det basta ar att man tagit bort en del av fokusen ifran forséljning av
paketlésningar till nya kunder, men annu ar det en lang vag kvar. De &r missvisande att sanka
fokus pa denna parameter, men samtidigt anda erbjuda “’booster” pa lénen for denna parame-
ter och att kommunicera att detta ar den storsta fokusen. De ar vilseledande just nu”.

Samtliga respondenter uppmarksammade ett forandrat fokus da den nya provisionsmo-
dellen implementerades. Majoriteten utav respondenterna upplevde att detta fokus &ndrades
snabbt och en heltidsanstilld beskriver att “Man maste dndra fokus snabbt for att inte g ner i
I6n da provisionsmodeller forandras ofta pa foretaget. Alla ar snabba pa att stilla om sig
utefter vad man mats pa”. Ett tydligt exempel pa ett fordndrat agerande och ett skiftat fokus
beskriver en annan heltidsanstdlld som arbetade under pilotforsoket: “Innan sélde vi bara
paketlésningar med héga prisnivaer och struntade i paketlosningar med lagre prisnivaer. Sen
nar budget for paketldsningar till nya kunder (antal) aterinfordes efter pilotperioden sa salde
man dven dessa, for att uppnéd denna budget”. En timanstilld beskriver det férdndrade ageran-
det kopplat till den nya provisionsmodellen i jamforelse med den tidigare: “Jag har dndrat
fokus, helt klart. Forut skulle jag sélja allt &ven de lagre paketlosningarna. Nu fokuserar jag
mer pa att salja in en paketlésning med hdogre prisniva som de senare kan andra om till ett
lagre. Sa att kunden sen kan andra om det i efterhand om de sa 6nskar. Allt for att uppna
hogre intakter”.

Majoriteten utav séljarna, bade heltidsanstillda och timanstallda, uttrycker att den
storsta fokusen kopplat till forséljning &r att generera sa hdga intakter som mojligt. Detta ar en
helt ny parameter i provisionsmodellen och en heltidssaljare beskriver det som svart att uppna
malen pa intdkter: “Storsta fokus just nu ar pa intidkter, men vi ligger langt bakom detta mal.
Det dr svart for oss men vi har blivit battre”. Fortsdttningsvis forklara respondenten att de
blivit battre pa detta i butiken och att de standigt arbetar med att utveckla fardigheterna. Det
handlar om att gdra en korrekt kundanalys och salja en paketlésning med ett hogre snittpris
alla ganger som kunden har behovet, beskriver respondenten.

Sédljarna upplever dven ett helt annat fokus pd kundndjdhet ute 1 butikerna. “Det tog un-
gefar en manad. Man sag en radikal skillnad som uppméarksammades av mig. Det blev mycket
storre fokus pa kundndjdhet och pa intakter i form av paketlosningar. Kundndjdhet far vi
betalt for, det &r ett stort fokus i denna butik med mindre kunder”, beskriver en heltidsan-
stdlld. “Kundndjdhet har alltid varit var akilleshdl och har legat l4gt. Men vi tinker pd det mer
med den nya modellen och jobbar mer med det successivt” beskriver en annan heltidsséljare.

Denna heltidsséljare beskriver darefter att butiken successivt har forbattrat resultaten pa



kundndjdheten i och med ett forandrat fokus. En annan heltidssdljare beskriver “Det blev
storre langsiktigt fokus pa kundndjdhet och vi arbetar mer med det idag “.

Det framgar att fokus pa paketlosningar till nya kunder har andrats i och med den nya
provisionsmodellen men att det skiljer sig at mellan foretagets olika anstallningsformer. Un-
der den tidigare provisionsmodellen var storsta fokus kopplat till férsaljning att salja paket-
I6sningar till nya kunder (antal), detta beskriver samtliga séljare i intervjuerna. En heltidsan-
stalld beskriver hur timanstallda har problem med att uppna hoga intakter genom forsaljning
av paketlosningar till nya kunder under den nuvarande provisionsmodellen: “Det dr svéart att
uppna hoga intakter genom forséljning av paketlosningar till nya kunder for timanstallda.
Timanstallda saljare far pengar oavsett uppnadd intakt pa denna parameter, vilket leder till att
de inte motiveras till att sélja. De har inget uppstallt grundkravet”. Samtidigt som en av de
timanstéallda beskriver de andrade fokusen: “Innan var det fokus pa antal paketlosningar till
nya kunder, nu ar det fokus pa paketldsningar med en hog prisniva 6ver lag for allt ar laggs
samman i parametern intdkter”. En annan timanstélld beskriver hur tankeséttet skiljer sig at
mellan en heltidsanstélld och en timanstélld: “Storsta fokusen som timanstallda ar att generera
sd hoga intakter som mojligt, de ar det du far ersattning for. Heltidsanstallda fokuserar pa att
generera hoga intakter, men dven pa att klara av sitt grundkrav pa intékter genom forséljning
av paketlosningar till nya kunder for att fa ut provision”. De tva timanstéillda saljarna beskri-
ver att det inte rader jamvikt mellan provisionsmodellen for timanstallda respektive heltidsan-
stdllda sdljare “Det dr helt klart obalans mellan timséljare och heltidsanstéllda, d& de timan-
stalldas provisionsmodell ar fordelaktig, detta stor sig de heltidsanstallda pa. Vi tjanar mer an

de fastanstdllda ménga génger” beskriver en utav de timanstallda séljarna.



Engagemanget i butikerna. Samtliga respondenter uttrycker att séljarna inom
organisationen inte lagger ner lika mycket engagemang pa att sélja paketlésningar till nya
kunder da det uppnatt det uppstallda grundkravet pa intakter. Saljarna vet att de fortsattnings-
vis kommer erhalla provision for den fortsatta forsaljningen. En heltidsséljare uttrycker att
“Du slappar till det mycket i slutet av manaden om du natt eller aldrig kommer uppna grund-
kravet. Det finns dven ett max-tak pa provision och da jobbar man inte alls under de sista
dagarna pa manaden nar de natt den maximala erséttningen” samtidigt som en heltidsanstéllds
skriver “du tar det lugnt med forséljning av paketldsningar till nya kunder, ingen stress langre
da du far din provision dnda”. Samtidigt som en tredje heltidsdljare ger uttrycker: “Ser man i
slutet av manaden att jag inte kommer klara grundkravet, sa blir man “otaggad”. Da tjanar
man ingenting pa att sélja 6ver huvud taget i slutet av manaden d&”. En av de timanstallda
saljarna beskriver sin uppfattning om de heltidsanstélldas andrade fokus da grundkravet pa
intakter genom forséljning av paketlosningar till nya kunder ar nadd: “Det blir helt klart
mycket slappare. D4 dr det inte alls samma stress och fokus”.

| arbetsuppgifterna ingar det att halla ordning och reda i butiken och skoéta en del av
driften beskriver majoriteten utav respondenterna. Det framgar tydligt att engagemanget
brister dd det &r lugna perioder i butikerna. Samtliga respondenter beskriver att det ar ett
vanligt forekommande att kollegor gor annat an sina arbetsuppgifter da det ar tomt pa kunder
i butiken. Det framgar tydligt att detta ar direkt kopplat till om nagon ansvarig befinner sig i
butiken eller ej. Saknas det butikschef eller bitradande butikschef pa plats sa ar det vanligt att
séljarna gor allt annat an sina arbetsuppgifter under en lugn period. En timanstalld saljare
beskriver sina kollegors beteenden pa foljande sitt: “Det beror pa om de ar en butikschef dir
eller inte. Om det &r s& prismarker dem och dammar och sa vidare. Ar ingen butikschef dar sa
sitter dem pa kontoret och anvander datorn mycket. Mycket snack och hang bak pa kontoret
och tar det lugnt”. “Manga &r lata” antyder en heltidsanstdlld i en annan butik och syftar pa de
stunder da det dr tomt pa kunder i butiken samtidigt som denna forklarar “Det beror valdigt pa
vilket engagemang det &r just den dagen. Antingen sitter de pa kontoret, men om de &r en bra
dag; stidar de eller géra ndgot annat vettigt”.

Samtliga séljare & medvetna om att alla kunder ska behandlas lika och att varje kund
ska fa basta mojliga service i samtliga butiker. Saljarna vet att deras roll &r att vagleda kunden
till den basta paketldsningen, produkten eller ge den bésta servicen. Men dock anser samtliga
respondenter att det ar ett vanligt forekommande att kunder behandlas olika. Det dgnas manga
ganger mer tid och engagemang at en kund dar saljaren kan erhalla provision, dn en kund dar

provision inte kan erhdllas. Majoriteten utav séljarna upplever att dennes kollegor agerar
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stressat vid kundmoten dar mojligheten till att erhalla provision saknas: “Man forsoker skynda
pa denna kund som inte ger provision, man dr mer stressad om de #r mer folk i ko”. Samtidigt
som en annan heltidssiljarna beskriver kollegornas beteende vid samma situation: “Overlag:
den kunden behandlas sémre. Mycket sémre! Ofta sdger man att detta &r ingenting som vi kan
hjélpa dig med”. En tredje heltidssédljare sammanfattar hur pass vanligt detta beteende &r inom
organisationen pé foljande sitt: “Det dr vildigt vanligt, jag skulle séga att 8 av 10 personer
behandlar kunderna olika”. | nésta avsnitt kommer det insamlade empiriska materialet analys-

eras mot det teoretiska ramverket.

ANALYS

Analysen av det empiriska materialet har sin utgangspunkt i studiens teoretiska ramverk och
jamfér monster i empirin med ett eller flera forvantade monster som grundar sig i teoretiska
antaganden. Syftet med monsterjamférelsen ar att lyfta fram empiriska iakttagelser som
pavisar hur den interna vardefordelningen paverkats av foretagets incitamentsstruktur. Inled-
ningsvis analyserar vi agentrelationerna pa foretaget och den problematik som kan uppsta.
Fortsattningsvis analyseras agentkostnaderna som problematiken kan ge upphov till, for att
vidare analysera fallforetagets prestationsbaserade incitamentsstruktur. Storsta fokus ligger
vid att analysera de anstélldas respons pa den implementerade incitamentsstrukturen och hur
denna paverkar vardefordelningen mellan foretaget och den anstallde. Avslutningsvis analys-
eras justeringar i den prestationsbaserade incitamentsstrukturen och nya forutsattningar som
uppstar. | analysen benamns provisionsmodellen for prestationsbaserade incitamentsstruktur

i de fall det kopplas samman med teorin.

Agentrelation och agentproblematik

En agentrelation uppstar mellan tva parter nar en part (agenten) handlar for eller ska represen-
tera den andra parten (principalen) (Ross, 1973:134). Utifran intervjuerna kan vi identifiera
agentrelationer mellan fallforetagets samtliga organisatoriska nivaer; huvudkontoret, region-
chef, butikschef och séljare, vilket dverensstammer med var kompletterande teori. Det ater-
finns principal- och agentrelationer pa samtliga beslutsnivaer dar principalen upprattar an-
stallningskontrakt for att fa agenter att handla i dennes intresse (Jensen & Meckling, 1976:
309). Huvudkontoret representerar den hogsta principalen, vilket &r koncernens ledning och

styrelse. Ledningen pa huvudkontoret tar beslut for verksamheten i Sverige, bryter ner 6ver-



gripande mal samt verkstaller aktiviteter och strategier utifran den hogsta principalens in-

tresse.

Malskillnader. I en agentrelation kan problematik uppsta som vi i det teoretiska
ramverket definierar som agentproblem. Problematiken uppstar om det finns malskillnader
mellan parterna, samt om det &r svart eller kostsamt for principalen att kontrollera att agentens
handlingar &r i linje med principalens intresse (Eisenhardt, 1989). Utifran de intervjuer som
genomforts med fallforetagets huvudkontor framgar det att foretagets 6vergripande mal ar en
Okad Iénsamhet, 6kade marknadsandelar samt att ha n6jdast kunder i branschen. De 6évergri-
pande malen kommuniceras till organisationens samtliga nivaer vilket bekraftas genom samt-
liga intervjuer. Dock framgar det att majoriteten upplever en problematik kopplat till operat-
ionalisering av malen. De olika organisatoriska nivaerna upplever ibland ett missvisande
fokus kopplat till forséljning och till de olika parametrarna i provisionsmodellen.

Butikssaljarna ar val medvetna om foretagets dvergripande mal men daremot har de
varierande individuella malbilder. Samtliga saljare beskriver att deras mal &r att tjana pengar,
dock varierar det fran saljare till séljare hur centralt malet ar i relation till foretagets Gvergri-
pande mal. Samtliga saljare ser mojligheter att avancera inom foretaget men malet med sal-
jarnas anstallning skiljer sig at i varierande omfattning. En del arbetar pa foretaget i ett tempo-
rart syfte medan andra séljare stravar efter att utvecklas inom foretaget. Det framgar tydligt att
det existerar malskillnader mellan principal och agent som kan ge upphov till en agentpro-
blematik. Utifran intervjuerna med séljare kan vi avlasa en direkt koppling mellan malet med
deras anstéllning pa foretaget och deras respons pa uppstalld provisionsmodell. De som arbe-
tar pa foretaget i ett temporart syfte préaglas till storre grad av ett egenintresse. Dessa saljare
bortser fran foretagets intresse och malbild till en storre grad och avviker saledes fran att fatta
de optimala besluten for foretaget (Jensen & Meckling, 1976:308; Eisenhart, 1989:57). Ett
sjalvisk beteende har uppstatt pa grund av malkonflikter (Perrow 1986).

| relationen mellan foretaget och den anstallda uppstar det en konflikt da varje aktor for-
soker skapa en vardefordelning dér den enskilda aktoren kan appropriera en sa stor del av det
skapade vardet som mojligt (Obloj & Sengul, 2012: 308). De anstallda vill ha en sa hog
ersattning som majligt till sa lag anstrangning som mdojligt, samtidigt som &garna vill vinst-
maximera med sa lag kostnad som majligt (Obloj & Sengul, 2012). Av intervjuerna att doma
praglas foretaget av omfattande malkonflikter och vi finner tydliga exempel pa fall da agen-
terna avviker fran att maximera vardeskapandet. Intervjuerna belyser att de anstallda sanker

sin anstrangningsniva och sitt engagemang kopplat till forséljning da de upplever att grund-
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kravet & omajligt att uppna. Séljarna anstranger sig endast om kompensationen (provisionen),
overstiger kostnaden for den 6kade anstrdngningen (Besanko et al., 2013: 404-405). Séljarna
avviker da fran fatta de optimala besluten for foretaget och “ger upp” trots att fullstindig
anstrangning hade genererat mer intakter och ett vardeskapande for foretaget. Den upplevda
kostnaden for att anstrdnga sig Overskrider i dessa situationer kompensationen for att an-

stranga sig utifran saljarens perspektiv.

Dolda handlingar. Forfattarna har identifierat tydliga exempel pa svarkontrol-
lerbara handlingar, vilket Besanko et al. (2013) bendmner som dolda handlingar. Exempelvis
saljer de anstallda paketlosningar till aterkommande kunder for att erhalla provision, trots att
kunder saknar detta behov. Detta &r inte ett agerande som ar i linje med foretagets intresse
utan gynnar endast agentens egenintresse och dess vérdeappropriering i form av provision.
Utifran intervjuerna kan vi ocksa avlasa att det ar vanligt att saljarna har ett lagt engagemang
vid lugnare perioder i butikerna. De anstallda avviker fran att utfora sina arbetsuppgifter fullt
ut och arbeta inte 1 foretagets intresse. Principalen har ingen maéjlighet att observera att agen-
ten handlingar foljer den kontraktsmassiga dverenskommelsen (Besanko et al., 2013: 402-
404)

Agentkostnader. | en agentrelation kan problematik uppsta som leder till agent-
kostnader. Kostnaderna definieras av Jensen och Meckling (1976) som summan av: dvervak-
ningsutgifter, bindningsutgifter och residual forluster (Jensen och Meckling, 1976:308). De
agentkostnader vi inkluderar i analysen ar bindningsutgifter och residual férluster. Bindnings-
utgifter i denna fallstudie bestar utav kompensation till séljarna i form av fast ersattning men
aven provision utifran forsaljningsresultat och kundndjdhet. Utifran intervjuerna ser vi att
foretaget historiskt sett har betalat ut hoga provisioner till sina séljare, vilket tyder pa att de
haft hdga bindningskostnader. De attraherar nya séljare och bevarar skickliga saljare via hdga
bindningskostnader. Residual forluster kan ocksa identifieras utifran vara intervjuer och de &r
det reducerade vardet som principalen upplever till en foljd av felaktigt beslutsfattande av
agenten. | var studie kan vi identifiera en residual forlust som séljarnas ofordelaktiga respons
till en foljd av den uppstéllda provisionsmodellen, det vill sdga ett agerande som inte maxime-
rar vardeskapandet for foretaget. Det ofordelaktiga agerandet ar manga gangen dolda hand-
lingar som principalen saknar vetskap om, men de kan ocksa vara oonskade effekter som

uppmaérksammats av ledningen.



Prestationsbaserade incitamentsstrukturer

Enligt Jensen och Meckling (1976) kan foretag reducera malskillnaderna genom att imple-
mentera prestationsbaserade incitament. Schelling (1956) forklarar att prestationsbaserade
incitament ocksa syftar till att sakerstalla foretagets tankta vardefordelning, samtidigt som
Eisenhardt (1989) havdar att det dven reducerar agentkostnaderna. Av denna anledning har
foretaget historiskt sétt integrerat provisionsmodeller i sitt arbetssétt och fortfarande ett viktigt
styrmedel for att uppfylla verksamhetens 6vergripande mal. Enligt affarsanalytikern forvantar
sig séljarna att foretaget fortsattningsvis ska anvanda sig utav provisionsmodeller, vilket ar
forklaringen till att bindningskostnader av detta slag fortfarande existerar. Daremot menar
samtliga respondenter pa huvudkontoret att det inte &r optimalt att anvanda sig av denna typ
av styrmedel for att uppna foretagets mal.

Baker (1992) menar att foretaget kan 6ka samarbetet mot ett hogre resultat genom att
basera agentens ersattning pa verksamhetens intakter och aven bedéma gruppens gemen-
samma prestationer istéllet for individens. Affarsanalytikern beskriver utvecklingen i den
nuvarande provisionsmodellen som en kompromiss, dar slutmalet &r en kundanpassad provis-
ionsmodell med ett minskat fokus pa individuella incitament och mer pa lagbaserade mal. En
av de bakomliggande faktorerna med den nuvarande incitamentsstrukturen att ga mot mer
lagbaserade mal pa kundnojdhet och intakter. Genom att implementera gemensamma mal har
foretaget skiftat fokusen till en kollektiv vardeapproprieringen och samtidigt reducerat séljar-
nas mojlighet till individuell vardeappropriering.

| tidigare studier om finansiella incitament har det framkommit att produktiviteten dkar
nar incitament infors (Barnes, 1949) och minskar ndr incitamenten tas bort (Jacques et al.,
1951). Detta visade sig forekomma under pilotforsoket och specifikt for parametern; forsélj-
ning av antal paketlésningar till nya kunder. Foretaget valde att exkludera denna parameter
under forsoksperioden vilket resulterade i en reducerad forséljning av antalet salda paketlos-
ningar till nya kunder, samtidigt som det efter aterinférandet okade i antal. Arbetsstyrkan och
forutsattningarna var bestaende vilket tyder pa att produktiviteten dkade i forséljningsledet.
Prestationsbaserade incitament kan ocksa ge en okad producerad kvantitet, det vill sdga att
produktionen okar eller bli mer effektiv (Jenkins et al., 1998). Detta ser vi tydliga exempel pa
kopplat till ovan ndmnda parameter. Ledningen uppmarksammade att antalet paketlésningar
till nya kunder hade reducerats i och med den nya provisionsmodellen och aterinforandet
genererade ett Okat forsaljningsantal.



Kritiker menar att agenter fokuserar pa de matbara arbetsuppgifterna som ar knutna till
ersattning (Baker, 1992) och att incitamentens langsiktiga effekt kan vara osaker for foretaget
(Kohn, 1993). Huvudkontors respondenter ar medvetna om att séljarna fokuserar pa de para-
metrar som genererar en hog ersattning och fokuserar mindre pa vad som genererar mest
varde till foretaget. Strategi- och utvecklingsansvarig beskriver att ledningen far det de pekar
pa men det levereras ingen bredd pa forsaljningen. En av butikscheferna beskriver effekten
som att alla som vill tjana pengar fokuserar mer pa kundngjdhet sedan ersattningen for denna
parameter Okat. Samtidigt som forsaljningen av paketldsningar till aterkommande kunder har
Okat i antal efter att den nya provisionsmodellen implementerades. Detta eftersom denna typ
utav forséljning ar direkt kopplad till parametern intdkter. Huvudkontoret beskriver denna typ
av forsaljning som ett enkelt sétt for saljaren att uppna budget pa intakter och erhalla provis-
ion. Det bekréftar att siljarna levererar en okad kvantitet pa de parametrar som inkluderas i
provisionsmodellen. Utifran intervjuerna kan vi ocksa faststilla att en okad kvantitet inte
nddvandigtvis innebér att foretaget approprierar ett stérre varde. Detta eftersom vérdefordel-
ningen till stor del beror pa hur saljarens agerar vid forséljningstillfallet vilket redogors for
nedan.

| en annan studie som har gjorts finns det ingen koppling mellan prestationsbaserade in-
citamentsstrukturer och produktionens kvalitet (Jenkins et al., 1998). En bristande kvalitet i
forséljningen gar att koppla till att saljaren utfér dolda handlingar och avviker fran de kon-
traktsmassiga 6verenskommelserna | de fall da agenten saljer pa ett satt som inte ar 6nskvart
utifran foretagets perspektiv (Besanko et al., 2013). Exempelvis beskriver en saljare att denna
gor allt for att uppna en hogre intdkt och séljer in paketlosningar med hogre prisnivaer till
kunder. Kunderna far sedan i efterhand sénka ner det till ett lagre niva om de sa 6nskar. Detta
tyder pa att provisionsmodellen inte alltid leder till en kvalitativ forséljning trots att kvantite-
ten Okar. Vi identifierar dessutom tydliga brister gallande kvalitén pa kundbemdtandet i buti-
kerna, framforallt under den tidigare provisionsmodellen. Detta &r nagot som begransar fore-
tagets maluppfyllnad och vardeskapande. Det framgar tydligt utifran intervjuer med huvud-
kontoret att séljarna inte agerade utifran sin fulla potential under den tidigare provisionsmo-
dellen. Resultaten pa kundnéjdheten dkade sedan drastiskt under pilotperiodens forsta manad

da saljarna fick en hogre ersattning for detta.



Produktivt- och oférdelaktigt larande

Produktivt larande. Produktivt larande innebér att anstéllda lar sig och far erfa-
renhet 6ver tiden om hur de kan forbattra och effektivisera arbetsuppgifterna som innefattas
av incitamentsstrukturen (Obloj & Sengul, 2012). Det framgar i intervjuerna med séljare och
butikschefer att butikskedjans resultat pa kundngjdhet successivt har okat dver tiden i ett antal
butiker. Likasa har prisnivan pa de salda paketlosningarna okat, vilket var en av foretagets
bakomliggande avsikter med den nya provisionsmodellen. Det ger signaler om att den nya
provisionsmodellen har bidragit till ett produktivt larande i dessa butiker, i form av att saljar-
na har forbattrat formagan att géra kunderna nojda samt att de séljer paketlsningar med ett
hogre snittpris. Detta ar nagot som leder till ett mer effektivt utnyttjande av incitamentsstruk-
turen over tiden och ett okat vardeskapande for bade foretaget och den anstallde (Adler &
Clark, 1991; Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 1997).

Vid intervjuerna med séljarna och butikscheferna framgar det att saljarna sa val som de
ansvariga pa huvudkontoret tillsammans arbetar for att 6ka resultaten for kundnoéjdhet. Att
butikerna fokuserar pa att samarbeta for att uppna ett hogre resultat pa sikt indikerar att det
finns ett produktivt larande hos saljarna. Detta ar nagot som har utvecklats hos séljarna med
tiden, ndgot som butikerna aktivt har arbetat med att forbattra och effektivisera. Butikerna
arbetar tillsammans och utvecklar sina fardigheter inom kundservice vilket tyder pa att de
lagbaserade malen har visat sig vara effektiva. Vi finner tydliga exempel pa detta i vara inter-
vjuer med séljarna som dagligen arbetar med att utveckla sina fardigheter. Informationen har
vi aven fatt bekraftad utav butikscheferna. Ett tydligt exempel som belyser detta produktiva
larande &r en butik som standigt legat i botten vad galler kundnéjdhet. En heltidssaljare be-
skriver att resultaten pa kundnéjdhet alltid har varit laga, men i och med den nya provisions-
modellen har butiken stegvis arbetat sig upp och forbéttrat resultatet. En annan saljare ut-
trycker den dndrade som en langsiktig satsning mot nojdare kunder. Fortséttningsvis beskriver
saljaren att de aktivt arbetar med att forbattra butikens resultat. Detta tyder pa ett 6kad var-
deskapande for séljaren i form av en hogre provision och ett dkat vardeskapande och malupp-
fyllelse for foretaget. Da séljarna séger sig arbeta mer tillsammans for att 6ka resultatet pa
kundnojdhet finns det en indikation pa att vardeskapandet for bade saljarna och foretaget har
och kommer att 6ka pa sikt.

Det framgar av intervjuerna att prisnivan pa de salda paketlésningarna har ¢kat sedan
den nya provisionsmodellen infordes. Det tyder pa att sdljarna har lart sig och utvecklat sina

fardigheter att sélja paketlosningar med en hogre prisniva. Detta genererar 6kade intakter och



I6nsamhet vilket i sin tur innebar ett 6kat vardeskapande for foretaget. Manga ganger saknar
kunderna kunskap om sina behov och vilket paketldsning som passar dem bast. Det 6kade
snittpriset ar darfor nagot som kan leda till néjdare kunder enligt den ansvariga for séljutbild-
ning i butikerna. Ett dkat snittpris ar dessutom énskvart for foretaget. Det produktiva larandet
ska leda till ett 6kat vardeskapande far bade foretaget och den anstéllda genom att séljarna
arbetar aktivt med att uppfylla foretagets overgripande mal (Obloj & Sengul, 2012). Det
produktiva larandet resulterar saledes i att foretaget upplever en okad lénsamhet, néjdare
kunder och séljarna erhaller en hogre provision.

Fran Obloj och Senguls (2012) studie gar det att utldsa att produktivt larande var mer
framtradande i det tidiga skedet efter inforandet av en incitamentsstruktur. Detta innebar att
foretaget approprierade en storre del av det varde som de anstéllda skapade for foretaget i
borjan av perioden. Det framgar genom intervjuerna att kundnéjdheten 6kade avsevart direkt
efter implementeringen av pilotmodellen. Detta tyder pa att saljarna hade potentialen att skapa
ndjda kunder redan innan det infordes vilket talar emot ett produktivt larande i det tidiga
skedet.

Utifran intervjuerna kan vi ocksa avlasa att butikerna successivt okade resultaten kund-
nojdhet efter pilotperioden och att butikerna arbetade med ett langsiktigt fokus. Manga saljare
arbetade genuint mot att forbattra och effektivisera sina fardigheter. Flera heltidsséljare be-
skriver att de aktivt arbetar med att utvecklas inom detta omrade vilket gar att tolka som
produktivt larande. Dessa resultat gar tvart emot det tidsperspektiv som Obloj och Sengul
(2012) presenterar i sin studie. Obloj och Sengul (2012) fann att produktivt larande framtrader
I det tidiga skedet, efter implementeringen av en incitamentsstruktur. Saljarnas respons kopp-
lat till de Ovriga parametrarna i provisionsmodellen gar istallet att koppla till oférdelaktigt

larande vilket diskuteras vidare i nésta avsnitt.

Ofordelaktigt larande. Ofdrdelaktigt 1arande ar motsatsen till produktivt larande
vilket begrénsar foretagets vérdeskapande samtidigt som den anstéllde kan appropriera en
storre del av vardet pa foretagets bekostnad (Obloj & Sengul, 2012). Det framkommer tydligt
genom intervjuerna att ofordelaktigt larande ar vanligt forekommande bland foretagets sal-
jare. Det finns en medvetenhet om denna problematik pa alla nivaer inom foretaget, speciellt
pa huvudkontoret och specifikt hos de som utformar incitamentsstrukturen. Det finns en
grundlaggande malskillnad mellan foretaget och de anstallda vilket ar grunden till att denna

typ av larande uppkommer.



Obloj och Sengul (2012) menar att detta kan ta sig i uttryck om séljarnas rérliga erséttning
beror pa den totala salda volymen och om de kan valja att sélja in produkter till kunderna som
har ett hogt forsaljningspris och lag marginal. Detta visar sig sedan intakter infordes i den
nuvarande incitamentsstrukturen. Detta har resulterat i en 6kad forsaljning av paketlésningar
till aterkommande kunder som inte ar i behov utav det. P4 huvudkontoret menar man att
anledning &r att saljaren lattare kommer upp i hoga intakter genom att sélja till aterkommande
kunder. Det beror pa att forsaljning till aterkommande kunder ar enklare att genomféra an
forsaljning till en ny kund. Det kravs en lagre anstrangningniva utav saljaren da denna saljer
till en befintlig kund. Denna forséljning genererar intakter till séljaren och i slutskedet aven
provision. Men denna typ av forsaljning ger endast kortsiktiga intakter for foretaget. Det gar
tydligt emot foretagets malsattningar da det kan resultera i en missnojd kund och saledes
begransas foretagets vardeskapande. Saljaren far dven en hogre provision genom att salja
paketlosningar med en hdg prisniva men paverkas inte direkt av en eventuellt missnojd kund.
En sadan handling resulterar i att saljaren kan appropriera ett storre varde, i form av provis-
ion, pa foretagets bekostnad vilket vi identifierar som oférdelaktigt larande.

Det kan diskutera om den ckade fokusen pa kundndjdhet har foranlett en effekt hos sal-
jarna som gar utover finansiellt egenintresse. Butikschef 2 menar att alla fokuserar pa det
eftersom genererar finansiellt varde for saljaren och att I6nen &r det viktigaste. Detta visade
sig i tydligt da huvudkontoret skulle implementera kundnoéjdhet som storre del av provision-
en. Huvudkontoret hade utgatt ifran historiska resultat da de implementerade lampliga ersatt-
ningsnivaer for kundngjdhet men malen 6verskreds samma dag som pilotférsoket startade. Pa
huvudkontoret hade de antagit att saljarna tidigare hade presterat utifran sin fulla potential pa
kundndjdhet, vilket inte var fallet. Det blev darmed tydligt att séljarna kan prestera hdga
resultat under forutsattning att de blir finansiellt ersatta for det. Séljarna anstrangning var
tidigare begransad da de inte sdg ndgon omfattande finansiell erséttning och saledes var an-
strangningskostnaden hog. Daremot okade anstrangningen patagligt nar foretaget erbjod en
betydande finansiell ersattning for saljarna. Detta ar ett tydligt exempel pa hur séljarnas ofor-
delaktiga larande utifran incitamentsstrukturen paverkar den interna vardefordelningen.

Samtidigt belyser detta att séljarnas snabbt kan anpassa sig till omfattande férandringar
I incitamentsstrukturen. Forandringar leder till oférdelaktigt och produktivt larande genom att
den anstallde maste anpassa sig och lara sig att arbeta optimalt utifran den nya strukturen
(Kaplan & Henderson, 2005). Det framgar tydligt pa alla nivaer inom foretaget att forand-
ringarna i incitamentsstrukturen leder till en snabb anpassning hos séljarna inom en véldigt

kort tid. Obloj och Sengul (2012) menar att séljarnas agerande foljer en tidslinje dar produk-
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tivt larande ar mer framtradande i borjan och oférdelaktigt larande blir mer dominerande éver
tid. Detta framgar inte lika tydligt utifran det empiriska underlaget i denna studie. Svar ifran
respondenterna tyder snarare pa att oférdelaktiga larandet ar mer framtradandet direkt efter
omfattande forandringar i provisionsmodellen. Att kundndjdhet dkade markant efter att er-
sattningen hojdes kan i forsta laget tolkas som att saljarna agerar utifran foretagets mal om att
fa nojdare kunder. Daremot baserade foretaget nivaerna for ersattning utifran tidigare prestat-
ioner, vilket visade sig vara langt under séljarnas faktiska potential. Det &r darmed mycket
som tyder pa att den 6kade anstrangningen fran start snarare var direkt kopplad till séljarnas
okade mojlighet att appropriera varde och inte primart for att uppfylla foretagets mal. Men
precis som det diskuteras i det tidigare avsnitt om produktivt larande framgar det samtidigt att
resultaten pa kundnojdheten darefter har 6kar pa sikt genom ett utvecklat arbetssatt som ef-
fektiviseras

Ett tydligt exempel pa oférdelaktigt larande ar att saljarna helst inte anstranger sig for
att hjalpa en kund med servicearenden eftersom det inte ger nagon finansiell ersattning. En
séljare beskriver det som att kunden behandlas betydligt sdmre om det handlar om ett service-
arende och ofta hanvisar saljaren kunden vidare till en annan avdelning inom féretaget. Baker
(1992) och Besanko et al. (2013) beskriver detta som ett vanligt problem med kvantifierbara
prestationsmatt da anstallda har en tendens att enbart fokusera pa de arbetsuppgifter som
framjar matbara resultat och saledes ar knutna till finansiell ersattning. Det ar tydligt att det
viktigaste vardet for manga saljare ar av finansiell karaktar, men samtidigt ar anstrangningen
aven en viktig del av vardet for saljarna. Detta exempel tyder pa att saljarna anser att det bade
ar finansiellt olonsamt och samtidigt tidskrdvande att hjélpa en kund som inte kan generera
provision. Ett tillmétesgaende agerande fran saljarna skulle kunna skapa ett langsiktigt varde
for foretaget genom 6kad kundndjdhet. Men utan majlighet till kortsiktig finansiell ersattning
sa valjer manga saljaren istallet att appropriera varde fran foretaget genom att minimera sin
anstrangning.

Ofordelaktigt larande framgar dessutom tydligt genom att saljare inte lagger ner lika
stor anstrangning pa att salja efter att de natt sitt grundkrav pa intakter genom forsaljning av
paketlosningar till nya kunder. Den nuvarande provisionsmodellen har ett grundkrav pa intak-
ter genererade av paketlosningar till nya kunder som saljarna maste uppna for att erhalla
provision dver huvud taget, vilket saljarna har lart sig att utnyttja pa tva satt. Saljarna stravar
huvudsakligen efter att uppna detta grundkrav for att erhalla provision och darmed maximera
sin finansiella erséattning. Men en heltidssaljare uttrycker att det ar vanligt att man minskar

forsaljningen avsevart i slutet av manaden om det ar svart eller omojligt att na upp till detta
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grundkrav. Saljarnas anstrangning avtar da markbart. Den upplevda kostnaden for att an-
stranga sig okar da mojligheten att erhalla provision avtar, det genererar inte langre nagon
provision. Intervjuerna belyser dessutom att det &r vanligt att man inte anstréanger sig alls
under manadens sista dagar om grundkravet ar uppnatt. Da grundkravet ar uppnatt skiftar
prioriteten hos vissa fran att maximera det finansiella vardet till att minimera sin anstrangning
Denna typ av oférdelaktigt l&rande &r en medveten och genomtankt handling, det ar dessutom
med storsta sannolikhet en dold handling. Séljarna vager vérdet av att minimera anstrang-
ningen mot majligheten att appropriera finansiellt varde. Precis i manga andra situationer
beskrivet ovan skulle en fortsatt forsaljning oka intakterna for foretaget, men pa samma satt
véljer séljare att istdllet reducera sin anstrangning. Det beror pa att det finansiella vardet som
de kan appropriera inte dverstiger den upplevda anstrangningskostnaden. Dessa exempel pa
ofdrdelaktigt larande visar att séljarna lar sig att utnyttja provisionsmodellen for att maximera

sitt eget vardeskapande pa foretagets bekostnad.

Justeringar i incitamentsstrukturen skapar nya forutsattningar

Syftet med prestationsbaserade incitamentsstrukturer ar att faststalla en langsiktig vardefor-
delning och att sdkerhetsstélla hur mycket varje aktor ska appropriera (Williamson, 2005).
Foretagets mal ligger ofta till grund for hur incitamentsstrukturen ser ut och forandras (Willi-
amson, 1985; Baker, Gibbs & Holmstrom, 1994). Den nuvarande och nya provisionsmodellen
infordes for att uppfylla foretagets overgripande mal. Foretaget ville starka sitt fokus mot
kundndjdhet genom att hoja ersattningen och dessutom maéta resultaten pa butiksniva. Samti-
digt ville foretaget infora intakter som en parameter i den nya provisionsmodellen da de ansag
att detta var mer representativt for intakter.

Foretag ska genomféra forandringar i den prestationsbaserade incitamentsstrukturen nér
de uppmarksammar att vardefordelningen mellan agent och principal inte uppfyller forvéantan.
Den uppstéllda prestationsbaserade incitamentsstrukturen ar effektiv sa lange den sammanfor
malbilden och detta innebar enligt Schelling (1956) att foretaget specificerar hur vardefordel-
ningen ska fordelas mellan parterna. Da foretaget marker att sdljarna approprierar varde pa
foretagets bekostnad ska justeringar i den uppstallda strukturen goéras for att skapa en ny
vardefordelning och sammanfora malbilden pa nytt. Oférdelaktigt larande rubbar den fast-
stéllda vardefordelningen genom att sdljare begrénsar foretagets véardeskapande genom att
appropriera vérde.



Efter pilotforsoket av den nya provisionsmodellen gjordes justeringar i provisionsmo-
dellen da foretaget uppmarksammade ovéantade effekter. Nar en férandring i incitamentsstruk-
turen har &gt rum okar foretagets mojlighet att appropriera varde successivt med tiden
(Argyris & Schon, 1978; March, 1991). Utifran studiens empiriska material kan vi se att
foretaget anpassar och justerar sin provisionsmodell da de upptacker en obalans i den tankta
vardefordelningen. Historiskt sett har foretaget genomfért manga forandringar och séljarna
uppfattar detta som en naturlig del i foretagets arbetssatt. FOretaget utformar provisionsmo-
dellen i syfte att uppfylla foretagets mal med det framgar ocksa att malsattningarna oftast ar
kortsiktiga. Beroende pa hur omfattande justeringarna som genomfors i den uppstallda pre-
stationsbaserade incitamentsstrukturen skapas nya forutséattningar for agentrelationerna pa
foretaget.

SLUTSATSER
Nedan presenteras vara slutsatser kopplat till fidgestdillningen “Hur paverkar finansiella

prestationsbaserade incitament vdrdefordelningen mellan foretag och anstdllda? .

Det kan konstateras att de uppvisade faktorerna i det teoretiska ramverket bekréftar att pre-
stationsbaserade incitamentsstrukturer paverkar foretagets planerade vardefordelning. Det
framgar att incitamentsstrukturen leder till att en okad kvantitet i forsaljningen och produkti-
vitet hos de anstallda. Hur detta i sin tur paverkar den interna vardefordelningen beror pa de
anstalldas respons (agerande), vilket tar sig i uttryck genom bade produktivt- och oférdelakt-
igt larande.

Det ar framst det ofordelaktiga larandet som paverkar vardeférdelningen i fallforetaget.
Det innebér att de anstallda utnyttjar forutsattningarna i den radande incitamentsstrukturen for
att appropriera varde pa foretagets bekostnad. Oférdelaktigt larande framgar tydligt i samtliga
av de méatbara parametrarna som resulterar i finansiellt varde for den anstéllde. Detta visar sig
aven i situationer som &r relaterade till den anstélldes mojlighet att minimera sin anstrangning.
Samtidigt som de anstallda approprierar varde pa foretagets bekostnad begransas mojligheten
till individuell vardeappropriering avsevart genom att foretaget har implementerat en prestat-
ionsbaserad incitamentsstruktur. Att foretaget dessutom justerar incitamentsstrukturen da de
uppmaérksammar obalans i vardefordelningen begransar véardeapproprieringen ytterligare. Till
skillnad fran tidigare studier framtrader ofordelaktigt larande tydligt i det tidiga skedet efter
genomfort omfattande forandringar i incitamentsstrukturen. Samtidigt gar det inte att se nagra



tydliga tecken pa att det avtar i omfattning pa sikt. | motstridighet till teorin, visar studien pa

att produktivt larande framtrader forst dver tid och endast kopplat till en enstaka parameter.

DISKUSSION

Studien visar att anvandningen av en prestationsbaserad incitamentsstruktur &r en komplice-
rad 16sning pa ett komplicerat problem. Det finns manga faktorer som paverkar vérdefordel-
ningen mellan foretaget och de anstallda utifran forutsattningarna i en incitamentsstruktur.
Utmaningen som foretaget star infor ar att finna en optimal balans i vardeférdelningen mellan
foretaget och de anstalldas mal och samtidigt kunna omvandla detta till konkreta prestations-
matt. Det framstar som en nastan omajlig uppgift och det kraver mer &n bara justeringar i
prestationsmatten for att lyckas. Oférdelaktigt larande elimineras inte genom att korrigera en
redan existerande incitamentsstruktur, resultatet blir istéllet att det tar sig i uttryck pa andra
satt an tidigare. Det blir darmed svart att finna en 6vergripande l6sning for en méangd olika
problem. Fallstudien har beaktat de harda finansiella resultaten och vidare identifierat detta
som positiva eller negativa effekter pa foretagets maluppfyllelse och vardeskapande. Dock ar
resultaten pd kundnojdhet problematiskt att analysera i termer av produktivt och ofordelaktigt
larande. Resultaten pa kundnojdhet har 6kat men det kan diskuteras hur vél denna forbattring
representerar kundernas faktiska uppfattning. Studien har utgatt fran att finansiella incitament
ar den primara faktorn som paverkar de anstalldas prestation och agerande. Daremot har
studien inte beaktat nagra psykologiska eller kulturella faktorer som kan inverkar pa anstall-
das agerande. Prestationsbaserade incitament kan ge upphov till en mangd olika psykologiska
effekter hos de anstéllda. Detta paverkar direkt hur de anstéllda arbetar utifran incitaments-
strukturen och darmed péaverkar det ocksa den interna vardefordelningen mellan foretag och
de anstallda. Foretagskultur ar en annan viktig faktor som i stor utstrackning kan paverka de
anstalldas agerande och i sin tur den interna vardefordelningen. Diskussionen visar pa att det
studerande &mnet ar omfattande och har flera olika dimensioner som exkluderats i denna

studie.

FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Det har genomforts omfattande forskning pa agentproblematik och huruvida prestationsbase-
rade incitamentsstrukturer ar en lamplig I6sning. Dock saknas det vidare forskning som pa
djupet undersoker hur en incitamentsstruktur paverkar den interna vardefordelningen pa sikt.

Denna fallstudie har undersokt de anstélldas respons och agerande direkt efter inférandet av



en ny incitamentsstruktur men ocksa hur det utvecklats 8 manader efter en omfattande forand-
ring. Obloj och Sengul (2012) studie inleddes vid inférandet av en ny incitamentsstruktur och
forfattarna studerade sedan forloppet under en period pa 13 manader. Forslag pa vidare forsk-
ning ar att studera incitamentsstrukturens paverkan pa den interna vardefordelningen men
under ett langre tidsperspektiv (mer an 13 manader). Det hade dessutom varit intressant att

studera hur flera olika omfattande férandringar paverkar vardefordelningen.
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BILAGA 1

Frageformular till fallféretagets huvudkontor

Intervjun inleddes med en presentation av oss sjalva och kandidatuppsatsens dmne; prestat-
ionshaserade incitamentsstrukturer ur en foretagsekonomisk synvinkel. Dérefter forklarade vi
att intervjun skulle ske konfidentiellt och att vi hade bundit oss till detta genom sekretessavtal.
Darnast fragade vi respondenten om det gick bra att vi spelade in samtalet. Med dessa inter-
vjuer ville vi fa en 6vergripande bild av foretagets mal och strategier, samt hur foretaget
utarbetar sina uppsatta incitamentsstrukturer. Vi ville ocksa fa fram varfor de valt just den
incitamentsmodell som de i dagsléget har och de bakomliggande faktorerna.

De inledande fragorna som stélls ar for att fa en dvergripande bild av respondentens roll och
erfarenheter inom foretaget:
« Beratta om din roll pa foretaget. Vad ar dina arbetsuppgifter och vad ansvarar du for?
o Hur lange har du arbetat pa foretaget?

Tema 1 - Principalens mal:
« Vad fokuserar foretaget pa idag?
« Vilka ar foretagets dvergripande mal?
o Vilka mal ar uppstallda for butikerna?
« Finns det nagot/nagra fokusomraden som ar extra viktiga? Varfor?
« Vilka strategier vidtar ni for att uppna malen?
o Vart tas beslutet om ett nytt mal fram och vart i organisationen utvecklas strategierna?
o Hur specifikt ar de mal som ni eventuellt far uppifran?
« Vilka mal kommuniceras sedan ner till butikerna och hur sker detta?

Tema 2 - Prestationsbaserade incitament:
« Har ni nagra icke finansiella verktyg for att ge incitament till saljarna?
e Hur pass effektiva anser du att de icke finansiella verktygen &r?
« Pavilka grunder har ni valt att implementera just denna provisionsmodell?
« Har det funnits nagra ovantade effekter av det nuvarande provisionssystemet?
o Vilka for- och nackdelar ser du med det nuvarande provisionssystemet?

Tema 3 Produktiv & oférdelaktigt larande:

o Pavilka sétt har provisionsmodellen dndrats under de senaste aren?

« Har ni sett ndgra matbara skillnader i och med forandringen?

e Hur viktigt anser du det vara att regelbundet &ndra och anpassa provisionsmodeller?

e Tror du att en provisionsmodell fungerar béttre eller samre ju langre tid det har fun-
nits? Varfor?

o Saljare fokuserar mer pa de parametrar som de méts pa och fokuserar mindre pa andra
parametrar som inte mats. Hur férebygger ni dessa effekter?

Specifika fragor till affarsanalytikern:
e Hur ser provisionsmodellen ut for butiker? Ge konkreta exempel.
e Hur gick pilotstudien till och hur utvérderades denna?
o Har det utvarderas sedan den infordes sedan i Mars? Vad visar i sa fall utvarderingen?
e Har ni sett matbara skillnader av provisionsmodeller dver tiden historiskt sétt?

Specifika fragor till den strategi- och utvecklingsansvariga:



« Hur ser den langsiktiga planeringen ut for incitamentsmodellen? Kommer ni vidta
nagra stora forandringar?
 Finns det en tidsplan pa hur lange denna incitamentsmodell kommer att vara kvar?

Specifika fragor till den ansvariga for saljutbildning i butik:
e Hur provisionsmodellen implementeras — d.v.s. hur ska saljarna gora nar de séljer?
e Vad dr det viktigaste du formedlar ner till butikerna?
o Vad ér det viktigaste gallande forsaljning som du lar ut?

Frageformular till fallforetagets butikspersonal

Intervjuerna inleddes med butikspersonalen inleddes pa samma sétt som med huvudkontoret.
Daremot hade vi fler specifika fragor till butikscheferna och séljarna eftersom det var viktigt
att fa olika perspektiv pa butiksniva. Framforallt var det viktigt att saljarna fick svara pa
fragor som lyfte hur de arbetar utifran incitamentsstrukturen.

Inledande fragor:
« Vad ar din roll och arbetsuppgifter pa foretaget?
« Hur lange har du jobbat pa foretaget och vad har du haft for tjanster?

Tema 1 - Agentrelationen
Fragor till bade butikschefer och séljare:
« Vad fokuserar foretaget pa idag?
« Vilka ar foretagets 6vergripande mal?

Specifika fragor till butikscheferna:
« Vilka mal ar uppstallda for din butik och for séaljarna?
« Finns det ndgot/nagra fokusomraden som &r extra viktiga som du forsoker formedla
till séljarna? Varfor?
« I din roll som butikschef, hur ser du till att malen uppnas?

Specifika fragor till butikssaljare
o Vad ar ditt mal med din anstallning pa foretaget?
e Ser du en fortsatt utveckling inom foretaget?
o Vilket &r ditt storsta fokus nar du arbetar?

Tema 2 - Prestationsbaserade incitament
Fragor till bade butikschefer och séljare:
e Vivet om att ni har séljtavlingar, traineeprogram, utbildningsprogram och andra icke-
finansiella incitament. Hur pass effektiva anser du att dessa incitament &r? Varfor?
e Vad tror du ar anledningen till att foretaget har &ndrat sin provisionsmodell?
o Vilka for- och nackdelar ser du med det nuvarande provisionssystemet?

Tema 3 - Produktiv & oférdelaktigt larande

Specifika fragor till butikschefer
« Ser du nagon skillnad pa sattet dina saljare séljer och agerar idag mot innan provis-
ionsmodellen dndrades?
o Hur lang tid tar det innan det syns pa saljarnas beteende att de har anpassat sig till &nd-
ringar i provisionsmodellen? Nar kan man se detta pa séljarnas resultat?



(Om han/hon uppmarksammat forandrat beteende): Fokuserar séljarna pa de paramet-
rar som genererar hog ersattning?

Vad tror du anledningen é&r till att séljarna anpassar sitt beteende?

Hur mycket tror du att dina séljare agerar utdver det som ger provision?

Om det ar en lugn dag i butiken med fa kunder, vad har séljarna fér arbetsuppgifter
da? Vad ar det vanliga beteendet bland séljarna under en lugn dag?

Om du marker att en saljare fokuserar mer pa de parametrar som de méts pa och foku-
serar mindre pa andra parametrar som inte mats. Hur forebygger du dessa effekter?
Tror du att en provisionsmodell fungerar battre eller sémre ju langre tid det har fun-
nits? Varfor?

Om en kund kommer in i butiken som vill ha hjalp med nagot som inte genererar pro-
vision. Behandlas denna kund likadant som en kund dér provision kan erhallas?

Specifika fragor till butikssaljare

Har du genomgatt séljutbildning av nagot slag inom féretaget? Om ja, hur mycket och
vad tar du med dig i ditt dagliga arbete?

Vad &r din kéansla av att fokus ligger pa i din butik?

Nér den nya provisionsmodellen ersatte den gamla. Uppmérksammade du ett annat
agerande och saljfokus hos dina kollegor? Hur lang tid tog det?

Vad var storsta fokus i butiken innan nya incitamentsmodellen (som inférdes i april)?
Om det &r en lugn dag i butiken med fa kunder, vad brukar séljarna géra? Vad ar det
vanligaste agerandet i butiken?

Generellt, ser du nagon skillnad pa resultatet av de parametrar som provisionsmo-
dellen inkluderar dver tid?

Har du uppmarksammat ett forandrat séljfokus hos dina kollegor (som jobbar heltid)
nar de natt upp till grundkravet for att fa provision? Vad tror du det beror pa?

Om en kund kommer in i butiken som vill ha hjélp med nagot som inte genererar pro-
vision. Behandlas denna kund likadant som en kund dar provision kan erhallas?



