Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Redovisning, Kandidatkurs

FEG 313 Redovisning, Kandidatuppsats

Relationen mellan
strategi och
beloningssystem

En studie av Gina Tricot, Hemtex, MQ och Sportex

Kandidatuppsats Foretagsekonomi
Ekonomistyrning
Varterminen 2009

Handledare:
Mikael Caker

Forfattare:
Viktor Eriksson
Anders Ringstedt



SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goéteborgs universitet,
Ekonomistyrning, Kandidatuppsats, VT 2009

Forfattare: Viktor Eriksson och Anders Ringstedt
Handledare: Universitetslektor Mikael Céaker
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Bakgrund och problem: Wycherley (1983) fastslog att de kritiska framgangsfaktorerna for
att ett detaljhandelsforetag ska lyckas var att foretaget hade en véldefinierad strategi och att
denna stdds av ett beloningssystem. Dessutom finns det ett allt storre intresse for att anvénda
en rorlig del av 16nen som styrmedel i foretagen (Smitt., et al. 2002). Mot denna bakgrund
vacktes intresset att vidare undersdka hur relationen ser ut mellan vald strategi och
beldningssystem i detaljhandeln.

Syfte: Syftet med denna studie har varit att beskriva relationen mellan den valda strategin och
beldningssystemet hos foretag som verkar inom detaljhandelssektorn. Uppsatsen har dven
syftat till att ge ny kunskap om omradet strategi och beloningssystem inom detaljhandeln samt
att, baserat pa den empiriska undersokning som gjorts, lyfta fram ett antal hypoteser som vi
tror kan galla for detaljhandeln i stort.

Metod: For att besvara studiens problemformulering gjordes forst en litteraturgenomgang
inom omradet strategi och beloningssystem dar en teoretisk referensram byggdes upp.
Darefter genomfordes en empirisk studie vilken bestod av sju intervjuer med representanter ur
foretagsledningen fran fyra olika foretag inom detaljhandeln (Gina Tricot, Hemtex, MQ och
Sportex). Pa grund av att det relativt sett finns en begransad forskning om relationen mellan
strategi och beloningssystem har var studie haft en explorativ ansats.

Resultat och slutsatser: Studien har visat att det finns en relation mellan strategi och
beloningssystem, bade i teorin och i empirin. Denna relation visar sig framst i de matt som
ligger till grund for beléningen och i de flesta fall var det mal och matt som var kopplade till
foretagets forsaljning och resultat. Utifran var studie kunde vi darfor dra slutsatsen att det bara
var en begransad del av strategin som fick utrymme i det formella bel6ningssystemet. Vi fann
ocksa att relationen var tydligast i den operativa delen av foretaget och i foretag med ett
formellt utformat beloningssystem dar syftet med beldningssystemet var att bade informera
och motivera. Vi visade aven att det ar fler faktorer &n bara strategi som paverkar
beloningssystemets utformning. Bland dessa faktorer aterfinns bland annat vilket syfte
foretaget har med bel6ningssystemet, foretagets mognadsgrad, tradition inom branschen och
foretaget samt personliga preferenser kring beldningssystem som styrmedel i
ledningsgruppen.

Forslag till vidare forskning: Utifran studien identifierades ett antal omraden dar ytterligare
forskning hade varit mycket intressant. Bland annat hur agarstrukturens paverkar relationen
mellan ett foretags strategi och beldningssystem, hur ser beldningssystemets roll ut i ett
styrsystem hos ett expansivt foretag som drivs av entreprendrsanda samt om beléningssystem
skiljer sig at mellan mans- och kvinnodominerade foretag.
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1. INLEDNING

| uppsatsens forsta kapitel presenteras den bakgrund vilken styrt forfattarna
mot det problemomrade som ligger till grund for foreliggande studie. Vidare
presenteras detta problem, studiens syfte, och studiens bidrag. Till sist
forevisas studiens fortsatta disposition.

1.1 BAKGRUND

Strategier inom detaljhandeln &r intressant att studera av flera anledningar. For det forsta sa
laggs cirka en tredjedel av den privata konsumtionen i Sverige pa detaljhandeln (Unionen,
2008) och branschen praglas av en stor konkurrens. Darfor ar valet av strategi ett centralt
inslag i kampen om att na langsiktig I6nsamhet. Det innebér att ett foretag som vill expandera
ofta maste gora det pa bekostnad av sina konkurrenter eller omdefiniera sin marknad for att pa
sa satt mota nya behov hos kunderna. Den ofta intensiva konkurrensen gor att ett foretags
positionering blir mycket viktig och i detta avseende blir ocksa strategiarbetet intressant. En
annan anledning till att detaljhandeln &ar intressant att studera ar pa grund av att den star
valdigt ndra slutkonsumenten och darmed blir kanslig for forandringar i
konsumtionsmonstren. Dynamiken i marknaden stéaller darfor hoga krav pa foretagens
anpassningsbarhet. | detta avseende ar ocksa strategiarbetet intressant att studera vidare (Knee
& Walters, 1985).

Men att ha utarbetat en bra strategi racker inte for att bli framgangsrik pa marknaden.
Strategin maste implementeras ocksa och bli nagot som efterstravas och foljs av
organisationen (Whittington, 1993). Individerna i organisationen maste alltsa fas att strava
efter mal som ligger i linje med verksamhetens mal och den strategi som valts. Ett satt att
uppna detta kan vara att anvanda sig av beloningssystem (Merchant & Van der Stede, 2007).
Luthans & Stajkovic (1999) menar att beteenden som beldnas forstarks och att beteendet pa sa
satt kommer att aterskapas. Ett valfungerande bel6ningssystem kan alltsa genom att méata och
belona, starka beteenden i organisationen som gor att foretagets Gvergripande mal och
strategier kan uppnas (Arvidsson, 2005). | dagens samhaélle finns ett allt storre intresse av att
anvanda prestationsbaserade beléningar som styrmedel i foretaget. | en undersékning av SIFO
fran ar 2000 uppgav 51 % av de tillfrdgade, anstillda inom offentlig verksamhet och
naringsliv, att det skulle vara intressant att avsta fran en del fast 16n och istallet erhalla nagon
annan form av kompensation sasom betald utbildning, betald hemtjanst, bonuslon,
delégarskap eller vinstdelning. Bland de privatanstédllda som deltog i undersdkningen var
vinstdelning den alternativa beléning som var mest populdr (Smitt., et al. 2002).

Pa grund av strategins betydelse for detaljhandelsféretag och den foranderliga bransch de
verkar inom samt det 6kande intresset for anvandandet av prestationsbaserade beléningar, blir
relationen mellan strategi och beléningssystem nagot som ar mycket intressant att utforska i
empirin. | var uppsats har vi valt ut fyra foretag, alla verksamma inom detaljhandeln, och
genom intervjuer har vi kartlagt beléningssystemens roll i strategiimplementeringen.



1.2 PROBLEM

Det vi vill gora i detta uppsatsarbete ar att analysera hur relationen mellan strategi och
beldningssystem ser ut for foretag inom detaljhandelsbranschen. Om vi ser ett samband
mellan vald strategi och bel6ningssystemet &mnar vi att analysera hur detta samband ser ut.

Strategi < > BelOningssystem

Relationen

- Undersok foretagets
beldningssystem

- Mal, syfte,
utformning

- Identifiera
foretagets strategi

- Undersok
relationen mellan
strategi och
beldningssystem

Illustrerande bild till problembeskrivning

Kélla: Egen bearbetning

Utifran en diskussion kring ovannamnda problemomraden har féljande forskningsfraga
formulerats:

» Hur ser relationen mellan vald strategi och beléningssystemet ut for foretag inom

detaljhandelssektorn?

1.3 SYFTE

Strategier och bel6ningssystem ar viktiga faktorer for foretags framgang. Wycherley (1983,
refererad av Knee & Walters 1985) fann i sin avhandling att de kritiska framgangsfaktorerna
for ett lyckosamt detaljhandelsforetag var att de hade en valdefinierad strategi och att det
fanns ett prestations- och beloningssystem som var baserat pa denna strategi. Om det fanns en
klart utformad strategi och ett tydligt samband mellan prestation och beléning sa var foretaget
framgangsrikt.

Daremot finns det i dagslaget fa forskningsrapporter och 6vriga studier som har undersokt
strategier i fOretag som verkar inom detaljhandelsbranschen (Megicks, 2007). Dartill finns det
stort intresse bland de anstéllda pa foretag for alternativ l6nesattning (Smitt., et al. 2002). Vi
amnar saledes med denna studie &r att utforska ett omrade som bevisligen &r viktigt for
foretag inom detaljhandelssektorn men dér det samtidigt saknas en bred forskning.



Darfor har, for att utreda relationen mellan strategier och bel6ningssystem i
detaljhandelsbranschen, studiens syfte formulerats enligt foljande;

"SYFTET MED DENNA STUDIE AR ATT BESKRIVA RELATIONEN
MELLAN DEN VALDA STRATEGIN OCH BELONINGSSYSTEMET HOS
FORETAG SOM VERKAR INOM DETALJHANDELSSEKTORN SOM
FACKHANDLARE”

1.4 STUDIENS BIDRAG

Det ar var avsikt att genom denna studie bidra till en 6kad insikt och kunskap om strategi och
beldningssystem inom detaljhandeln, ett omrade dar alltsa omfattande forskning i dagslaget
saknas. Vi hoppas dven att vi kan, genom var beskrivning och analys av de fyra foretagen, ge
inspiration till dessa foretag och andra pa hur beloningssystem och strategi kan utformas och
samspela. Genom var explorativa ansats kommer studien dven leda fram till ett antal
hypoteser som sedan kan ligga till grund for vidare forskning pa omradet. Da debatten om
beloningssystem i samhéllet just nu fokuserar mycket pa bonusar har vi dven for avsikt att ge
bredare bild av beldningssystemets funktion.

1.5 STUDIENS FORTSATTA DISPOSITION

Metod — Kapitel 2
Har redogor forfattarna for de metodiska val och de tillvagagangssatt som anvants
i foreliggande studie

Teori — Kapitel 3,4,5

Uppdelat pa tre kapitel redovisas den teoretiska referensram som legat till grund
for foreliggande studie. Referensramen &r uppdelat pd omradena strategi,
relationen mellan strateqi och beléningssystem samt bel6ningssystem.

Empiri- Kapitel 6,7,8,9
| fyra kapitel presenteras det empiriska material som samlats in i den kvalitativa
undersokningen.

Analys - Kapitel 10

| kapitlet analys lyfter forfattarna fram viktiga samband och aterger vilka
skillnader och likheter som finns mellan de olika féretagen utifran den
teoretiska referensramen och den empiriska undersdkningen.

Slutsats — Kapitel 11
| detta kapitel kommer de slutsatser som framkommit i arbetet att presenteras.
Dessutom presenteras hypoteser samt forslag till framtida forskning.




2. METODOLOGI

| uppsatsens andra kapitel redogdérs de metodiska val och de
tillvagagangssatt som anvéants i foreliggande studie. Forst beskrivs studiens
arbetsgang och tillvdgagangssatt och darefter studiens angreppssatt och
forskningsmetod. Dé&refter beskriver vi val av foretag och respondenter
varefter ett avsnitt om referenssystem och teoretisk referensram féljer. Till
sist diskuterar forfattarna studiens trovardighet.

2.1 ARBETSGANG OCH TILLVAGAGANGSSATT

Arbetet med denna kandidatuppsats har I6pt genom ett antal faser. Det har dock varit viktigt
for oss for att kunna halla arbetet med uppsatsen kontinuerligt fortlopande att dessa faser har
varit dynamiska och 6verlappande. Dock har det underlattat arbetets gang att utga fran denna

forskningsprocess som dven varit en kvalitetssakrare.
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Kalla: Fritt efter Patel & Davidsson, 2003

Ovanstaende figur ar amnat att ge en bild 6ver den forskningsprocess som vi anvant oss av i
denna studie. Vi har tagit oss friheten att gora en egen bearbetning av en figur av Patel,
Davidsson (2003).

2.2 VETENSKAPLIGT ANGREPPSSATT




Inom vetenskapsteorin berdrs tva angreppssétt: teori och empiri. Dessutom finns det olika
uppfattningar om relationerna mellan dessa angreppssatt (Wallén, 1993). Nedan fdljer en
nérmare beskrivning av dessa angreppssétt och dess relation, samt hur vi valt att l&gga upp
vart arbete.

2.2.1 TEORI

Med teori menas en funktion som har sitt syfte i att forklara av vilken art det studerade
foreteelsen &ar, samt att narmare forklara dess egenskaper. Exempelvis ska teorin tacka hur
foreteelsen uppfattas, vilka som ar dess vasentliga drag och hur olika omsténdigheter kring
foreteelsen hanger ihop och hur de kan klargéras(Wallén, 1993). Enligt Wallén (1993) bestar
teorier av foljande delar:

v’ Begrepp

v/ Sammanhang och Strukturer
v" Modeller

v Forklaringar

2.2.2 EMPIRI

Med empiri menas det arbete som utgar fran att i praktiken undersoka foreteelser, fenomen
och objekt. Det &r alltsa en stor skillnad mellan teori och empiri dar teori i huvuddrag utgar
fran tankekonstruktioner och modeller (Wallén, 1993). Wallén (1993) menar att inom den
empiriska studien ingar det tva, pad varandra efterfoljande delar; datainsamling (olika
egenskaper identifieras) och beskrivning (att olika data sammanstallts till information pa ett
systematiskt och beskrivande satt).

2.2.3 RELATIONEN TEORI-EMPIRI

Vid val av angreppssatt bor man ta hénsyn till en relation mellan teori och empiri. | detta
sammanhang talas det ofta om tva metodansatser; den induktiva och den hypotetisk-deduktiva
metoden. | denna mening betyder induktion att man initialt utgar fran en datainsamling for att
sedan ur materialet dra generella och teoretiska slutsatser. Till skillnad fran detta angreppssatt
sa menar den hypotetisk-deduktiva metoden att teorin ska ha en storre och viktigare roll.
Teorin ska hér harleda empiriskt provbara konsekvenser som sedan testas mot data (Wallén,
1993).

2.2.4 VART ANGREPPSSATT

| detta arbete amnar vi att ha bade ett teoretiskt och ett empiriskt angreppsétt. Vi har studerat
och skapat en teoretisk referensram som sedan vi har anvant som underlag i var empiriska
studie. En tanke ar saledes att i relationen mellan teori och empiri ha en hypotetisk-deduktiv
metodansats. Da det finns begransad forskning pa omradet har denna studie varit utforskande
och haft en explorativ ansats (Patel & Davidsson, 2003). Vi anser att det omrade vi avser att
studera ej a&r moget for att harleda empirsikt provbara hypoteser. Istéllet valjer vi att belysa
problemomradet allsidigt och syftar med denna studie att na kunskap som kan ligga till grund



for vidare studier. Vi kommer darfor att i slutsatsen till detta arbete utveckla hypoteser och ge
valutarbetade forslag till framtida forskning.

2.3 FORSKNINGSMETOD

Det finns tva generella forskningsmetoder; kvantitativ metod och kvalitativ metod. Den
kvantitativa metoden gar ut pa att genomféra en undersokning av hard data med exempelvis
ett storre antal respondenter for att fa en generell bild att anvanda i studien. Den kvalitativa
metoden gar i sin tur istallet ut pa att genomfora en studie dar fokus ligger pa att istallet mjuk
data och att undersoka ett farre antal respondenter mer djupgaende (Eriksson, Widersheim-
Paul, 1991) . Vid val av forskningsmetod &r det viktigt att fundera kring vad det ar férfattarna
vill uppna med uppsatsen. Om fragestallningen handlar om att beskriva hur ofta, hur manga,
eller hur vanligt sa lampar sig en kvantitativ metod. Tvartemot lampar sig en kvalitativ metod
om syftet med studien ar att forsta, hitta monster, eller att beskriva (Trost, 2005). Vi anser att
vart syfte med denna studie ar utformat pa sa satt att kvalitativ metodik ar den metodik som &r
mest fordelaktigt for oss. Vi har darfor valt att anvanda oss av en kvalitativ metodik i denna
studie och under nedanstdende rubriker fors resonemang kring ytterligare viktiga argument
som motiverar vart val.

2.3.1 KVALITATIV METODIK

Inom kvalitativ metodik ingar exempelvis djupintervjuer, faltstudier, interventionsstudier och
deltagande observation. Inom den kvalitativa metodiken har situationsberoende faktorer en
viktig roll. Dessutom &r det viktigt att man i sin forskning, da man antar en kvalitativ metodik
vaxlar mellan en narhet (fortrogenhet och engagemang) och en distans (metodisk
medvetenhet, sjalvupptagning, teoriram) (Wallén, 1993). Vi har inom den kvalitativa
metodiken valt att anvanda oss av djupintervjuer, for vilka redogors nedan.

Det finns manga fordelar med att genomféra djupintervjuer varfor vi i var forskning har vi
valt att fokusera pa att anvanda oss av detta i var empiriska studie. Djupintervjuer kan
anvandas for mer komplicerade fragor, i synnerhet om respondenten fatt veta fragorna i
forvdg och haft tid at forebereda sig. Dessutom finns det en mojlighet att analysera
kroppsspraket hos respondenten och den som intervjuar har méjlighet att folja upp fragor som
ar intressanta eller behover kompletteras (Eriksson, Widersheim-Paul, 1991). Vi anser det
omrade vi damnar beskriva ar sa komplext att djupintervjuer ar en metod som har manga
fordelar. Exempelvis finns mojligheter till tolkningar av begreppen strategi och
beldoningssystem vilka vi i en kvalitativ undersokning kan ha battre kontroll 6ver genom
exempelvis uppféljningsfragor.

Det ingar inte i en djupintervju att utfraga en respondent utifran ett standardiserat
intervjuformular (Wallén, 1993). Det finns istallet utrymme for en lag grad av standardisering
vilket innebdr att intervjuaren formulerar sig efter den intervjuades sprakbruk och att
intervjuaren har mojlighet att styra ordningsfoljden pa fragorna sa att fragorna stalls i den
ordning den passar intervjuaren. Vid djupintervjuer och lag grad av standardisering ar saledes
variationsmojligheterna stora (Trost, 2005).

Det stélls dock stora krav pa en djupintervju vad Wallén (1993) forklarar enligt foljande:



BEARBETNINGEN AV MATERIALET (UTSKRIFTER, KATEGORISERING
OCH INNEHALL) MASTE SEDAN NARA FOLJA TALETS NYANSER.
MEN DESSUTOM FAR MAN BARA RIKTIGA SVAR OM DET AR ETT
AKTA SAMTAL MED GIVANDE OCH TAGANDE. MAN MASTE
FUNGERA SOM PERSON - INTE OBJEKTIV EXPERT | FORHALLANDE
TILL SIN SAMTALSPARTNER. EGNA KANSLOR OCH UPPLEVELSER
PAVERKAR BADE FRAGOR OCH TOLKNING AV SVAR, OCH DE
MASTE DARFOR MEDVETANDEGORAS OCH BEARBETAS.

Kalla: Wallén, 1993

Inom ramen av intervjuer talas det om strukturering, vilket handlar om huruvida fragorna har
fasta eller 6ppna svarsmojligheter. Har intervjun fasta svarsalternativ kallas den strukturerad
och har den helt 6ppna svarsalternativ sa kallas den ostrukturerad (Trost, 2005). Denscombe
(2000) talar dven om en tredje form; den semistrukturerade intervjun. Vid semistrukturerade
intervjuer, som &r en hybrid av strukturerad och ostrukturerade intervjuer, finns en lista 6ver
de amnen och fragor som ska behandlas och svaras. Dock ar intervjuaren dppen for att lata
den intervjuade utveckla sina idéer och tala utifran sin egen bild och det finns stort utrymme
for den intervjuade att utveckla sina synpunkter. Da vi i detta arbete har en, utifran var
teoretiska referensram, god bild av strategi och bel6ningssystem har vi haft ett
semistrukturerat forhallningssatt pa vara intervjuer.

Ljudupptagningar ar nagot som erbjuder intervjuaren en fullstandig dokumentation 6ver vad
som ségs under intervju. Dessutom &r denna ljudupptagning permanent och kan i studien
kontrolleras och anvandas lépande under studiens tid av forskarna (Denscombe, 2000).
Ovanstaende ar sjalvklart stora férdelar vid en intervjusituation och vid anvandning av
innehallet for fortsatt forskning. Dock finns det vissa betankligheter som ar vérda att namna
vid anvandning av ljudupptagning under en intervju. Dels fangar ljudupptagning bara in det
talande ordet vilket medfor att den missar kontextuella forhallanden och &ven den hela
ickeverbala kommunikationen. Dessutom kan ljudupptagning vara ett stérande moment for
den intervjuade och de kan k&nna sig hotade, speciellt om det &mne som ska diskuteras &r
kansligt. Det finns daremot stora méjligheter for intervjuaren att korrigera detta om denne gar
forsiktigt tillvaga nar fragan om inspelning tas upp och om sjélva inspelningen sker varsamt
(Denscombe, 2000).

Vart forhallningssatt ar att de fordelar som finns med att anvéanda ljudupptagning vager upp
de potentiella negativa effekterna om fragan behandlas pa ett varsamt satt. Vi har ocksa i
denna undersokning intervjuat personer som har en hdg stallning, ledningsgruppspost, i
foretaget. Det ar var mening att dessa personer har en vana att bli intervjuade och blir saledes
ej storda av att en ljudupptagning sker under intervjun. Vi har darfor efter respondentens
samtycke valt att anvanda oss av ljudupptagning under studien och har inte patraffat nagra
problem med detta under intervjuerna.

2.3.2 TROSTS INTRVJUSTADIER

For att sakerstalla kvalitén i den kvalitativa studien valde vi att folja Trosts (2005) syn pa
intervjuprocessen som han delar in i nedanstaende sju delar.



1. Tematisering - | denna forsta punkt ingar det teoretiska perspektivet om man
formulerar syftet med studien och dess problemomraden.

2. Design- Planera studien mot bakgrund av syftet och perpektiv. Har ingar urvalet av de
fragor som ska stallas och utformning och ordning pa intervjun.

3. Intervjuandet —Utférande av interjuerna som man planerat. Viktigt &r att inte bara
vara uppmarksam pa svaren utan aven pa din relation till den intervjuade och dennes
relation till dig.

4. Overfér till bearbetningsbar form- Bearbetning och sammanstallning av intervjuerna.

5. Bearbetning och analys — Utifran det teoretiska perspektivet som bas ska materialet
bearbetas och analyseras.

6. Resultatet — Har ska analysen gett ledtradar éver vilket eller vilka resultat du som
forskare kan fa fram. Det &r ocksa viktigt att i denna punkt granska om resultaten
haller for kritisk granskning.

7. Rapportering — Fa in ditt resultat i rapporten. Viktigt har ar att tolkningarna ska folja
det teoretiska perspektivet vi som forskare valt.

2.4 URVAL

Vi har i denna studie valt att studera fyra foretag inom detaljhandeln som séljer
séllankdpsvaror och som kan ses som fackhandlare inom sin sektor.

2.4.1 DEFINTION AV DETALJHANDELN, SALLKOPSVAROR & FACKHANDELN

Detaljhandeln definieras som det sista ledet i en varas distributionskedja fran producent till
konsument och delas in i huvudgrupperna dagligvaror och séllankdpsvaror. Detaljhandel sker
i storst omfattning i butiker i stadskarnor, stormarknader och olika typer av kdpcentrum och
gallerior. Forutom i butik sker detaljhandel pa marknader, torg, via Internet och postorder
(Nationaencyklopedin, 2009). Sallankdpsvaror, som alltsa ar en huvudgrupp inom
detaljhandeln, definieras av Nationalencyklopedin (2009) som konsumentvaror som inhandlas
mer sallan an dagligvaror (livsmedel etc.). Bekladnadsvaror, fritidsvaror och hemutrustning ar
nagra av huvudgrupperna inom séllanképsvaror. Inom sallanképsvaror och detaljhandeln gar
det &ven att prata om fackhandel, som enligt Nationalencyklopedin (2009) ar en samlad
benamning pa de butiker som har en huvudsaklig inriktning pa ett visst omrade sasom klader,
inredning och fritidsartiklar. Fackhandeln karakteriseras vanligen av ett djupt sortiment,
kunnig personal och tillhandahallande av nagon form av hjalp till kunden pa eftermarknaden.

2.4.2 VAL AV FORETAG

Vi har alltsd valt att studera fyra foretag som verkar inom detaljhandelssektorn. For att
underlatta studien sa har vi dven forsokt att fa dessa fyra foretag att ut efter deras karaktar och
egenskaper till viss del efterlikna varandra. Darfor hor alla de fyra foretagen Gina Tricot
Hemtex, MQ och Sportex, till den kategori som vi ovan definierat sasom fackhandlare. Alla
dessa fyra foretag ar alltsa specialister pa den sallankopsvara de specialiserat sig inom.
Dessutom hade vi urvalskriteriet att de valda foretagen skulle vara av en sadan storlek sa att
de troligen systematiskt arbetar med strategiarbete och beléningssystem som styrmedel.



Dessutom var det var avsikt att fa en viss differens mellan foretagen i den man att de inte per
definition skulle ha ett varuutbud som efterliknande varandra. Aven agarstrukturen var nagot
som vi ville skulle skilja mellan foretagen av anledningar vi kommer fram till under forslag
till fortsatt forskning. En Oversikt 6ver de foretag vi valt att studera i denna kandidatuppsats
gar att se i nedanstaende tabell. Avsikten med tabellen &r endast att ge en dvergripande bild av
foretagen och ligger alltsa inte till grund for den vidare analysen.

Foretag Bransch Marknad Storlek Agarstruktur
Konfektion
MQ Detaljhandelsbranschen Herr&Dam >1 500 Mkr Investmentbolag
Gina
Tricot Detaljhandelsbranschen Konfektion Dam >1 500 Mkr Familjeagt
Sportex  Detaljhandelsbranschen Fritidsartiklar >250 Mkr Pensionsfond
Hemtex  Detaljhandelsbranschen Heminredning >1 500 Mkr Borsnoterat

2.4.3 VAL AV RESPONDENTER

Strategi och beloningssystem ar en fraga som foretag generellt arbetar med pa
ledningsgruppsniva och foretagets strategier och dess utformning bestams saledes av
medlemmar i ledningsgruppen pa ett foretag. Tanken bakom en strategi och utformningen av
ett beloningssystem finns saledes av dessa personer. Detta ar en av de storsta anledningarna
till varfor vi valt att intervjua personer i ledningsgruppen pad de fyra valda foretagen.
Dessutom hade vi som avsikt att studera relationen mellan strategi och beltningssystem i
organisationen som en helhet.

For att fa bade djup och bredd pa var empiriska studie valde vi aven att intervjua en person
fran ekonomisidan, oftast CFO, for att fa en bild av foretagets strategi och darefter en person
fran HR-sidan for att fa en bild av beloningssystemet. Det enda fallet dér detta inte skedde var
pa Sportex dar foretaget var av en sadan storlek att vi ansag att den verkstéallande direktoren
skulle kunna ge oss en god Overblick av organisationen.

En total sammanstéllning av respondenter gar att se i nedanstaende tabell.

Foretag Person Titel
MQ Tony Siberg CFO
MQ Catarina Olvenmark HR-chef
Gina Tricot Per Johan Swartling CFO
Gina Tricot Pernilla Carlsson HR-chef
Hemtex Esko Osterbacka Koncerncontroller
Hemtex Lena Nyberg HR-chef
Sportex Lars-Ake Ldke Tollemark VD

2.5 REFERENSSYSTEM

Det finns manga olika referenssystem, men det ar av storsta vikt att forfattaren eller
forfattarna till en akademisk text anger de kallor de refererar till pa ett enhetligt satt.



Harvardsystemet som forsta gangen anvandes 1881 vid Harvard University ar ett enkelt,
rationellt system som ger snabb information om kallorna (Bytoft-Nyaas, 2008).

Det finns tva delar i Harvardsystemet; texthanvisningen och den bibliografiska beskrivningen.
Texthanvisningen bestar av en hanvisning i texten och ar en parentes med forfattarens
efternamn och utgivningsar. Den bibliografiska beskrivningen finns under rubriken
kéllforteckning. | denna finns bara de skriftliga kallorna, dd de muntliga kallorna refereras
som en fotnot (Bytoft-Nyaas, 2008).

Med hansyn till dess rationalitet och dess goda bild av kallorna har vi valt att anvdnda oss av
Harvardsystemet som referenssystem i denna uppsats.

2.6 TEORETISK REFERENSRAM

For att kunna uppratta en teoretisk referensram har vi i rapporten bearbetat akademisk
litteratur, tidsskrifter, avhandlingar, 6vriga forskningsrapporter och uppsatsverk pa internet.
For att finna relevanta akademiska textbdcker har vi anvant oss av universitetsbibliotekets
soktjanst GUNDA. Dessutom har vi anvant oss av databaser sasom Business Source Premier
for att finna relevanta och aktuella forskningsrapporter och tidskrifter. S6kord som anvénts &r
bl.a. Strategy, Incentive, Incentive System och Corporate Strategy. Dessutom har vi anvant
oss av uppslagsverket Nationalencyklopedin dar har vi anvant oss av sokord sasom
Beldningssystem och Motivation.

2.7 STUDIENS TROVARDIGHET

Operationalisering &r ett begrepp som betyder

"HUR MAN OVERFOR TEORETISKA FORESTALLNINGAR | FORM AV
BEGREPP OCH MODELLER TILL EMPIRISKA OBSERVATIONER”

Kalla: Eriksson & Widersheim-Paul, 1991

Inom operationalisering finns begreppen validitet och reliabilitet som &r mycket vasentliga
inom detta sammanhang (Eriksson & Widersheim-Paul, 1991). Da vi amnar att i denna
forskning beskriva ett samband i empirin utifran en teoretisk referensram &r det viktigt att da
vi Overfor de teoretiska forestallningarna till empiriska observationer beaktar validiteten och
reliabiliteten. Nedan foljer en beskrivning av validitet och reliabilitet och hur vi tagit dessa i
beaktning.

2.7.1 VALIDITET

For att fa en bra kvalitet pa den kvalitativa studien kravs att det finns en hog grad av sakerhet i
den insamlade informationen. Med validitet i detta sammanhang menas att vi undersoker det
vi avser att underséka. Med exempelvis innehallsvaliditet menas att den empiriska
undersokningen ska uppna en bra tackning av det problemomrade som vi har studerat. Inom
den kvalitativa studien handlar dven det om att fa en god validitet i hela forskningsprocessen
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genom att tillampa och anvanda sin forforstaelse genom forskningsprocessen (Patel &
Davidsson, 2003).

Var studies validitet kan motiveras utifran ett antal olika perspektiv. Exempelvis har vi anvant
oss av djupintervjuer vilket lett till att vi fatt mycket utforliga svar. Dessutom har vi haft
tillfallet att stalla foljdfragor vilket aven detta leder till en hogre validitet. Férutom detta sa
har vi, i och med att vi valt att intervjua personer fran ledningsgruppen, intervjuat personer
som besitter kompetens inom de omraden vi &mnat studera. Dessutom har vi varit tydliga att
initialt i intervjun givit en inledningen till var uppsats och vad vi dmnat studera sa att
respondenterna fatt en inblick i var uppsats och pa sa satt sakerstallt att intervjuare och
respondent forstar varandra. Det kan dock ses som ett problem att vi endast intervjuat en eller
tva respondenter pa foretagen da detta kan leda till subjektivitet.

Vi har medvetet arbetat med kvalitetssékring av det intervjuunderlag som anvants vid
intervjuerna och vi har bemotts med positiv respons av respondenterna angaende innehallet i
formularet. Dessutom har vi haft mojligheten att komplettera med ytterligare information fran
respondenterna om vi upplevt att vi vasentligt har missat nagot under en intervju.

2.7.2 RELIABILITET

Att ha en god reliabilitet handlar, till skillnad fran validitet, om att den undersokning man
genomfor, genomfors pa ett tillforlitligt satt (Patel & Davidsson, 2003). Reliabilitet handlar
saledes om att det matinstrument man anvander sig av, i vart fall djupintervjuer ska ge
trovardiga och stabila svar. Alltsa ska exempelvis skulle samma resultat behdva ha
uppkommit om vi genomfort ett annat angreppssatt sdsom att intervjuat ett annat foretag eller
liknande (Eriksson & Widersheim-Paul, 1991).

| och med den ansats vi har haft i var arbetsgang och vart tillvagagangssatt sa har vi stravat
efter att uppna god kunskap inom den teoretiska referensram vi satt upp i arbetet, for att ha en
god kvalité pa fragemallarna. Dessutom har vi aven stravat efter att vi inte varit for
padrivande i intervjuerna for att pa sa satt lata respondenterna till stor del tala fritt utifran
deras synsétt och erfarenheter. Istallet har vi forsokt att anvanda oss av foljdfragor for att
tacka de omraden som i sadana fall har forbisetts. Under intervjuerna har vi, som vi tidigare
namnt, anvant oss av diktafon varfor vi kunnat lyssna pa intervjun i efterhand. Detta har
medfort att vi kunnat lyssna oss till de omraden som vi om mojligt missat i vara anteckningar.
Till sist ar det av var mening att respondenterna vi intervjuat har besuttit stor kunskap och
praktiskt och teoretisk kompetens inom de omraden vi utforskat varfor vi anser att den
empiriska studien genomforts pa ett tillforlitligt satt.

2.7.3 KALLKRITIK

Vi har tidigare namnt hur vi valt att satta upp var teoretiska referensram och véljer har att
beskriva den kallkritik vi anvant oss av under denna framstéllning. Forst och frdmst har vi
endast anvant oss av rekommenderade databaser sdsom GUNDA och Business Source
Premier. Da vi anvant oss av kallor fran Internet har vi haft i syfte att antingen erhalla nyligen
publicerad information eller fa ut information fran uppslagsverk sasom Nationalencyklopedin.
Da vi anvant oss av en referens har vi varit noga med att kritiskt granska dess giltighet och om
forfattaren pa nagot satt kan ses som subjektiv. Till sist har vi anvant oss av ett antal
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veteskapliga rapporter da det ar var uppfattning att dessa genomgatt kontroller av dess
giltighet och fatt en granskning av dess metod varfor det dkar dess lamplighet i var studie.
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3. TEORI- STRATEGI

| studiens tredje, fjarde och femte kapitel redogdr forfattarna for den
teoretiska referensram som legat till grund fér foéreliggande studie. FOr att
underlatta lasningen har férfattarna valt att dela upp denna referensram i tre
kapitel dar det forsta beskriver omradet strategi, det andra relationen mellan
strategi och beldningssystem och det sista beldningssystem.

"STRATEGY IS THE GREAT WORK OF THE ORGANIZATION. IN
SITUATIONS OF LIFE OR DEATH, IT IS THE TAO OF SURVIVAL OR
EXTINCTION. ITS STUDY CANNOT BE NEGLECTED.”

Kalla: Sun Tzu, The Art of War (Grant, 2008)

3.1 INLEDNING

Enligt Megicks (2007) har den empiriska tillampningen av strategier inom detaljhandeln inte
studerats i nagon stérre omfattning. Trots det ar strategins betydelse for verksamheten mycket
stor. Den stora konkurrens och dynamik som finns inom detaljhandeln gér dessutom att
strategin inom branschen &r nagot som ar véldigt intressant att undersoka narmare (Knee &
Walters 1985). Men for att kunna fa en uppfattning om begreppet strategi och vad det innebar
kravs en genomgang av den litteratur som finns pa omradet.

3.2 DEFINITION AV STRATEGI

Enligt Heracleous (2003) kan ordet strategi harledas fran det grekiska ordet strategos som
betyder general. Strategos &r i sin tur en sammanslagning av stratos som betyder armé och
agein, att leda. En stor mangd litteratur behandlar dmnet strategi varav de forsta bockerna
skrevs redan pa 500-talet fKr, dar Sun Tzus The Art of War ar bland de mest kanda. Fram till
omkring ar 1950 anvéndes begreppet strategi framst inom det militara faltet men spreds sedan
till affarsvarlden. Tankarna kring strategier inom foretagsvarlden utvecklades snabbt och ett
flertal forfattare och foretagsledare behandlade &mnet (Heracleous, 2003). Det finns en rad
olika satt som man kan se pa begreppet strategi (Campell et al., 1999). Alfred Chandler Jr. vid
Harvard Business School ger foljande definition av begreppet strategi:

” STRATEGY CAN BE DEFINED AS THE DETERMINATION OF THE
BASIC LONG-TERM GOALS AND OBJECTIVES OF AN ENTERPRISE,
AND THE ADOPTION OF COURSES OF ACTION AND THE
ALLOCATION OF RESOURCES NECESSARY FOR CARRYING OUT
THOSE GOALS”

Kalla: Chandler (1962)

Detta ar dock en mycket 6vergripande definition som kan innefatta en mangd olika teorier.
Forskare som till exempel Megicks (2007), har i sina framstallningar kring strategi och
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detaljhandeln valt att behandla vissa av dessa teorier. Med stéd av detta och efter att sjalva ha
utvarderat mycket av den strategilitteratur som finns tillganglig har vi kommit fram till ett
antal teorier som vi finner vara mest relevanta. Dessa teorier ar de Mintzberg, Porter, Miles &
Snow och Ansoff tagit fram och i var framstallning foljer nu en narmare presentation av
dessa.

3.3 STRATEGIBEGREPPET OCH VAR UTGANGSPUNKT

| boken Strategy Safari (1998) ger Henry Mintzberg et. al olika perspektiv och synsitt pa
strategi. De menar att strategi har i huvudsak handlar om fem olika begrepp, vilka brukar
kallas strategins fem P.

Plan — for det forsta kan man se strategin som en plan, en utarbetad riktning, for att uppna ett
mal.

Pattern — Da det &r séllan som den ursprungliga planen helt foljs av ett foretag kan strategin
kan aven ses som ett foretags monster av beteenden, handlingar och beslut. Mintzberg et
al.(1998) skiljer alltsa pa strategier som &r planerade fran de som &r realiserade.

Position — Strategin kan dven ses som en position av vissa produkter i en viss marknad.

Perspective — Ytterligare en del av begreppet strategi ror det fundamentala séttet att gora
affarer pa, till exempel Mc Donald’s med sin standardiserade snabbmat som grundtanke.

Ploy — Slutligen kan en strategi ses som ett satt eller en mantver for att vilseleda
konkurrenter. Mintzberg illustrerat detta med exemplet att ett foretag kan kdpa mark for att ge
intrycket av att de ska expandera medan den egentliga tanken bakom kopet inte alls &r att
bygga nagon fabrik utan att avskracka och vilseleda konkurrenter (Mintzberg et al., 1998).

Dessa ar fem perspektiv som man kan se begreppet strategi pa. Distinktionen mellan plan och
pattern, dvs. att det finns en skillnad mellan ett foretags planerade strategi och det monster av
beslut och beteenden som man se efter ett tag i verkligheten, ar viktig. Fragar man ett foretag
hur deras strategi sag ut for fem ar sedan och darefter foljer upp i vilken riktning de har gatt
sedan dess &r det inte sakert att de ar konsistenta med varandra (Mintzberg et al., 1998).

3.3.1 SKILLNADEN MELLAN PLANERADE OCH REALISERADE STRATEGIER

Mintzberg et al. (1998) menar att det finns en ursprunglig, tankt strategi, en sa kallad intended
strategy. De avsikter som forverkligas i strategin kallas delibirate strategy och de avsikter
som aldrig blir realiserade unrealised strategy. Ytterligare ett element bidrar till vad som
slutligen blir foretagets realiserade strategi. Detta ar vad Mintzberg (1998) kallar emergent
strategy och ar nagot som véxer fram genom beslut som tas ett efter ett och med tiden skapar
ett visst monster. Detta uppstar p.g.a. forandringar i foretagets omgivning och &r i sig inte
nagot negativt. Mintzberg et al. (1998) menar att ett framgangsrikt foretag har en mix av bade
emergent strategies och intended strategies da kombinationen av de tva mojliggor bade
planering och anpassning till radande forhallanden (Mintzberg et al., 1998). Foljande bild
visualierar Mintzbergs teori.
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Realised Strategy

Emergent Strategy, Mintzberg, Quinn & Goshal (1998)

| var uppsats kommer vi att avgransa var syn pa strategin till att framst beréra det Mintzbergs
kallar for plan eller intended strategy. Vi kommer att utga ifran ledningens intentioner med
strategin och hur den planerade strategin ser ut. Detta for att tydligare kunna se relationen
mellan beldningssystemets utformning och strategin. | utformandet av beldningssystemet
utgar ledningen rimligtvis efter den planerade strategin varfor denna blir mest relevant for oss
att studera. Dock har naturligtvis dven den planerade och avsiktliga strategin inslag av bade
position, perspecive, ploy och dven till viss grad pattern.

D4 vi nu har kommit fram till att det framst ar den planerade och avsiktliga strategin som
kommer att studeras i denna uppsats féljer nu en genomgang av tre vanligt forekommande
ramverk som kan anvéndas for att identifiera och beskriva den strategi foretaget planerar att
genomfora.

3.4 PORTERS GENERISKA STRATEGIER

Michael Porter ar liksom Mintzberg en central gestalt inom strategilitteraturen. Ett av de mest
kanda ramverken inom strategi ar Porters generiska modell som identifierar tre
huvudstrategier ett foretag har att valja mellan. Genom att valja en av dessa strategier menar
Porter att ett foretag kan skaffa sig en konkurrensfordel gentemot andra foretag. Att inte vélja
nagon strategi fullt ut, utan vara fast i nagot slags mellanstegslage, &r enligt Porter det samsta
valet ett foretag kan gora. Den forsta av de tre strategierna &r differentiering som innebar att
foretaget kan ta ett hogre pris genom att erbjuda nagot speciellt till kunden, till exempel
mycket bra kvalité eller service. Kostnadsledarskap ar en annan strategi som baseras pa att
foretaget genom att fokusera pa sina vardeskapande aktiviteter kan producera sina produkter
till det lagsta priset pa marknaden. Fokus ar den tredje strategin och den gar ut pa att foretaget
verkar frdmst mot ett visst segment och erbjuder dar antingen differentiering eller
kostnadsledarskap (Porter 1985).

Porters ramverk géllande ett foretags strategi &r vanligt forekommande i diskussionen kring
strategival. Porters modell har dock blivit kritiserad, bland annat for att hybridstrategier med
inslag av bade differentiering och kostnadsledarskap har visat sig framgangsrika (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel 1998). Vi anser dock att huvuddragen i Porters ramverk kan vara
lampliga for att forsta ett foretags strategiska val.
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3.5 MILES AND SNOW - STRATEGIER FOR TILLVAXT

Miles & Snow (1978) indikerar att det finns fyra strategiska forhallningssatt. De tre forsta
speglar stabila former av organisationer och kallas kallas defender, analyzer och prospector.
Viéljer ledningen en av dessa strategier och sedan styr foretaget efter dess grundstenar sa
borde foretaget vara en effektiv konkurrent i sin bransch 6ver en given period. Forfattarna
menar att defender och prospector ar raka motsatsen till varandra, medan analyzers &ar en
kombination av de bada.

Den fjarde varianten, reactors, skiljer sig fran de ovan mer renodlade strategierna. Denna
strategiform kallas instabil och organisationen ar har langsam vilket far foljden att foretagets
konkurrensformaga ar svag.

Moore (2005) menar att tre av de fyra strategier som Miles & Snow tagit fram troligtvis finns
inom detaljhandelssektorn. | forfattarens slutsats framgar att prospectors och reactors var
klara strategier som gick att hitta inom detaljhandelssektorn. Dessutom identifierades en
hybrid av defender och analyzer i studien. Nedan foljer en mer detaljerad beskrivning av de
fyra forhallningssatten som Miles & Snow arbetat fram.

Defenders - har smala marknadsomraden. Dess ledning ar ofta experter inom foretagets
speciella omrade och de soker sig inte utanfor det omrade de konkurrerar inom. Ett resultat av
deras smala fokus ar att dessa organisationer sallan maste gora stora forandringar i deras
teknologi, struktur, eller arbetsmetoder. Istallet dgnar de sig framst at att forbéattra
effektiviteten inom de existerande arbetsomradena (Miles & Snow, 1978). I detaljhandeln kan
detta rora mindre foretag som ar fokuserade pa en speciell nisch. Med ett begransat utbud av
varor och tjanster samt en specifik och relativ stabil marknad kan foretaget valja att fokusera
pa de interna processerna och anpassar sig inte mycket efter omvarlden.

Prospectors - &r organisationer som kontinuerligt soker nya marknadsmdjligheter och
experimenterar med potentiella respondenter for att upptacka olika trender. Samtidigt, skapar
dessa foretag sjalva forandringar som de sedan svarar pa. De &r inte heller alltid effektiva pga.
deras starka behov av kontinuerlig produktutveckling och innovation (Miles & Snow, 1978).
Det ar var tes att denna strategi, dar foretaget aktivt soker nya marknadsmojligheter och
anpassar sina produkter efter trender och forandringar i efterfragan, ar vanlig i detaljhandeln.
Speciellt for lite storre foretag. Vi anser att det ar forutsattningarna pa marknaden med en
global konkurrens, snabb utveckling i tekniken och korta produktlivscykler, som tvingar
manga foretag att ta en aktiv part i forandringarna som kontinuerligt pagar.

Analyzers - handlar inom tva olika sorters marknader dar en ar stabil och en ar foranderlig. |
stabila marknader arbetar organisationen rutinmassigt och effektivt genom en formell struktur
och formella processer. I de mer turbulenta omradena har ledningen ofta bra koll pa
konkurrenterna for att snappa upp bra idéer. Foretaget arbetar med att minimera riskerna
samtidigt som de maximerar mojligheterna till vinst genom att kombinera styrkorna hos
prospectors och defenders (Miles & Snow, 1978). | foretag som verkar pa tva olika sorters
marknader tror vi att d&ven analyzers kan finnas inom detaljhandeln. Hur foretagen ser pa sin
marknad och vilka segment foretaget vénder sig mot &r viktiga parametrar for att kunna
identifiera denna typ av strategi.
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Reactors - ar organisationer dar ledningen &r inte ar kompetent nog for att effektivt svara pa
de forandringar som sker pa marknaden. De saknar ett konsistent tillvagagangssatt vilket far
foljden att de sallan genomfor forandringar forran marknaden kraver att de ska agera (Miles &
Snow, 1978). Genom att undersoka hur strategiprocessen ser ut pa foretaget och hur strategin
ser ut idag hoppas vi kunna fa en bild av huruvida foretaget kan ses som en reactor. Detta
identifieras da av en avsaknad av struktur och tanke bakom strategin samt en inkonsekvens i
sitt handlande. Reactors ar inte heller speciellt  framgangsrika aktorer pa den
konkurrentutsatta marknaden.

3.6 IGOR ANSOFFS TEORI OM TILLVAXTSTRATEGIER

Ansoff (1957) menar att det finns fyra tillvaxtstrategier for ett foretag. Foretaget kan antingen
vaxa genom marknadspenetration, marknadsutveckling, produktutveckling eller genom
diversifiering. Nedanstaende figur ar Ansoffs (1971) produkt och marknadsmatris som
anvands for att kategorisera de av honom identifierade strategier som ett féretag kan anvanda
sig av. Marknad, eller uppdrag som det ibland ocksa benamns, handlar om relationen mellan
foretaget och dess kunder. En marknad ar saledes en aggregerad samling kunder och ett
foretag kan vanda sig till bade den befintliga marknaden, dvs. de kunderna som de i nulaget
har, eller s6ka helt nya marknader, dvs. andra segment eller helt nya kunder de inte har i
dagsléaget. Nedan foljer en beskrivning av de fyra olika strategierna.

Marknad | Produkt | Nuvarande Ny
Nuvarande Marknadspenetration | Produktutveckling
Ny Marknadsutveckling Diversifiering
Produkt-Marknadsmatris Kéalla: (Ansoff, 1971)
Marknadspenetration — a den forsta av  dessa tillvaxtstrategier, eller

produktmarknadsstrategier. Marknadspenetration ar en strategi som gar ut pa att forsoka 6ka
forsaljningen utan att ga ifran foretagets givna produktmarknadsstrategi. Foretaget forsoker
forbéattra sin prestation antingen genom att 6ka forsaljningen hos sina nuvarande kunder eller
genom att hitta nya kunder for sina nuvarande produkter (Ansoff, 1971). Att forsoka oka sin
omsattning men dnda behalla sitt koncept ar vanligt inom detaljhandeln och kan ske genom
till exempel kundvard i form av medlemsklubbar, saljutbildning till butikspersonalen eller
marknadsféringskampanjer.

Marknadsutveckling - &r en strategi dar foretaget forsoker att anpassa sin nuvarande
produktportfolj till marknaden eller uppdragen. Detta gor foretaget ofta genom mindre
modifikationer av produkternas egenskaper. Ett exempel pa ett foretag som arbetar med
marknadsutveckling kan vara ett flyplansforetag som saljer persontransporter som anpassar
och modifierar sin tjanst till att &ven omfatta godstransporter (Ansoff, 1971). Foretag inom
detaljhandeln som tillampar denna strategi kdnnetecknas av en anpassning av sitt sortiment
for att pa sd vis nd nya marknader och kunder som de i dagsldget inte har. Det kan &ven
handla om en utfkning sortimentet eller att olika slags tjanster kopplas till det befintliga
utbudet.
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Produktutveckling - ar en strategi dar foretaget utvecklar produkter som har nya och
annorlunda egenskaper for att pa sa satt oka prestationen pa sin nuvarande marknad. Exempel
pa detta kan vara ett lakemedel som utvecklas fran att bara vara smartstillande till att &ven ha
en uppiggande effekt (Ansoff, 1971). Inom detaljhandeln kan denna strategi identifieras hos
foretag som behaller fokus pa den befintliga marknaden men som forsoker utveckla nya,
battre produkter for att pa sa vis kunna 6ka omséattningen och erbjuda mer vérde till sina
kunder.

Diversifiering — &r det sista alternativet bland strategier och innebar att foretaget helt och
hallet andrar sin produktportfélj och den aktuella marknadsstrukturen. Diversifiering ar en
strategi som skiljer sig fran de 6vriga tre, da denna kraver mer investeringar och resurser &n
de andra. Exempelvis maste ofta investera i ny kompetens, ny teknik och nya anlaggningar.
Resultatet av detta ar ofta att foretaget maste omstrukturera och bygga upp en ny struktur i
organisationen varfor diversifiering ofta leder till en distinkt omkastning i foretaget(Ansoff,
1971). Denna distinkta omkastning innebdr en kraftig foérandring av foretaget och ar enkel att
identifiera.

3.7 STRATEGIN SOM UTGANGSPUNKT I DEN FORTSATTA
STUDIEN

Ovan har tre storre ramverk inom strategilitteraturen behandlats. Som alla ramverk &r dessa
mycket generella i sin natur och det ar inte alltid det finns nagot foretag som till hundra
procent stimmer in pa en viss typ av strategi. Det faktum att vérlden har férandrats mycket
sen manga av dessa ramverk forfattades ar ocksa en faktor som paverkar. Dock har dessa
ramverk flera styrkor. For det forsta erbjuder ramverken oss en struktur att hanga upp det
annars stora begreppet strategi pa. Genom forenklingar kan en annars komplex verklighet
studeras och sa géller dven for amnet strategi. For det andra ger ramverken oss en méjlighet
att med samma sorts vokabuldr och tankesétt, diskutera och analysera olika slags strategier.
Detta ger oss en mojlighet att jamfora olika slags foretag och deras utformade strategier.

Beskrivningen av ett foretags strategi kan ocksa ses pa olika nivaer. | var uppsats kommer vi
att fokusera pa foretaget som helhet och vilken position ledningen vill att féretaget i stort ska
ha. Dessutom har vi valt att studera relationen mellan denna strategi och beléningssystemet,
varfor vi nu &mnar beskriva denna relation.
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4. TEORI - RELATIONEN MELLAN
STRATEGI & BELONINGSSYSTEM

"STYRNING AR EN PROCESS SOM ASYFTAR TILL ATT FA
ORGANISATIONEN ATT GORA DET SOM LEDNINGEN VILL ATT
ORGANISATIONEN SKA GORA”

Kalla: Fritt efter Anthony, 1956 (Rotch, 1993)

4.1 INLEDNING

| foregdende avsnitt beskrev vi vad en strategi ar och tre kanda ramverk inom
strategilitteraturen presenterades. Detta avsnitt syftar istéllet att beskriva funktionen och
placering av en strategi i ett foretag och dess styrningssystem. Vidare &mnar vi beskriva
styrningsfunktionen i ett foretag och hur strategi och beldningssystem samspelar dar. Till sist
forsoker vi ge en generell bild av det Omsesidiga beroendet mellan strategi och
beldningssystem.

4.2 FRAN VISION TILL STYRMEDEL VIA STRATEGIN

Viktigt att fastsla ar att det i teorin finns en relation mellan strategin och beléningssystemet i
ett foretag. Strategi och beloningssystem ingar i det komplexa ekonomistyrningssystemet.
Denna har dven en mycket komplicerad process som amnar fa foretag att strava mot
onskvarda mal. | ett foretags strategiarbete ingar det att faststalla vilka mal foretaget ska
strava mot och hur foretaget uppna dessa mal. Detta arbete kan narmare visas i en process
som utgar fran foretagets mest langsiktiga mal till vilka styrmedel foretaget ska arbeta med
for att styra foretaget mot de uppsatta malen (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). Féljande bild
ar amnad att visa hur detta samband forhaller sig.
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"Hur foretaget vill att
kunder ska uppfatta den,
den riktning i vilken
foretaget ska utvecklas, det
framtida dnskade
tillstandet, vart foretaget or
pé vag eller vad som ska
uppnas”

”Nedbrytning av
huvudmal till delmél och
framtagande av
handlingsplaner och
riktlinjer”

”Styrning mot
ekonomiska mal”

Vision

Verksamhetsplanering

Ekonomistyrning

Affarsidé

"Hur foretaget avser
att utvecklas i
forhallande till sin
vision, ett
klargdrande av vad
som skiljer foretaget
frén andra foretag
eller vad foretaget
ska &gna sig at”

Strategi

Styrmedel

eFormella Styrmedel
eOrganisationsstruktur
*Bel6ningssystem

“Hur foretaget ska
arbeta, en
beskrivning eller
plan for hur
affarsidén ska
uppnas”

"Hjalpmedel for

att kunna styra
foretaget i ratt

*Mindre Formaliserad Styrning

iktning”
4 riktning

Ekonomistyrningens process
Kélla: Fritt efter Ax, Johansson & Kullvén, 2005

Som figuren visar sa utgar foretaget fran sin vision och affarsidé och utvecklar darifran
strategier som berattar pa vilket satt foretaget ska uppna dessa. Strategierna bryts sedan ned i
delmdl och med hjalp av olika styrmedel styr ledningen de anstdllda mot dessa.
Beloningssystemet &r ett av dessa styrmedel som anvands for att fa foretaget att ga i ratt
riktning och na den utsatta visionen (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Rotch (1993) menar att en nyckelfaktor inom ekonomistyrningen &r att alla komponenter
inom ett styrsystem &r 6msesidigt beroende av varandra. Darfor &r det en styrka i styrsystemet
om komponenterna stddjer varandra och en svaghet om de inte gor det. Rotch (1993) menar
vidare att det & en komplex uppgift att utforma ett ekonomistyrningssystem och att det &r
viktigt att ha denna 6msesidiga relation i atanke. Rotch (1993) ger féljande exempel déar
strategins och beldningssystemets omsesidiga beroende visas. En organisation, dar en
forsaljare arbetar, har som strategi att bygga upp en sa stor kundbas som mgjligt. Om da
beloningssystemet ar uppbyggt pa sa satt att storleken pa den rorliga 16nen, provisionen,
baseras pa forsaljningen i kronor s kolliderar strategin och beléningssystemet. Detta pa grund
av att bel6ningssystemet inte ger incitament att utoka kundbasen utan endast ser pa forsaljning
i kronor. Ett tankbart scenario blir att saljaren lagger fokus pa merforsaljning till varje kund
istallet for att finna nya kunder. Beloningssystemet ar da uppbyggt pa ett sadant satt att den ej
uppmuntrar prestationer som sammanfaller med de som ledningen vill att de anstallda ska
genomféra och som ligger i linje med foretagets strategi. Genom att ge incitament till
beteende som motarbetar strategin sa undermineras hela styrningsfunktionen.
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4.2.1 BELONINGSSYSTEMET TILLSAMMANS MED ANDRA STYRMEDEL

Beloningssystemet ingar som styrmedel ndamnt i gruppen organisationsstruktur tillsammans
med de andra styrmedlen organisationsform, ansvarsfordelning, personalstruktur och
beslutsprocesser. Forutom grupperingen organisationsstruktur s finns dven grupperingarna
formella styrmedel och mindre formaliserad styrning. Formella styrmedel karaktariseras ofta
som harda t.ex. resultatplanering och budgetering. Inom mindre formaliserad styrning ingar
mjuka styrmedel som foretagskultur, larande och medarbetarskap. Dessa gar att se i
nedanstaende figur (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Styrmedel

Mindre Formaliserad
styrning

Formella Styrmedel Organisationsstruktur

Styrmedel
Kalla: Ax, Johansson & Kullvén, 2005

Viktigt att namna i denna teoretiska referensram ér att beloningssystem som styrmedel ibland
tangerar andra styrmedel, framforallt de inom grupperingen mindre formaliserad styrning. Ett
exempel pa detta ar att Merchant & Van der Stede (2007) exempelvis klassificerar mojlighet
att delta i viktiga beslutsprocesser, jobbtitlar, uppméarksamhet, deltagande i
utvecklingsprogram (dessa beskrivs narmare i efterféljande avsnitt) sasom bel6ningar som
ingar i ett beloningssystem. Har tangerar exempelvis mojlighet att delta i viktiga
beslutsprocesser med den mindre formaliserade styrningen medarbetarskap och jobbtitlar med
styrmedlet ansvarsfordelning. Detta visar tydligt att det finns manga olika tolkningar och
definitioner av beldningssystem som styrmedel.

Da vi nu beskrivit strategin, strategin relation till beloningssystemet och gett en inledning till
beldningssystemet kommer vi att i nésta del av studien ndrmare ge en tydlig definition av
beldningssystemet i sig sjalvt.
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5. TEORI - BELONINGSSYSTEM

5.1 INLEDNING

STYRNING HANDLAR OM ATT INFLUERA PERSONER TILL ATT
AGERA SASOM ORGANISATIONEN VILL ATT DE SKA AGERA

Kalla: Fritt efter Kenneth Merchant 1985, refererad av Rotch 1993

Som tidigare kapitel visat kan alltsd beldningssystem vara ett viktigt styrmedel i stravan efter
att fa de anstallda att agera i enlighet med foretagets strategi och rikta anstrangningarna pa ratt
saker. Wycherley (1983, refererad av Knee & Walters 1985) studerade i en avhandling varfor
vissa detaljhandelsforetag blev framgangsrika och kom da fram till att de kritiska
framgangsfaktorerna var att foretaget hade en valdefinierad strategi och att de hade ett
prestations- och beldningssystem som utgick fran denna strategi. Pa sa vis visade han att
beldningssystem ar ett viktigt styrmedel inom detaljhandeln. Det ar dock viktigt att poangtera
att beloningssystem &ven kan anvandas i fler syften &n att styra beteende. Det kan &ven handla
om att skapa motivation pa arbetsplatsen och verktyg att attrahera och behalla anstallda med
mera. Da begreppet bel6ningssystem &r mycket brett och kan anvandas i olika syften kommer
vi i detta avsnitt forst att ge en djupare definition beldningssystemet och sedan vidare
redogora for beloningssystemet utifran ett ramverk av Arvidsson (2004).

5.2 DEFINITION

BELONINGSSYSTEM, NERVCELLSCENTRA OCH LEDNINGSBANOR |
HJARNAN SOM HAR EN AVGORANDE ROLL | UPPKOMSTEN AV
POSITIVA OCH LUSTFYLLDA UPPLEVELSER SASOM
TILLFREDSSTALLELSE, LYCKA OCH NJUTNING. SADANA
UPPLEVELSER KAN UPPSTA SOM "BELONING" FOR VISSA
BETEENDEN OCH PRESTATIONER. SYSTEMET HAR OCKSA KALLATS
BELONINGSCENTRUM OCH LUSTCENTRUM, MEN UTGORS INTE AV
ETT ENDA HIARNCENTRUM.

Kélla: Nationalencyklopedin, 2009

Det finns olika satt att definiera ett bel6ningssystem. Ovanstaende definition &r hamtad fran
Nationalencyklopedin (2009) och beskriver det beloningssystem som finns i vara hjarnor. |
detta arbete har vi som avsikt att beskriva beléningssystemet i ett foretag men tanken bakom
ar den samma i bada fallen, att beléna onskade prestationer eller beteenden. | ett foretag kan
detta anvanda for att styra arbetet pa operativ niva till att efterstrava de mal och strategier som
ar gemensamma for hela foretaget. Det kan ocksa handla om att ¢ka motivationen och
valbefinnandet pa arbetsplatsen (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

22



5.3 TEORETISK ANGREPPSSATT

Det finns flera teoretiska perspektiv och synsatt for att angripa beléningssystemet for att gora
en helhetssyn. Helhetssynen &r viktig for att kunna gdéra en beddmning huruvida
beldningssystemet skapar funktionellt eller disfunktionellt beteende hos den anstéllda. Ett
utav dessa synsétt for att angripa beloningssystemet ar effektsynsattet (Arvidsson, 2005). | var
ansats att ge en helhetsbild av bel6ningssystemet har vi tagit inspiration av Arvidssons
effektsynsatt. Vi har ovan generellt definierat beldningssystemet och dess syfte men véljer i
efterkommande del i arbetet att, utifran effektsynséttet som ramverk, vidare ge en mer
detaljerad och tydlig bild av beléningssystemet. Arvidsson (2004) har valt att beskriva
beloningssynsattet utifran de fyra dimensionerna syften, grunder, former och mottagare.
Dessa fyra dimensioner kommer nu behandlas mer i detalj.

Syften med Grunder for
bel6ningar Beldningar

Former for Mottagare av
bel6ningar bel6ningar

Beldningssystemets dimensioner
Kalla: Arvidsson, 2005

5.4 SYFTEN MED BELONINGSSYSTEM

Det finns tre dvergripande syften med ett beldningssystem som Arvidsson (2005) valjer att
kategorisera under rubrikerna Styra mot verksamhetens mal, Motivera till 6nskvart beteende
och Rekrytera och behélla kompetens. Aven Merchant, Van der Stede (2007) finner tre syften
med ett bel6ningssystem som de viljer att fordela under rubrikerna informationssyftet,
motivationssyftet och personalrelationssyftet. Vi anser att det synsédttet som Merchant, Van
der Stede (2007) har kring syftet beloningssystemet ar mer valdefinierande, varfor vi valt att
presentera dessa rubriker nedan. Men innan dessa rubriker presenteras kommer vi att behandla
agent- och principalteorin pga. dess centrala betydelse for utformningen av beléningssystem.
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5.4.1 AGENT- OCH PRINCIPALTEORIN

En agent- och principalrelation uppstar da en person, principal, anlitar en annan person,
agent, att utfora nagot som i hans stélle och att han genom detta ger agenten utrymme att ta
egna beslut. Det kan till exempel vara en riskkapitalist som anlitar en VD for att denne ska
driva ett foretag. Inom principal- och agentteorin utgar man ifran att manniskor &r rationella
varelser som hela tiden vill maximera sin egen nytta. Det finns dock en del faktorer som
skiljer principalen och agenten at vilket ocksa gor att en intressekonflikt finns. For det forsta
prioriterar agenten bade pengar och fritid medans principalen i det har fallet endast ser till
investeringens avkastning. For det andra ar principalen, da han kan diversifiera sina
aktieinnehav, neutral till risk medan VDn é&r riskaversiv da han saknar mojligheten till
diversifiering. Dessa intressekonflikter i samband med att mé&nniskor vill maximera sin egen
nytta gor att principalen maste motivera agenten for att genomfora de prestationer som
maximerar principalens nytta. Darfor anvands ofta beloningssystemet ofta inom detta omrade
i syfte att motivera agenten (Kaplan & Atkinson 1989).

Anledningen till att beléningssystem blir ett bra sétt att 16sa denna intressekonflikt ar att det
inte ar mojligt for principalen, &garna, att ha full insyn i vad agenten, VDn, egentligen gor och
inte heller vilka beslut som vore optimala ur &garnas synvinkel. Detta beror pa den
informationsasymmetri som rader dar VDn alltid har mer information om sjalva verksamheten
an dgarna. Darfor ger &garna genom beldningssystem incitament till VVDn att handla for att
maximera foretagets avkastning. Genom att styra agentens beteende genom incitament och
beloningar, forsoker alltsa dgarna komma runt den malkonflikt och informationsasymmetri
som uppstar i agent- principalsituationen. | en organisation uppstar denna relation pa flera
nivaer. Den forsta finns som i exemplet ovan mellan &garna och ledningen men aven i
relationen mellan chef och anstélld finner vi samma problematik (Kaplan & Atkinson 1989).
Med utgangspunkt i agent- och principalrelationen blir Merchant, Van der Stedes (2007) tva
forsta syften, informationssyftet och motivationssyftet uppenbara och nedan foljer en vidare
utveckling av de tva.

5.4.2 INFORMATIONSSYFTET

Informationssyftet handlar om att informera de anstillda om vilka mal foretaget vill uppna
genom att bel6na prestationer som gar mot de mal som foretaget efterstravar (Merchant, Van
der Stede, 2007) Det ar darfor viktigt att foretaget belonar dem som agerar pa ett satt som ar
for organisationen. Denna belning informerar da om vilka beteenden som gor nytta for
foretaget. Darfor ar det av yttersta vikt att dd man skapar ett bel6ningssystem, initialt
premierar handlingar som leder till det dnskade resultatet for organisationen (Svensson,
Wilhelmsson, 1989).

Som en del i informationssyftet och stravan efter att rikta uppméarksamhet pa mal
organisationen maste rikta mer fokus pa kan bel6ningssystemet for att 6ka kvalitén pa en vara
eller tjanst. Da en organisation ska marknadsfora, eller sélja nagot i foretaget, dvs. en tjanst
eller en produkt &r det viktigt att den haller den av marknaden efterfragade kvalitén. Darfor ar
det viktigt att foretaget stravar efter att arbeta for att den av marknaden efterfragade kvalitén
ocksa presteras av foretaget. Om darfor forvantningarna pa marknaden ar hogre pa en produkt
eller tjanst an vad den upplevda nivan &r sa anser alltsa marknaden att den haller dalig. Det &r
da foretagets uppgift att i storsta mojliga man forsoka minska detta glapp vilket kan goras
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genom att med olika atgéarder forbattra upplevelsen for marknaden. Darfor borde foretaget
anvanda styrmedlet beloningssystem for att fa de anstallda pa foretaget att strava efter att
astadkomma balans mellan forvantad och upplevd niva sa att kunden blir néjd (Svensson,
Wilhelssom, 1989).

5.4.3 MOTIVATIONSSYFTET

Motivationssyftet ar ett av bel6ningssystemets framsta syften. For att anstallda ska arbeta hart
kravs det att de anstallda ar motiverade. Monetéra och ickemonetéara formaner finns darfor i
foretaget for att belona de anstéllda s att de kanner motivation att prestera enligt foretagets
onskemal (Merchant, Van der Stede, 2007). Tanken med ett beldningssystem &r att de
anstallda ska prestera utéver den niva som foretaget forvantar sig att de anstéllda ska prestera
pa (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). Darfér ar motivationssyftet nagot mycket centralt. Dels
handlar det om motivationen att prestera bra men &ven motivationen att rikta sina
anstréangningar till det beloningssystemet forséker ge incitament till.

Enligt Nationalencyklopedins definition (2009) &r motivation “en sammanfattande
psykologisk term for de processer som satter i gang, uppratthaller och riktar beteende.” En
grundlédggande kunskap kring dessa processer &r en forutsattning for att kunna utforma ett
fungerande beloningssystem och forsta motiven bakom och vilka effekter det ger. Darfor
foljer nedan en redovisning av de vi anser vara de mest centrala motivationsteorierna och dess
koppling till beléningssystemet.

Behov - Motivation handlar som sagt om vad som driver manniskor att agera pa ett visst sétt.
En av teorierna kring detta handlar om att manniskan genom sitt handlande forsoker
tillfredsstélla vissa behov (Nationalencyklopedin 2009). Den mest kénda behovsteorin
presenterades pa 1950-talet av Maslow. Maslow identifierade fem grundlaggande behov och
menade att dessa stod i en hierarkisk ordning, dvs. att foérst nar ett behov har blivit
tillfredsstallt forsoker manniskan tillfredsstélla nasta behov i hierarkin. De fem behoven i
Maslows behovshierarki &r i foljande ordning 1) kroppsliga behov, 2) trygghetsbehov, 3)
socialt behov, 4) behovet av uppskattning och slutligen 5) behovet av sjalvforverkligande. | en
organisation dar de medarbetare som befinner sig i sjalvforverkligandefasen de mest kreativa
och de som presterar allra bést. Behovet av sjalvforverkligande kan dock till skillnad fran de
andra behoven i hierarkin aldrig bli tillfredsstallt dd malen individen har hela tiden kan séttas
hogre. Implikationen for &mnet beloningssystem blir t.ex. att genom befordringar till nya mer
utmanande arbeten skapa en motivation hos den anstéllde att hela tiden utvecklas. Dock har
Maslows behovshierarki blivit kritiserad for att dess bristande forankring i verkligheten
(Furnham 2005). Men vi anser anda att dess grundlaggande tankar &r viktiga att ha med sig.

Férvintningar - FOrvantansteorin ser manniskor som rationella varelser som blir motiverade
om de forvantar att deras arbete kommer att leda till saker de vill ha och vardesatter. Graden
av motivation beror pa tre faktorer. For det forsta paverkar det i vilken grad arbetstagaren ser
kopplingen mellan sin egen insats och resultatet. For det andra paverkar graden av forvantan
om att resultatet ar nagot som kommer att belénas och for det tredje spelar det upplevda
vardet av bel6ningen roll. Teorin utgar ifran ett multiplikationsmassigt samband vilket ger att
om alla tre faktorer har ett hogt vérde blir ocksa motivationen hdg hos den anstallde. Likasa
blir den extra motivationen noll om nagon av de tre faktorerna far ett nollvarde vilket i
utformningen av beloningssystem har en central betydelse. Den anstallde maste alltsa kunna
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paverka resultatet och veta att resultatet ar nagot som kommer att belénas med nagot den
anstallde vardesatter (Furnham 2005). Att den anstéillde maste kunna paverka resultatet kallas
ofta paverkanprincipen och &r central vid utformandet av beléningssystemet och att hitta
variabler den anstéllde direkt kan paverka kan ibland vara svart.

Graden av vad den anstéllde tror forvantas av honom eller henne spelar ocksa in. Det ar dven
viktigt att namna att graden av motivation inte nddvandigtvis har nagot med jobbprestation att
gora da det finns andra faktorer bakom det sasom personlighet och kunskap (Furnham 2005).

Forstdrkning - Att forstarka eller forma ett visst beteende i en organisation genom beléningar
vilar pa teorier inom inlarningspsykologin (Furnham 2005). Inom inlarningspsykologin visade
Skinner att det fanns ett starkt samband mellan en individs beteende, respons, och den yttre
stimulus som gavs, t.ex. beloningar. Ett beteende som belénades forstarktes och ju snabbare
beloningen kommer efter det Onskade beteendet, desto starkare blev denna effekt
(Nationalencyklopedin 2009). Férutom denna insikt har inlarningsteorin gett en rad bidrag
som &r beaktansvarda vid utformningen av bel6ningssystem. For det forsta bor hansyn tas till
att bestraffningar vanligtvis inte ar lika effektiva som bel6ningar. Vidare ska inte samma
beloning ges till alla da beléningen bor vara kopplad till vad personen har bidragit med.
Forskningen har dven visat att om ett 6nskvart beteende inte uppmuntras fran forsta borjan
eller upphor att beldnas far det effekten att beteendet avtar (Furnham 2005).

5.4.4 PERSONALRELATERADE SYFTET

Det sista syftet med bel6ningssystemet ar att behalla och rekrytera medarbetare som handlar
om att foretaget ska ha en marknadssyn pa sin beloning. Det handlar om att kunna attrahera
och repellera arbetssokande och hdvda sig gentemot konkurrenter i branschen (Arvidsson,
2005). Med detta menas att om exempelvis prestationsbaserade bel6ningar ar en stor del av
den kompensation foretaget erbjuder, paverkar detta vilken sorts personal foretaget drar till
sig och aven stoter ifran sig. Exempelvis dras personer med sjalvsakerhet och riskbenagenhet
till foretag dar beloningssystemet till stor del bestar av rorlig och prestationsbaserade
beldningar (Merchant, Van der Stede, 2007). Dessutom kan beléningssystemet anvandas som
styrmedel for att behalla kompetent personal och att skapa en “vi-kansla” i foretaget
(Svensson, Wilhelmsson, 1989).

5.5 GRUNDER FOR BELONINGAR

Det som utgor grunden fér om en beldning ska delas ut ar vanligtvis en matning av den
anstalldes prestation eller beteende. For de Kkriterier som mats har organisationen satt upp ett
mal och i vilken grad individen eller gruppen har lyckats uppna detta mal paverkar i vilken
grad den anstallde eller gruppen beltnas. Valet av vilka kriterier man véljer att mata bestdms
utifran de dvergripande malen organisationen stravar efter. | valet av vad som ska ligga till
grund for beloning kan tva kategorier valjas namligen om bel6ningarna bestams objektivt
eller subjektivt. Ett val maste aven goras kring de regler som ska gélla for nar beléning delas
ut samt om nagra granser vad géaller nivan ska faststallas. (Merchant, Van der Stede 2007)

5.5.1 SUBJEKTIVITET - OBJEKTIVITET
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Vid valet av grunder for beloning sa kan foretaget valja att beléningarna ska baseras pa
prestationer som beddms objektivt och standardiserat, sdsom finansiella matt och annan hard
objektiv data. | annat fall kan den nérmast chefen gdra en subjektiv beddmning av den
anstalldes prestation. | valet om subjektivitet och objektivitet finns det bade for- och
nackdelar. En fordel med att ha en subjektiv beddmning av den anstéalldes prestation &r att
risken for att beloningen kommer att paverkas av nagot externt, som ligger utanfor den
anstalldes kontroll, minskar. En nackdel kan vara att risken att bli felbedémd kan cka da de
chefer som ska utvardera prestationen kan bedoma de anstallda utifran olika utgangspunkter
och att olika grunder kan ligga till grund for for beddmningarna (Merchant, Van der Stede
2007). Burnery, Henle & Widener (2009) menar ocksa att det finns flera negativa sidor av att
anvanda sig av subjektiva bedomningar. Exempelvis sa kan negativa effekter sasom
favorisering och partiskhet uppsta.

| en studie av Gibbs, et al (2003) fann forfattarna att subjektiva beléningar framst anvands i
foretag for att komplettera och forbattra svagheter i den mera osékra objektiva bedémningen
av hur en prestation ska belonas. Dessutom fann forfattarna att subjektiva beloningar har
storre effekt pa tillfredstallelse, produktivitet och I6nsamhet om bedémningarna genomfors av
en chef med stor befogenhet eller om det &r en stor tilltro mellan chef och den underordnade.

Om foretaget har ett alltfor standardiserat bel6ningssystem, med objektiva bedémningar som
inte tar hansyn till hur individen vill bli belénad, kan detta da leda till negativa konsekvenser.
Den motivation som uppstar hos individen sjalv kan da trangas undan av den objektiva
beddémningen, den ekonomiska erséttningen och dvervakningen och istallet leda till att den
anstallde blir omotiverad (Arvidsson, 2004).

5.5.2 OVRE OCH UNDRE TAK

Det kan vara viktigt for foretaget att ha en vélutformad bedémningsmall for hur prestationer
ska beddmas och nér extra beloningar skall ges till de anstéllda for att inte beldna fel
prestationer. FOretagen kan dven sétta ett undre tak for nér foretaget ska betala ut bonus, samt
ett 6vre nér foretaget slutar betala bonus. Anledningen till att det undre taket satts ar for att
foretaget inte ska betala ut bonus for prestationer som har varit daliga eller mediokra. Ett 6vre
tak skyddar samtidigt foretaget fran att betala ut for stora bonusar som kan bero pa of6rutsedd
tur eller att de anstéllda har brytt sig allt for mycket om kortsiktiga malen for att uppna dessa
hdga bonusar (Merchant, Van der Stede 2007). Andra anledningar till att ha ett dvre tak i sitt
bonussystem kan vara att forhindra att orimligt hoga bonusar delas ut, nagot som kan ge
mycket negativa opinionsméssiga konsekvenser for foretaget.

5.6 FORMER AV BELONINGAR

Arvidsson (2004) valjer att dela in formerna av beldningar i tre delar; monetara bel6ningar,
icke-monetara beloningar och agarandelar. Har star monetdra beléningar bl.a. for I6n,
pension, bonus och vinstandel medan icke-monetir bel6ning star for erkannande,
arbetsuppgifter, befogenheter etc. Agarandel utgér en hybrid mellan dessa och omfattar
vinstdelning i form av aktier, konvertibler, optionsprogram etc. Aven befordran kan ses som
en blandning mellan en monetar och icke-monetér beloning da den visar uppskattning och
uppmarksamhet samtidigt som den ger hogre 16n (Arvidsson, 2004).
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AXx, Johansson & Kullvén (2005) har valt att klassificera beloningarna i tva ben istéllet for tre;
finansiell och icke-finansiell beléning dér optioner och annan vinstdelning av aktier ingar i det
finansiella benet. Finansiella beldningar &r dock ett viktigt medel for att tillfredstalla ett
maénskligt behov hos de anstallda (Arvidsson, 2004). Merchant & Van der Stede (2007)
menar att manga utav de olika sorters beléningar som finns idag ar ickefinansiella. De
vérderas ofta hogt av de anstéllda och &r dessutom stundtals billigare for foretagen rent
kostnadsmaéssigt. Som en konsekvens av detta har organisationer vérlden 6ver ofta inte bara
pa en enda sorts beloning, utan oftare en kombination av dessa.

Utifran dessa tre kéllor har vi valt att sammanstélla en lista pa de formerna av bel6ningar vi
ser ar de vanligaste utifran Arvidssons (2004) kategorisering.

Monetara Beloningar Icke-monetédra Beléningar Vinstandelar

Fast Lon Sjalvstandighet Vinstandelsstiftelse
Bonus Makt Aktier
Pensionsavtal Majligheter att delta i viktiga Konvertibla Skuldebrev
beslutsprocesser

Loneforhojningar Uppmarksamhet Teckningsoptioner

Tantiem Befordringar Kopoptioner
Jobbtitlar Synetiska Optioner

Jobbtilldelning
Kontorstilldelning
Jobbsakerhet
Profilpriser
Foretagsresor
Deltagande i
utvecklingsprogram
Ledighet

5.6.1 NEGATIVA BELONINGAR

Individer &r per definition mer motiverade Gver att de kanner att det finns en mojlighet att bli
belénad &n av en radsla av att uppleva negativa beléningar, d.v.s. bestraffningar. Darfor bor
ett styrsystem vara utformat pa sa satt att den ar beloningsinriktad (Arvidsson, 2004). Det
finns dock foretag som arbetar med styrsystem dar bestraffningar ingar. Oftast bestraffas de
anstallda for en dalig prestation genom att en bel6ning utgar, sasom bonus eller befordran.
Men i néringslivet forekommer &ven bestraffningar sasom degradering och offentlig
forodmjukelse (Merchant & Van der Stede, 2007). En samling av bestraffningar kan ses i
nedanstaende tabell.

Bestraffning
(Negativa Beloningar)
Inblandning i arbetet fran chefer
Avskedad fran jobbet
Ingen I6neférhdjning
Tvingad att arbeta med oviktiga
uppgifter
Offentliga eller privata bestraffningar
Ingen befordran
Degradering
Offentlig forodmjukelse
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5.7 MOTTAGARE AV BELONINGAR

Mottagare av en beléning kan antingen vara en individ eller en grupp. Att beléna individen
for dennes prestation eller att beléna en grupp for gruppens prestation kan bade ha for- och
nackdelar. Nedan kommer dessa att ndrmare att berodras (Arvidsson, 2004).

5.7.1 INDIVIDBASERAD BELONING

Om beldningen till en anstalld ar baserad pa den anstéalldes individuella prestation kallas den
individbaserad beléning (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). Att bli uppméarksammad for sin
egen prestation och belénad som individ kan betyda oerhért mycket for arbetsmotivationen pa
en arbetsplats. Om foretaget da valjer att forsoka uppna detta genom individuell bel6ning sa
kan dock flera negativa effekter uppsta om en annan anstalld blir kénner sig bestraffad da
foretaget valjer att belona en annan anstalld hogre (Alm, Paul 1991). Dessutom &r det viktigt
vid utformningen av ett individbaserat beloningssystem att beakta det faktum att
organisationen kan uppleva det som att vissa anstéllda favoriseras (Ax, Johansson & Kullvén,
2005).

5.7.2 GRUPPBASERAD BELONING

Beloningen kan aven tilldelas en grupp och da baseras pa den prestationen som uppnatts av
gruppen, exempelvis ett affirsomrade (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). I en artikel av
Stewart (1994) havdar forfattaren att beléningar som &r baserade pa en grupps prestationer ar
battre &n att en beloning som endast &r baserad pa individens prestation.

Det finns vissa fordelar med beldningar som bedéms pa gruppens prestation. Ett exempel pa
detta ar att bedémningen kan skapa nagot utav en kulturell kontroll* dar gruppmedlemmarna
bade kan beromma goda medlemmars arbete och &ven forhindra daliga prestationer.
Exempelvis skulle kommentarer sasom "Arbeta hardare! Du forstor allas bonus!” kunna fallas
i gruppen och gruppens prestationer skulle darfor forbattras. (Merchant & Van der Stede
2007)

Déremot finns det flera nackdelar med gruppbaserade beléningar. Gruppbaserade beléningar
ger ingen direkt och stark effekt pa den anstillde (Merchant & Van der Stede 2007).
Dessutom kan ett problem med s.k. fripassagerare uppsta. Anstallda kan, om beléningen
baseras pa en grupps prestation, fa en bra beloning trots att de presterat daligt. Detta pga. av
att de andra i gruppen har presterat vasentligt battre och att gruppen i helhet presterat bra och
darfor erhaller en bel6ning for gott arbete. (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Med detta avslutas nu teoriavsnittet dar vi har behandlat teorin kring strategi, relationen
strategi och beldningssystem samt beldningssystemets utformning. Vidare kommer vi att nu
behandla dessa omraden i empirin. Empiriavsnittet ar uppdelat i fyra kapitel, ett for var och ett
av de foretag som undersokts.

'Med kulturell styrning (cultural control) menas styrning som genomférs genom sociala band och normer och
varderingar i en grupp.(Merchant & Van der Stede 2007).
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6. EMPIRI - GINA TRICOT

| foljande kapitel presenteras det empiriska material som samlats in i den
kvalitativa undersdkningen i denna studie. Var och ett av de undersodkta
foretagen beskrivs i varsitt kapitel dar foretaget forst introduceras for
lasaren via en foretagsintroduktion, varefter foretagets strategi och
beldningssystem presenteras. Varje kapitel avslutas med en sammanfattning
av foretaget.

6.1 FORETAGSINTRODUKTION

Gina Tricot & Nordens snhabbast védxande modekedja. Med 120 butiker i Sverige, Norge,
Finland och Danmark hade foretaget en omséattning pa 1,6 miljarder kronor ar 2008 (Gina
Tricot, 2009). Bolaget grundades ar 1997 av makarna Jorgen och Anette Appelgvist som
fortfarande ar involverade i bolagets drift. Gina Tricots huvudkontor ligger i Boras och pa
foretaget har vi haft intervjuer med bade ekonomichefen Per Johan Swartling och
personalchefen Pernilla Carlsson. Dessa intervjuer ligger nu till grund for var beskrivning av
foretagets strategi och beloningssystem.

6.2 STRATEGI

Enligt Swartling® & Gina Tricots affarsidé ar erbjuda alla modemedvetna kvinnor moderiktiga
klader till ett bra pris och stdndigt ha nyheter i butiken. FOretagets vision &r att vara den
ledande aktoren pa de marknader de verkar pa och missionen man stravar efter ar att erbjuda
mer mode for pengarna och ha nyheter i butiken varje vecka. Véarden som enkelhet och
prestigeloshet ar nagot som hela tiden betonas och genomsyrar organisationen och dess
strategi. Gina Tricot arbetar systematiskt med att utveckla sin strategi men grundtankarna ar
desamma som da makarna Jorgen och Anette Appelqvist grundade bolaget ar 1997. Da var
tanken att erbjuda kunden moderiktiga klader till ett mycket bra pris och att standigt ha
nyheter ute i butikerna.

6.2.1 GENERISKA STRATEGIER

En skillnad mellan att vara kostnadsledare och differentierad dr med vilka medel man valjer
att attrahera sina kunder. Gina Tricot vander sig mot modemedvetna kvinnor i alla aldrar och
stravar efter att vara mycket prisvarda. En malbild ar att nar kunden vander pa prislappen ska
de bli 6verraskade av hur billigt det &r. Genom att ha ett lagt pris och samtidigt erbjuda manga
nyheter kan foretaget salja stora volymer. Da Gina Tricot menar att priset ar viktigast ar det
anda en grundforutsattning for att konceptet ska lyckas att foretaget haller en viss kvalité pa
alla plagg. De krav foretaget har pa kvaliteten innefattar bland annat att plaggen maste halla
for den tilltdnkta funktionen och vidare motsvara kundens forvantningar.

2 Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
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Enligt Swartling® stravar Gina Tricot efter att bli lite battre 4n sina konkurrenter pa allt och pa
sa satt attrahera fler kunder. Det handlar bland annat om att personalen alltid ger det lilla
extra, moter varje kund med ett leende och visar ett genuint intresse for sina kunder. Genom
att ha en stark foretagskultur och erbjuda bra produkter skapar Gina Tricot engagemang hos
sin personal och pa sa sétt stravar foretaget efter att differentiera sig mot andra kedjor.

D4 Gina Tricot bade stravar efter att ha ett lagt pris samtidigt som man férsoker differentiera
sig genom bland annat engagerade medarbetare, moderiktiga klader och stédndigt ha nyheter
inne i butiken drar vi slutsatsen att foretaget i Porters ramverk hoér hemma inom
differentiering. | differentieringsstrategin ingar aven att bara ha de allra basta lagena, i
staderna. Lag kostnad ar inte det enda man konkurrerar med och det gor foretaget mer till ett
differentierat féretag med kostnadsfokus snarare an en renodlad kostnadsledare.

6.2.2 TILLVAXT

Swartling” berattar att tillvaxt en viktig del av strategin och att véxa nastan kan ses som en
religion pa foretaget. Genom att vdxa kan foretaget skapa stora volymer och pa sa vis
ytterligare pressa priserna. Sedan starten har foretaget vaxt oerhort snabbt och Swartling ser
att foretaget kommer fortsétta vaxa lika snabbt framover.

Gina Tricot vaxer organsikt och i sin stravan efter att vaxa fokuserar foretaget bade pa att 6ka
sin forsaljning hos befintliga kunder och &ven penetrera marknader utanfor Sveriges grénser. |
och med detta kan Gina Tricot i Ansoffs strategiramverk ses som en marknadspenetrerare. |
arbetet med att 6ka forsaljningen hos befintliga kunder fokuserar foretaget pa att ha réatt
produkt till ratt pris och att hela tiden ge kunden ett bra bemétande.

6.2.3 MARKNAD

Da Gina Tricot ar verksamma inom modebranschen star foretaget standigt infor forandringar i
mode och trender. For att hanga med har Gina Tricot egna designers som designar moderna
klader. Foretaget reser aven runt i hela varlden for att fa inspiration och upptéacka nya trender.
Information samlas dven in fran radio, tidningar och tv. Genom sitt agerande dar de standigt
soker upp nya trender och anpassar sina produkter efter vad som ar nytt anser vi att Gina
Tricot enligt Miles & Snows ramverk ar en prospector.

6.3 BELONINGSSYSTEMETS UTFORMNING

Beloningssystemet pa Gina Tricot ar en del av foretagskulturen och &r inte nagot som ar
systematiskt utformat. Carlsson®, uttrycker dock att foretaget har som mal att utarbeta ett mer
strukturerat belOoningssystem 1 framtiden.  Avsaknaden av ett systematiskt utformat
beloningssystem beror dels pa att foretaget ar relativt ungt men aven att foretaget har en
valdigt stark foretagskultur vilket medfor att behovet av ett formaliserat beloningssystem inte
upplevs som sa stort. Den starka foretagskultur som finns praglas mycket av en stolthet for
foretaget och dess produkter, en narhet till verksamheten och foretagets kdrnvarden som

3 Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
* Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
> Carlsson, Pernilla, HR-ansvarig Gina Tricot, intervju den 4 maj 2009
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enkelhet, modemedvetenhet och prestigeloshet. Att behalla denna kultur, som har sitt
ursprung fran de varderingar grundarparet forde med sig in i foretaget, ar nagot Gina Tricot ar
mycket mana om. Enligt Swartling® & ett mél att “ginalisera” de anstéllda och f4 alla att
kdnna "Gina-kanslan”. Detta praglar dven utformningen pa beléningssystemet.

Enligt Carlsson’ &r huvudsyftet med beléningssystemet att fa de anstéllda att kanna sig
viktiga, motiverade och sedda samt att fa dem att arbeta tillsammans. De anstéllda kanner ett
storre ansvar for butiken och sina kollegor om de kénner den grupp de arbetar med.
Motivation och att man kanner sig viktig och delaktig &r ndgot som ocksa skapas genom
”Gina-kanslan”. Genom till exempel olika slags teambuildingsdvningar och gemensamma
aktiviteter hoppas Gina Tricot starka gemenskapen bland de anstéllda och darmed &ven deras
lojalitet mot varandra och foretaget.

Vissa beloningar syftar aven till att ge incitament for de anstillda att nd vissa mal eller
anstranga sig extra hart pa vissa omraden. Till exempel har man interna saljtavlingar mellan
butiker med syftet att 6ka forséljning av en viss produkt. Bel6ningen &r ofta i form av en
gemensam aktivitet och syftar till att skapa motivation och gemenskap.

Beloningssystemet ar inte den frdmsta anledningen till att arbetskraft véljer Gina Tricot menar
Carlsson®. Istallet ar det att identifikationen med foretagets produkter och sortiment som
lockar folk till foretaget. Det finns dven en stor vilja att bland de arbetssékande att vara en del
av ett sa framgangsrikt och spannande foretag som Gina Tricot.

Gina Tricot arbetar i huvudsak med icke-finansiella beloningar och ingen anstélld pa Gina
Tricot, férutom agarna, har nagon rorlig bonusdel kopplat till sin 16n. Dock har alla i
ledningsgruppen individuell 16nesattning och ett bra jobb under aret ger naturligtvis storre
mojligheter till 16neférhdjning vid nasta ars forhandling. Anstéllda pa huvudkontoret belonas
aven med far aven en del andra formaner sadsom friskvard och tillstallningar for att starka
teambuidling och gruppdynamik.

Istallet for monetéra beléningar & manga beloningar kopplade till gemensamma aktiviteter,
mojligheten att forma sin egen karriar inom foretaget och muntligt bersm. Enligt Swartling’
ar Gina Tricot en platt organisation och dérigenom ges de anstallda mojlighet att vara med att
paverka olika beslut samt snabbt fa ansvar. Att ha en platt organisation mojliggor ocksa att de
anstallda far en kansla av delaktighet vilket ocksa ar uppmuntrande. | fallet med befordringar
och mojligheten att fa nya projekt handlar det om att individen ar engagerad och visar
framfotterna och det ar en bedémning som den anstalldes narmaste chef gor. Nagon uttalad
karriarstrappa finns inte men mojligheterna for individen att skapa sin egen Kkarriar inom
foretaget kommuniceras regelbundet internt.

Det finns flera exempel pa beléningar som starker foretagskulturen och gemenskapen pa
arbetsplatsen. Ett exempel pa detta &r att butikscheferna forr fick komma till huvudkontoret i
Boras och se hur de arbetar dar och ga pa utbildning. Idag, i och med den kraftiga tillvaxten,
ligger manga av dessa aktiviteter regionalt men tanken bakom, att butikscheferna ska kanna

6 Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
! Carlsson, Pernilla, HR-ansvarig Gina Tricot, intervju den 4 maj 2009

8 Carlsson, Pernilla, HR-ansvarig Gina Tricot, intervju den 4 maj 2009
® Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
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sig uppmarksammade och sedda och samtidigt kdnna sig mer deltaktiga i Gina Tricot, finns
fortfarande kvar.

Informationsspridningen inom foretaget ar ocksa en del i beloningssystemet som exempelvis
tillampas da en butik som gatt bra far uppméarksamhet pa intranatet. Dels tillfredsstaller det
behovet att man ser de anstallda och uppmarksammar goda prestationer. Dessutom skapar det
en storre medvetenhet hos de andra anstallda om hur det gar for foretaget. Dock ar mal som
forsaljning per timme och anstélld och lageromsattningshastighet viktiga nyckeltalen som
regelbundet f6ljs upp. Dessa nyckeltal ger ocksa en indikation pa hur framgangsrikt butiken
och foretaget har lyckats.

Var uppfattning av Gina Tricot ar saledes sammanfattningsvis att det ar ett foretag som
genom att anvanda sig av differentieringsstrategi, marknadspenetration och en roll som
prospector skapat ett foretag med stark tillvaxt. Relationen mellan dessa strategier och
beloningssystemet ar dock tamligen otydlig da bel6ningssystemet ar mycket informellt och
har en 16s anknytning i foretaget. Da foretaget upplevt den starka tillvaxten finns ett mindre
behov av ett kontrollerat och strukturerat beldningssystem. Grunderna for beloningar har till
mangt och mycket ingen direkt koppling till utsatta mal och beléningarna ar till stor del icke-
monetara. Viktigt att namna ar att hos Gina Tricot ar beldningssystemets syften framst ar att
motivera. Till sist &r det viktigt att ndmna att beloningssystemet som styrmedel ar utformat pa
sd satt att det till mangt och mycket tangerar mot de styrmedlen foretagskultur och
medarbetarskap.
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7. EMPIRI - HEMTEX

7.1 FORETAGSPRESENTATION

Hemtex ar Nordens ledande hemtextilkedja har totalt 223 butiker i Sverige, Norge, Finland,
Danmark, Estland och Polen. Av dessa dgs 193 butiker av koncernen och 30 av
franchiseforetag. 1 Sverige har foretaget 150 butiker och dessa saljer olika
heminredningsprodukter under ett gemensamt varumarke. Fokus i verksamheten finns pa
hemtextil. Omséattningen uppgar exkl. moms till ca 1,5 miljarder och antalet arsanstéllda ar
cirka 780 personer (Hemtex, 2009). Hemtex sortiment ska vara prisvart och funktionellt och
butikerna ska erbjuda hog kvalitet och unik design till ett bra pris.

Vi har intervjuat Esko Osterbacka, koncernkontroller, och Lena Nyberg, HR-ansvarig, och
dessa intervjuer ligger nu till grund for var beskrivning av foretaget.

7.2 STRATEGI

Hemtex vision ”Inspiration och fornyelse till alla hem” ska vara ledstjarnan for koncernen
samtidigt som dess affarsidé “att salja prisvard heminredning som tilltalar manga manniskor”
ska innebéra att Hemtex sortimentet ska besta av moderna tidsenliga produkter med ett hogt
prisvarde (Hemtex, 2009). For att uppna dessa mal arbetar Hemtex systematiskt med att
utarbeta sin strategi. Enligt Osterbacka'® &r det ledningen som ansvarar for foretagets strategi
och arbetar med att ta fram denna under sommarmanaderna. Darefter presenteras denna i en
affarsplan for styrelsen som sedan ska ligga till grund for budgeten for Hemtex for
efterkommande verksamhetsar.

Osterbacka menar att karnan i verksamhetens mal och strategier ska vara nagorlunda lika
fran ar till ar. | dagslaget star dock Hemtex infor stora forandringar, har ett mal att i augusti
2009 ha en ny affarsplan med langsiktiga forandringar i foretags strategi.

7.2.1 GENERISKA STRATEGIER

Hemtex arbetar i dagslaget med att ompositionera sig pa marknaden genom att erbjuda hogre
kvalitet till bra priser. Enligt Osterbacka s& har Hemtex under de senaste aren gétt fran att
vara en renodlad grossist till en mer detaljhandelskedja. Darfor har det i mangt och mycket
fokuserats pa forsaljning i alla delar i verksamheten och detta genom att ha lagst pris pa
marknaden genom att kommunicera reor mot marknaden. Men da foretaget har hogre
kostnadsstruktur &n IKEA och Jysk (antalet butiker och butiksldge) arbetar Hemtex i
dagslaget med att sarskilja sig fran dem. Detta ska ske genom att ga tillbaka till sina
karnvarden att erbjuda fina och bra produkter till ratt pris genom inspiration.
Framgangsfaktorn &r att kommunicera detta pa ratt satt bade till kunder och till medarbetare.

1o Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009

1 Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
12 Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
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Forr var den butiksanstalldes roll pa Hemtex nastan att likstalla med en lagerarbetare da den
hade lite kontakt med kund och till mangt och mycket arbetade med att ta fram varor i
butiken. Nu ska strategin fokusera pa att lata personalen fa mer tid om kunderna och lata dem
fokusera pa kundvard och merforsaljning.

Vi anser darfor att det har ett skift att Hemtex generiska strategier fran att arbeta med
kostnadsledarskap till istallet i storre begrepp fokusera pa att erbjuda nagot speciellt till
kunden, namligen inspiration och kvalité till ratt pris. Alltsd anser vi att Hemtex generiska
strategi ar differentiering.

7.2.2 TILLVAXT

Osterbacka® sager att Hemtex i forsta hand satsar pé organisk tillvaxt i férsta hand, men ser
aven att det finns mojligheter till forvarv i framtiden. Hemtex tillvaxtmal ar att minst vaxa
arligen med 15 % och att detta ska uppnas genom etablering av nya butiker, geografisk
expansion, ny butiksutformning och utveckling av produktutbudet (Hemtex, 2009). Enligt
Osterbacka™ ligger dock fokus framst pd att 6ka forsaljningen hos de befintliga kunderna
genom att anvanda sig av personlig forséljning, kundkort och gora butikerna i sig mer
inspirerande och séljande. Samtidigt ligger ocksa fokus pa att forandra sortimentet
(produkten) genom att smalna av det och fokusera pa kvaliteten. Dessutom har foretaget att ta
in lyxmaérket US Polo Ass. till sitt sortiment. Detta ar inte for att attrahera nya kunder utan for
att istallet lyfta sortimentet i sin helhet.

Utifran den information vi erhallit av Osterbacka s& anser vi att Hemtex har en tillvéxtstrategi
som ar en hybrid av Ansoffs marknadspenetration och produktutveckling.

7.2.3 MARKNADEN

Hemtextilmarknaden anses per definition vara en mindre cyklisk marknad an en del andra
detaljhandelssegment. Dessutom ar marknaden modekanslig, da efterfragan pa heminredning
och hemtextil i hogre grad idag an forut av modetrender i likhet med konfektionsbranschen.
Darfor jobbar Hemtex enligt Osterbacka® aktivt med att upptacka nya trender och det mode
som galler genom att besoka méssor och goéra inkopsresor. Dessutom har foretaget egna
designers som designar foretagets varor. Darjamte har foretaget satsat pa Oka andelen
basprodukter och ha inslag av varor som har ”limited edition” for att minska sasongsprodukter
som ar kostsamma och kdpa in och dessutom minskar man moderisken i féretaget.

Da Hemtex soker nya marknadsmojligheter arbetar med att upptacka olika trender anser vi att
de gar under strategiformen prospectors.

7.3 BELONINGSSYSTEM

Enligt Nyberg®® ar belningssystem som styrmedel nigot som Hemtex i viss mén arbetar
systematiskt med. Den storsta delen av Hemtex beloningssystem bestar av ett formellt

13 Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
4 Bsterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
1> Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
18 Nyberg, Lena, HR-ansvarig Hemtex, intervju den 4 maj 2009
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bonussystem som foretaget arbetar systematiskt med och utvarderar varje ar. | Hemtex finns
aven icke-monetara beloningar men de ar ej baserade utifran en systematisk grund utan &r
istallet en del i de olika ledarskapstilarna bland cheferna i foretaget. Da ledningsgruppen och
till viss man controllers har en roll i beléningssystemets utformning belyser detta en hog grad
av formalitet.

Nyberg"’” menar att syftet med Hemtex bel6ningssystem ar framst att motivera de anstallda
men dven att attrahera arbetskraft. FOr att attrahera arbetskraft krdvs att Hemtex visar en god
helhetsbild, men i denna helhetsbild spelar beloningssystemet en stor roll. Dessutom anvénds
beldningssystemet som informationsstyrmedel genom att de bel6nar butiksanstéllda for varje
kund som de rekryterar till Hemtex kundklubb.

Enligt Nyberg™® motiverar beléningssystemet de anstallda i Hemtex genom att det ger berém
och uppskattning. Dessutom har butikschefer en stor egen frihet att utforma det icke-monetéra
beldningssystemet som att vissa har exempelvis feedbacksamtal och utvarderingar. Dessutom
finns det utrymme i butikschefens budget for personalutvecklande atgarder. Dartill &r det
viktigt att alla medarbetare ska kanna att det finns utvecklingsmojligheter om de presterat
nagot bra for foretaget. Exempelvis om nagon gjort nagot bra i en butik far den anstallde
ibland aka runt till butiker och vissa detta. Det &r viktigt att visa att om ar duktig s& kommer
det att synas. Dessutom finns det icke-monetédra bel6ningar pa andra nivaer i foretaget da de
som presterat i linje med eller Gver forvantan sa far dessa ta storre roll i processer och mer
ansvar.

De beloningar som finns pa Hemtex kan delas upp i formella och icke-formella. Vad som
ligger till grund for de formella bel6ningarna varierar mellan de olika nivaerna i
organisationen. Osterbacka®® berattar att den finns formella objektiva grunder for beléningar
for regionchefer, butikschefer och butiksanstallda som alla baseras pa butikens prestation.
Regionchefer belénas med bonus utifran regionens forsaljning och resultat, dar fokus ligger
pa resultat. Butikschefer beldnas utifran butikens forsaljning och paverkbart resultat, dar bl.a.
marknadsforingskostnader och lokalkostnader utgatt. Butiksanstillda belonas ocksa med
bonus, och grunden till denna &r butikens forsaljning och rekrytering av kunder till
kundklubben. Till detta tillkommer ocksa olika former av saljtavlingar som redovisas pa
foretagets intranat dar det tydligt framgar hur olika butiker forhaller sig till varandra
forsaljningsmassigt. Ledningens 16n bestar bade av en fast och en rorlig del dar det finns en
malsattning att den rorliga delen ska motsvara 40 % den totala ersattningen. Bonusen bestams
utifran budgeterat koncernresultat fore bokslutsdispositioner och skatt. Det finns dven en
langsiktig del med personaloptioner och teckningsoptioner.

Enligt Nyberg ?° anvander sig Hemtex &ven av icke-formella beloningar som i hog

utstrackning grundas pa subjektiva bedomningar. Ett exempel pa det ar bedémningen vilka
som ska fa vara med i nya spannande projekt. Aven vid andra icke-monetara bel6ningar, som
befordringar och muntligt berém, uppstar dessa subjektiva bedémningar vilka &ar chefens
uppgift att gora. | hur stor omfattning dessa beloningar ges och hur beddémningarna gors
handlar till sist om vilket ledarskap chefen utovar.

" Nyberg, Lena, HR-ansvarig Hemtex, intervju den 4 maj 2009
'8 Nyberg, Lena, HR-ansvarig Hemtex, intervju den 4 maj 2009

19 Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
20 Nyberg, Lena, HR-ansvarig Hemtex, intervju den 4 maj 2009
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Sammanfattningsvis anser vi saledes att Hemtex &r i rollen av prospector och har en
differeringsstrategi samt en tillvéxtstrategi som liknar en hybrid av marknadspenetration och
produktutveckling. Till detta anser vi att beloningssystemet har en grad av formalitet och
framforallt ett formellt bonussystem genomsyrar den operativa verksamheten. Den formella
delen av bel6ningssystemet bestar ocksa endast av monetéra beléningar och kan endast ses pa
operativ niva (butiks- och regionsniva) och pa ledningsgruppsniva. Darfor finns det en del av
den administrativa arbetsstyrkan som saknar del i det formella beléningssystemet. Dessutom
ar grunderna for beloning i stora drag harda tal relaterade till forséljning och I6nsamhet. Till
detta ar syftet med bel6ningssystemet bade att styra genom information och motivation. Detta
gor att vi sammanfattningsvis anser att relationen till beléningssystemet &r tydlig, men inte
inom ett brett spektra. Dessutom saknas relationen mellan beléningssystem och strategierna
som ska leda till foretagets ompositionering.
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8. EMPIRI - MQ

8.1 FORETAGSPRESENTATION

MQs affarsidé ar att i attraktiva butiker erbjuda varumarken med hég modegrad till bade
kvinnor och mén. Foretaget vander sig till modeintresserade konsumenter och sortimentet
bestar av en mix av egna och andras varumarken. For narvarande har MQ omkring 100
butiker runt om i Sverige och en majoritet av bolaget &gs av ett riskkapitalbolag (CMQ
Intressenter, 2008). | var studie har vi intervjuat foretagets CFO, Tony Siberg, och HR-chefen
Catarina Olvenmark.

8.2 STRATEGI

Att vidareutveckla sin strategi ar nagot MQ arbetar systematiskt med. Varje ar har man en
affarsplansprocess da en uppdatering av strategin genomfors och féretaget lagger regelbundet
upp budgetar och prognoser for tre & fram i tiden. Dock vidhaller Siberg? att strategin
anpassas och korrigeras I6pande i och med att marknaden hela tiden foréndras.

MQs vision &r att vara den ledande modekedjan inom fackhandelssegmentet och for att lyckas
med detta har foretaget brutit ned sin strategi i handlingsplaner. Dessa handlingsplaner
baseras pa foretagets mission, dess karnvarden och varuméarkesvarden. | arbetet med
handlingsplanerna har MQ identifierat fem omraden de maste lyckas inom for att kunna na sin
vision. Dessa fem omraden &r medarbetare, butiker, kommunikation, l6nsamhet och
sortiment. For var och ett av dessa omraden har sedan foretaget satt upp tydliga mal och
handlingsplaner for att uppnd dem. For varje handlingsplan har MQ tagit fram ett antal
nyckeltal for att pa sa satt kunna félja verkstallandet av handlingsplanerna och att man &r pa
ratt vag. For varje nyckeltal satts mal upp och dessa foljs sedan upp regelbundet.

Enligt Siberg? skapar denna struktur en mycket tydlig och 6verskadlig bild av foretagets
strategi och hur man ska uppna de mal man satt upp. Bland de nyckeltal han namner som mest
centrala aterfinns forsaljningsutveckling mot jamforbara butiker, rorelseresultat i faktiska
kronor och kassaflédet. Dessa folj upp dagligen och &r dem som ar de allra viktigaste i
samtalen med bolagets finansidarer.

8.2.1 GENERISK STRATEGI

Den malgrupp foretaget vander sig till ar kvinnor och méan som é&r lite extra intresserade av
mode och som garna lagger lite mer pengar pa det. Jamfort med konkurrenter sasom H&M
befinner sig MQ i ett hogre prissegment och foretaget har enligt Siberg® mer trendiga och
moderna klader an till exempel Dressman. | MQs sortiment aterfinns en rad lite mer exklusiva
och moderiktiga varumarkena. Enligt Siberg®* &r det intryck féretaget onskar att kunden ska

2! Siberg, Tony, CFO MQ, intervju den 15 maj 2009
22 Siberg, Tony, CFO MQ, intervju den 15 maj 2009
23 Siberg, Tony, CFO MQ, intervju den 15 maj 2009
24 Siberg, Tony, CFO MQ, intervju den 15 maj 2009
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fa da han eller hon gar in i butiken ar att det ska vara trevlig och kompetent personal, fina och
frascha butiker och att sortimentet ska ha “det lilla extra” vad galler kvalité och
moderiktighet. MQ arbetar ocksa med sitt varumarke och vill att kunderna ska kénna att det ar
roligt och tryggt att ga in i en av kedjans butiker. Med detta som utgangspunkt drar vi
slutsatsen att MQ ar en typisk differentierare i Porters klassiska strategiramverk.

8.2.2 TILLVAXT

Utover de omkring 100 butiker som foretaget har runt om i Sverige dnskar MQ etablera
ytterligare ett par butiker till. Darefter finns planer pa att lansera konceptet internationellt men
innan dess onskar foretaget finslipa maskineriet och vénta ut den finansiella krisen. MQ
stravar efter att vaxa organiskt och pa langre sikt i sin tillvaxtstrategi siktar man pa att
tillampa samma koncept pa nya marknader. | dagslaget ligger dock fokus pa att oka
forséljningen i befintliga butiker. Forsaljningen i redan befintliga butiker hoppas foretaget dka
genom kundvard och bland annat sin kundklubb som redan idag star for 45 % av
forséljningen. Vidare hoppas man locka till &nnu fler kop med ytterligare forbattringar av
sortimentet, 6kad butiksyta och duktiga séljare i butikerna.

Utifran ovanstaende information drar vi slutsatsen att foretaget anvander sig av en
marknadspenetrationsstrategi. Da det finns mojligheter att langre fram lansera konceptet
internationellt ser vi att marknadsutveckling pa sikt kan vara en strategi som kommer att
anvéndas.

8.2.3 MARKNAD

Som verksamma inom modebranschen mots foretaget standigt av svangningar i mode och
trender. Enigt Siberg® &r arbetar MQ med att mota dessa aktivt, bland annat genom att
foretaget har egna designers som aker jorden runt for att upptacka de senaste trenderna. New
York och Tokyo &r viktiga stopp pa dessa trendresor. Utdver detta insamlas systematiskt ny
information fran bland annat moderadet och olika trendkonsulter.

Da foretaget standigt samlar in information fran omvarlden och anpassar sina produkter efter
de trender som rader véljer vi att se foretaget som en prospector enligt Miles & Snows
ramverk.

8.3 BELONINGSSYSTEMET

Enligt Olvenmark® arbetar MQ aktivt med bade finansiella och ickefinansiella beldningar.
Beloningssystemet utformas i huvudsak av ledningsgruppen och det finns planer pa att skapa
ett nytt beldningssystem med fler parametrar langre fram. Enligt Olvenmark?’ har MQ framst
tva syften med sitt beloningssystem. | forsta hand handlar det om att resultat ska nas och detta
skapas genom att mal foljs upp och sedan att goda prestationer belonas. | andra hand ar syftet
med bel6ningarna att skapa kreativitet, motivation, lust och vilja hos de anstéllda. For att detta
mal ska kunna nas &ar det mycket viktigt att de anstallda ska kunna paverka det som ligger till

2% Siberg, Tony, CFO MQ, intervju den 15 maj 2009
?® Siberg, Tony, CFO MQ, intervju den 15 maj 2009
27 Olvenmark, Catarina, HR-ansvarig MQ, intervju den 15 maj 2009
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grund for deras bel6ning, annars triggar det inte individen. F6r motivationssyftet ar
utvecklingsmojligheter, att arbetsplatsen &r trivsam samt att den anstéllde kanner sig
uppmarksammad mycket viktigare &n monetéra beléningar.

Det nuvarande beloningssystemet ser lite olika ut for huvudkontoret mot det system som finns
for butiksorganisationen. | butiksorganisationen har det av tradition varit vanligt med
beldningssystem och har finns ett bonussystem bade for butikscheferna och for butikssaljarna.
Det som ligger till grund for sdljarnas bonus &r den faktiska forsaljningen jamfort med den
budgeterade forsaljningen. Det &r alltid butikens forsaljning som méts och nagra individuella
saljmal med bonus finns inte utan det &r butikens samlade insats som belonas. Nas
forsaljningsmalen utdelas en bonus och denna uppféljning sker varje manad. For
butikscheferna &r det forutom forséljningen ocksa hur val chefen hanterat sina kostnader som
ligger till grund for eventuell beldning. Utdver denna bonus arbetar dven MQ regelbundet
med olika saljtavlingar. Dessa pagar ofta samtidigt som stora kampanjer lanseras, till exempel
vid jul. Vinsten i en sadan saljtavling ar ofta en resa som butiken far gora. Férutom de storre
foretagsgemensamma tévlingarna har &ven butikschefen en del i sin budget avsedd for interna
tavlingar i butiken. Vinsten vid sadana tavlingar &ar alltid en gemensam aktivitet for
medarbetarna. Utdver det bonussystem och de saljtavlingar som finns betonar Olvenmark?® att
det allra viktigaste for de anstdlldas motivation och for foretaget i att lyckas attrahera och
behalla duktiga medarbetare snarare ligger i de utvecklingsmdjligheter som finns inom
foretaget och det faktum att man lyckas skapa en trivsam arbetsmiljo. De icke-monetéra
beloningar som anvands pa butiksniva ar till exempel utvecklings- och karriarmajligheter
samt utbildning. Detta ar nagot MQ kommunicerar ut till de anstillda och foretaget stravar
ocksa efter att rekrytera internt i sa hog utstrackning som majligt.

Beloningssystemet for de anstallda pa huvudkontoret ser annorlunda ut och monetéra
beloningar i form av bonus anvands inte alls i lika stor omfattning. Det ar bara ett fatal
personer pa ledningsniva som har bonus kopplat till sin 16n och dessa &r bonusavtal som
funnits sedan de borjade pa foretaget. En anledning till att bonussystemen inte &r lika vanliga
pa huvudkontoret &r svarigheten att hitta paverkbara parametrar for de anstallda. For en
butikssaljare blir forsaljningen mer individuellt paverkbar an vad till exempel foretagets
resultat blir for en HR-chef eller VD. Pa huvudkontoret anvands istéllet en hel del icke-
finansiella beldningar som till exempel utbildning, gemensamma middagar och after-works
samt utvecklings- och karriarmojligheter inom foretaget.

Gemensamt for bade huvudkontoret och butiksorganisationen ar att foretaget arbetar aktivt
med individuell I6neséttning och genom denna bel6na de anstéllda som visar engagemang och
levererar onskat resultat. Huruvida en anstélld har presterat bra och i vilken utstrackning han
eller hon ska kunna férhandla till sig en 16nedkning ar en beddmning den anstélldes nd&rmaste
chef gor. HR-chefen foljer sedan upp dessa bedémningar och féljer de anstallda som ar
duktiga for att kunna hitta framtida utvecklingsmojligheter for dem inom foretaget.

Som sammanfattning ser vi att MQ har en strategi att driva marknadspenetration och
differentiering samtidigt som vi ser dem som prospectors. Dessutom ser vi att det finns
likheter mellan MQ och Hemtex i dess relation mellan strategi och bel6ningssystem. 1 MQ
anvands beloningssystemet aktivt, men den hogre graden av formalitet syns framst kring de
monetara beléningarna och inte bland de icke-monetéra. Dartill anser vi att grunder till

28 Olvenmark, Catarina, HR-ansvarig MQ, intervju den 15 maj 2009
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beldningarna till mangt och mycket bestar av harda tal och relaterade till 16nsamhet och
forsaljning. Beloningssystemet anvands ocksa mest frekvent pa den operativa nivan (butiken)
samt pa ledningsgruppsniva. Det finns saledes en stor del pa huvudkontoret som ej deltar i det
formella bel6ningssystemet. Dock &r syftet med beléningssystemet att motivera och informera
de anstéllda, varfor det anvands som styrmedel. Darfor anser vi att det finns en relation mellan
vald strategi och beldningssystemet dock inom smalt spektra.
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9. EMPIRI - SPORTEX

9.1 FORETAGSINTRODUKTION

Sportex ér ett foretag som bedriver detaljhandel inom, cykel, sport och aktiv fritid och ar
ledande inom cykel och cykelrelaterade produkter i Sverige. Cykel och cykelrelaterade
produkter star for mer &n halva omsattningen i bolaget (Sportex, 2007). Sportexgruppen
omfattar cirka 70 butiker varav 22 av dessa ar egendgda Sportexbutiker. Butikerna ar
geografiskt spridda inom Sveriges granser. Sportexgruppen dgs av Sjatte AP-fonden och ingar
som en del i deras foretagsinvesteringar (Sjatte AP-fonden, 2009).

Vi intervjuade Lars-Ake Tollemark som sedan 2005 &r VD for Sportex och i évrigt har en
gedigen karriar inom detaljhandelsbranschen bakom sig.

9.2 STRATEGIN

Enligt Tollemark® ar utformningen av strategin en frdga som Sportex systematiskt arbetar
med. Arbetet i sig ar kontinuerligt och foretaget utformar en strategi och kér pa denna tills de
ser resultatet av den utformade strategin. | dagslédget arbetar Sportex, p.g.a. det osdkra
marknadslaget, med att ha en kortsiktig marknadsstrategi for att styra foretaget mot de mest
I6nsamma marknadsdelarna. Arbetet med att utforma strategin sker systematiskt och tas fram
i ledningsgruppen varije ar.

Tollemark™® sager att Sportex vision ar att f& hela svenska folket att cykla, helst p& en cykel
fran Sportex. Dessutom arbetar foretaget pa att positionera sig mer nischat pa cykelmarknaden
varfor det & mojligt att Sportex &ndrar sin nuvarande affarsidé Att erbjuda produkter och
I6sningar for en aktiv fritid till Att erbjuda produkter och I6sningar for cykling. Malet med
verksamheten ar alltsa att bli bast pa cyklar, varfor allt annat i verksamheten kommer att ses
som biprodukter. Sportex ags av sjatte AP-fonden vilka satter upp de finansiella malen dar de
viktigaste ar att ge en rimlig avkastning till &garna, vilket ar fyra till fem procent och dven
fordubbla omséttningen till 500 Mkr

9.2.1 GENERISKA STRATEGIER

Tollemark® menar att Sportex vill attrahera kunder genom att vara kompetenta inom omradet
cykel. Foretaget ska vara prisvért samtidigt som Sportex inte forvaxlas med att vara billig.
Sportex ska ha Sveriges modernaste cykelbutik, varfor man nu lanserar en helt ny typ av
butikskoncept dar cyklarna exponeras pa ett annorlunda satt an tidigare. Dessutom arbetar
Sportex med att 6ka andelen egna varumarken till 80-85 % och gora det egna mérket PEAK
till det storsta enskilda cykelvarumérket i Sverige. Det &r viktigt for Sportex att bygga de egna
varumarkena for att da lattare kunna styra marginaler och prisséttning.

29 Tollemark, Lars Ake, VD Sportex, intervju den 5 maj 2009
30 Tollemark, Lars Ake, VD Sportex, intervju den 5 maj 2009
8 Tollemark, Lars Ake, VD Sportex, intervju den 5 maj 2009
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Tollemark® anser att Sportex i dagslaget genomgar en positionsforflyttning framat mot en
position i en hogre prisniva tillsammans med fackhandeln for cykel. Med detta menas att
konkurrenterna kommer att skifta genom denna positionsférflyttning fran att vara Biltema till
Stadium och TEAM-Sportia. Intrycket kunderna kommer att fd genom denna forflyttning ar
att Sportex ska vara nummer ett pa cyklar samtidigt som man ar en prisvard butik. Sportex
kundsegment bestar till stor del av familjer, da de har hogre disponibel inkomst &n
ensamstaende yngre varfor familjer hellre koper cyklar i det prissegmentet som Sportex
erbjuder.

Vi anser att Sportex har en strategi utifran Porters generiska strategier som liknar fokus da de
har ompositionerat sig fran kostnadsledande till att nu erbjuda hogre kvalité, kompetens och
egna varumarken till ett hogre pris samtidigt som de fokuserat pa en smalare nisch av kunder.

9.2.2 TILLVAXT

Tollemark® beréttar att ett utav de storsta dvergripande malen med Sportex verksamhet &r att
ha en stark tillvaxt och fordubbla omsattningen. Framst &mnar man att véxa organiskt, men i
denna bransch ar det endast mojligt att vaxa 10-20% organiskt varfor foretaget behdver
forvarva for att vaxa mer. Vi anser att da Sportex har som malsattning att oka forsaljningen
hos befintliga kunder genom att Oppna mer butiker och erbjuda ett mer modernt
butikskoncept, samtidigt som Sportex arbetar med att utveckla sina produkter anser vi att de
har en strategi som &r en hybrid av Ansoffs marknadspenetrering och produktutveckling. Med
en nylanserad e-handelssida &r marknadsutveckling ocksa en strategi de har inslag av.

9.2.3 MARKNADEN

Enligt Tollemark® har Sportex en losare strategi som gor det mojligt att anpassa sig till
marknaden och foretaget arbetar aktivt med att upptdcka nya trender och folja med i
utvecklingen. Exempelvis aker delar av foretag pa inkopsresor och besoker stora méassor eller
extrema modebutiker i London. Dessutom laser Sportex inlagg pad de forum som finns pa
Internet dar de mest cykelintresserade kunderna traffas och diskuterar cykel och dess trender.
Dock &r det viktigt att poangtera att Sportex inte stravar efter att ligga i framkant med de nya
trenderna utan att alltid ligga lite bakom da foretagets malgrupp ar familjer och inte de mest
extrema cyklisterna. Daremot fors6ker Sportex nu genom sin ompositionering narma sig
framkanten pa trenderna.

Da Sportex aktivt arbetar med att upptacka trender och verkar pa en dynamisk marknad sa
anser vi att de gar under strategiformen prospectors.

9.3 BELONINGSSYSTEMET PA SPORTEX

Beloningssystem &r ndgot som Sportex arbetar mycket aktivt med och det berér samtliga
anstéllda pa foretaget. Ledningen ser beloningssystem som ett bra styrmedel och arbetar aktivt

32Tollemark, Lars Ake, VD Sportex, intervju den 5 maj 2009
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med dess utformning. Det framsta syftet med beléningssystemet ar enligt Tollemark® att styra
efter de uppsatta malen. Att motivera de anstéllda att silja mera och bel6na de som gjort bra
ifrdn sig ses ocksa som viktiga syften. Da tilltron till beloningssystemet hos ledningen ar
starkt har man jobbat mycket med dessa delar och har idag ett mycket vélutarbetat
beldningssystem.

Att den anstallda ska kunna paverka vad den blir belénad pa ar nagot Tollemark®® tycker ar
oerhort viktigt. Dé&rfor finns det olika kriterier for vad som ska ligga till grund for
beldningarna beroende vilken niva i organisationen den anstéllde befinner sig. Tidshorisonten
ar ocksa viktig och skiljer sig mellan nivaerna. Detta beror dels pa att man vill ha en balans
mellan lang- och kortsiktiga mal men det har &ven med paverkbarheten att gora. For
ledningen satts mer langsiktiga mal medans de butiksanstallda styrs efter mer Kkortsiktiga
saljmal. Vilken tidshorisont som satts upp paverkar ocksa hur ofta bonusen delas ut. For
butiksséljarna sker detta varje manad medan butikscheferna far sin bonus varje kvartal.
Ledningen som arbetar mot mer langsiktiga mal far sin bonus arsvis forutsatt att de natt upp
till det uppsatta malet.

Med paverkbarhet och méatbarhet som ledord anpassas grunden for beloning beroende pa vilka
arbetsuppgifter den anstdllda har. Till exempel belénas marknadsavdelningen utefter
aterkommande marknadsundersokningar som bland annat mater hur stor andel som kanner till
Sportex. Ju fler som gor det, desto battre har marknadsavdelningen presterat och nar de det
mal som satts upp far de en bonus. P4 samma satt kan inkoparna till exempel grunda sin
beldning pa nivan pa lageromsattningshastigheten eller hur stort lagret &r vid en viss tidpunkt.
Butikschefernas bonus baseras dels pa huruvida chefen métt de forséljningsmal som har satts
upp men aven pa hur bra chefen klarat de administrativa krav som stalls. Nar chefen
forsaljningsmalet men inte klarat av att pa ett bra satt skota de administrativa uppgifterna
minskas dennes bonus.

Vad det ar som ligger till grund for bonusen kan variera manad for manad eller ar fran ar
beroende pa vad ledningen tycker ar viktigast just da. Vissa mal kan dven stracka sig over
flera ar beroende pa hur lang tid det tar att uppna dem. Genom att basera bel6ningarna pa
olika slags nyckeltal styrs hela tiden verksamheten mot de mal man vill uppna just da.
Ledningen kan pa sa vis snabbt skifta fokus i foretagets anstrangningar. Till exempel kan
bonusen baseras pa hur stort lager man hallit ena aret for att andra aret grundas pa vilka
marginaler man haft pd varorna. En gemensam namnare for nyckeltalen som anvands &r att
dem ar paverkbara och objektivt kan bedomas. Exempel pa nyckeltal som kan anvandas i
butiken kan vara forséljning per koptillfalle, tdckningsgrad eller forsaljningen av enskilda
produkter.

De monetara beloningarna &r det som dominerar pd Sportex. Genom ett bonussystem som
berdr samtliga anstallda pa alla nivaer har alla en méjlighet att tjana extra pengar om de gor
ett bra jobb. Tollemark menar att de basta chanserna att snabbt tjana extra pengar finns pa
butiksniva men poangterar samtidigt att det pa alla nivaer, fran butiksanstalld till VD, finns ett
tak i detta bonussystem. For narvarande ligger detta tak pa tre manadsloner. Utover de rent
monetara bel6ningarna forekommer dven vinster i form av resor vid till exempel framgang i
en saljtavling, biocheckar eller pafylinad i butikens trivselkassa. Som exempel kan ndmnas att

3 Tollemark, Lars Ake, VD Sportex, intervju den 5 maj 2009
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den vinnande butiken i en tavling som pagar i skrivandets stund far aka till Rom och se pa
fotboll.

Som sammanfattning ser vi att Sportex skiljer sig nagot i sin strategi fran andra foretag da de
har en fokusstrategi och en otroligt blandad tillvéxtstrategi i form av marknadspenetration,
marknadsutveckling och produktutveckling, samtidigt som de tar rollen som prospectors. Vi
anser att Sportex skiljer sig mycket fran de ovriga foretagen da hela foretaget ingar i den
formella tanken med bel6ningssystemet. Dessutom finns det, férutom en Overgripande stor
formalitet, bade mjuka och harda tal som grunder for beloningarna. Darfor ar relationen
mellan strategin och bel6ningssystemet tydligare har an pa andra foretag. Dock ér
formaliteten starkare kring de monetéara beloningarna och formalitet saknas till mangt och
mycket bland de ickemonetara bel6ningarna. Till sist ar det vikigt att podngtera att da syftet
bade &r att motivera och informera anvands saledes beloningssystemet i Sportex som ett
styrmedel och detta &r ocksa en anledning varfor relationen kan ses som tydlig.

Innan vi i nasta avsnitt gar vidare till att beskriva den analys vi kunnat gora utifran den
teoretiska referensramen och den empiriska undersokningen sa reflekterar vi nedan 6ver den
koppling vi sett mellan teori och empiri.
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10. ANALYS

| studiens tionde kapitel analyserar forfattarna hur relationen mellan
foretagets strategi och beldéningssystem ser ut. Inledningsvis gors en analys
av var och ett av de fyra foretagen och darefter gérs en analys kring de
monster och samband som kan ses foretagen emellan. Till sist presenteras ett
avsnitt med vilka ovriga variabler an strategi som paverkar utformningen av
beldéningssystemet.

10.1 INLEDNING

Da var forskningsfraga ar ”Hur ser relationen mellan vald strategi och beléningssystemet ut
for foretag inom detaljhandelssektorn?” ar det viktigt for oss att tidigt i denna analys fastsla
att vi funnit en relation mellan vald strategi och beldningssystemet i de foretag vi studerat i
den empiriska undersokningen. Vi anser att detta framst visar sig i den relation det finns
mellan foretagens mal och de parametrarna som ligger till grund for beloningarna. Det finns
dock en stor variation i vilken grad foretagen har knutit sina mal till styrmedlet beloningar och
hur tydligt de mal som anvands som parametrar harstammar fran valda strategier. For att
beskriva den bild vi har fatt av relationen mellan vald strategi och beloningssystem i den
empiriska undersokningen foljer nedan en analys av de fyra foretagen dar vi exemplifierar
denna relation.

10.2 GINA TRICOT

| var studie har vi funnit att Gina Tricots beloningssystem framst syftar till att oka
motivationen och gemenskapen pa foretaget och att beléningssystemet i hog utstrackning inte
ar formaliserat. Darfor blir direkta relationen mellan strategi och beloningssystem inte lika
tydlig som i de dvriga studerade foretagen. Carlsson®”, menar ocksé att det inte finns ndgon
direkt uttalad relation mellan foretagets strategi och beléningssystemet. Trots detta kan man
anda se hur det finns ett samband mellan de tva. Gina Tricot har vi faststallt anvander sig av
strategin marknadspenetration dar mal som omsattning, snittkvitto och tillvaxt med mera &r
centrala for foretaget. Sett till relationen med bel6ningssystemet sa ar dessa ocksa mal som
uppmuntras genom bland annat séljtavlingar mellan butikerna. Nagot formellt bonussystem
finns dock inte kopplat till saljmalen. Istéllet tror Gina Tricot att man genom att fa personalen
att trivas och kanna engagemang for foretaget, kan 6ka forsaljningen pa sa vis. | valet av
styrmedel har foretaget valt att anvanda det mindre formaliserade styrmedlet foretagskultur.
Utifran detta har beloningssystemets roll blivit att starka foretagskulturen och motivationen i
organisationen.  Samtidigt finns relationen  till  strategin som till exempel
differentieringsstrategin som enligt Swartling® bland annat gér ut pa att personalen ska ge det
lilla extra, méta kunden med ett leende och vara engagerad. Genom en stark kultur som
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% Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
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forknippas med detta kan foretaget differentiera sig fran sina konkurrenter och pa sa vis kan
beldningssystemet bidra till férverkliga denna strategi, varfor vi anser att en relation finns.

10.3 HEMTEX

Jamfort med Gina Tricot sa har Hemtex ett mycket mer formellt beléningssystem och
relationen till strategin framgar tydligare. Denna relationen mellan foretagets strategi och dess
beloningssystem ar tydligast pa butiksniva. Varije séljare har mojlighet till bonus som baseras
pa butikens forsaljning. Att pa sa vis uppna hog motivation for saljarna ligger i linje med den
strategin inom marknadspenetration som foretaget tillampar. For att 6ka forsaljningen pa den
befintliga marknaden arbetar Hemtex &ven med att ha en kundklubb. Att véarva kunder till
kundklubben &r ocksa nagot som ger bonus vilket &r ett annat exempel som visar pa relationen
mellan den Overgripande strategin och de beloningar som finns for de butiksanstéllda.
Beloningssystemet har ocksa en relation till strategin differentiering i det att en anstélld som
har gjort nagot bra i en butik far mojligheten att aka runt till andra butiker och beratta om
detta. P4 sa vis kan goda exempel och idéer spridas i foretaget och annu battre och finare
butiker kan utvecklas, nagot som ska generera hogre omséttning och differentiera Hemtex mot
dess konkurrenter.

10.4 MQ

Precis som i Hemtex finns det enligt Olvenmark® pd MQ en relation mellan foretagets
strategi och beltningssystemet. Det &r i parametrarna som ligger till grund for bel6ningarna
som relationen till strategin tydligast kan ses. Att MQ arbetar med marknadspenetration kan
ses i de grunderna foretaget har for beloning. Ett exempel ar séljtavlingarna som bade
forstarker och styr anstrdngningarna i forsaljning mot vissa plagg och under vissa storre
kampanjer. Bel6ningssattet anvands aven pa fler satt for att oka omsattningen. Detta sker
genom att MQ bryter ned forséljningen i olika nyckeltal s som avslutsfrekvens, dvs. hur stor
andel av alla kunder som gar in i butiken som faktiskt kper nagot och snittkvitto, dvs. hur
mycket varje kund i genomsnitt koper for. Genom att sedan rikta fokus pa olika nyckeltal kan
en stor effekt pa forsaljningssiffrorna fas. Pa sa satt blir alltsa informationssyftet i
beldningssystemet ett sétt att 6ka den totala forséljningen samtidigt som dven motivationen
Okar.

Differentieringsstrategin kan inte lika tydligt ses i utformningen av beléningssystemet. Dock
kan anda en relation ses da utbildning och uppmuntran ges som beléningar till duktiga séljare
vilket innebér mer att mer kompetenta och motiverade saljare méter kunden, nagot som ligger
i linje med deras differentieringsstrategi och hogre prissegment.

10.5 SPORTEX

Sportex skiljer sig fran de andra foretagen genom att de mycket aktivt anvander
beloningssystemet som styrmedel och att foretagsledningen sétter stor tilltro till systemet. Pa
sa vis kan foretaget ocksa ses som raka motsatsen till Gina Tricot. Det ar dven i detta foretag

% Olvenmark, Catarina, HR-ansvarig MQ, intervju den 15 maj 2009
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vi i var undersokning har funnit att den tydligaste relationen mellan strategi och dess
beldningssystem.

Det framsta syftet med bel6ningssystemet pa Sportex ar att styra efter de uppsatta malen.
Darigenom blir ocksa relationen mellan foretagets strategi och bel6ningssystem pataglig.
Tollemark* menar ocksd att det finns en tydlig relation mellan féretagets strategi och det
bel6ningssystem man har utformat. Ledningen pa Sportex satter upp en strategi med en rad
mal som sedan bryts ned till delmal. For varje delmal har sedan féretaget tagit fram ett antal
nyckeltal som hela tiden foljs upp. Dessa nyckeltal & de som ligger till grund for
beloningarna och genom ledningen arbetar aktivt med att vaxla vilka nyckeltal som ska
belonas beroende pa butikens prestation och foretagets strategi. Malen for nivan pa
nyckeltalen foljer aven dem foretagets strategi och pa sa vis anser vi att Sportex i mycket hog
utstrackning anvénder sig av beloningssystem som styrmedel for att implementera strategi.

Ett exempel pa detta ar att foretagets strategi ar marknadspenetrering dvs. att salja mer pa den
befintliga marknaden. Ett satt Sportex arbetar med detta &r genom marknadsféringskampanjer
och dar gora sitt varumarke mer kant. Genom att da koppla en bonusmojlighet baserat pa hur
manga respondenter som i en undersokning kanner till Sportex, skapar man incitament till sin
marknadsavdelning att jobba &nnu hardare mot detta mal. Vidare har man ocksa ett
bonussystem som innefattar alla butikssaljare dar 6kad forsaljning ger 6kad mojlighet att tjana
mer pengar. Detta ar exempel pa hur foretaget skapat en relation mellan strategin och
beldningssystemet.

Vi har nu behandlat relationen mellan strategin och beléningssystemet for var och ett av de
olika foretagen. De samband och skillnader vi funnit mellan foretagen ligger till grund for den
analys som kommer nedan om hur relationen ser ut mellan strategi och beldningssystem.
Dérefter foljer en analys om vilka faktorer det & som kan ligga bakom de skillnader i
utformningen av beléningssystemet som vi sett i empirin.

10.6 RELATIONEN MELLAN STRATEGI OCH BELONINGSSYSTEM

Var finns relationen? — Var studie har visat pa att det finns en relation mellan ett foretags
strategi och dess bel6ningssystem och att denna relation framst visar sig i de matt som ligger
till grund for beléningen.

Vi har nedan forsokt att skapa en illustrerande bild till detta. Denna &r skapad utifran den
information vi erhallit under intervjuerna med MQ, Hemtex och Sportex som samtliga talar
om att strategier finns till for att styra mot verksamhetens mal. Foretagens affarside och vision
har brutits ned till mal och dessa mal har i sin tur brutits ned till olika nyckeltal.
Beloningssystemet anvéands sedan for att styra de asnstéallda mot de uppsatta malen.

40 Tollemark, Lars Ake, VD Sportex, intervju den 5 maj 2009
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Anstéllda

Kalla: Egen bearbetning

Precis som bilden visar ar det inte alla delar i ett foretags samlade strategi som efter ha brutits
ner till nyckeltal kommer att ligga som grund for beloningar. Vilka strategier det ar som ocksa
lyfts fram i beléningssystemet och varfor det &r just dessa som far utrymme besvaras i
punkterna nedan. Dessutom kommer anledningen till varfor inte Gina Tricot anvands som
kalla till ovanstaende bild narmare forklaras.

Vilka strategier omfattas i det formella beléningssystemet? - En analys som gar att gora ar
att det endast ar vissa delar av den totala strategin som kan ses i det formella
beldningssystemet. De strategier dar vi kunnat se tydligast relation till beloningssystemet &ar
de strategier vars mal kan brytas ned till harda och méatbara mal pa operativ niva. Dessa mal
maste dven kunna matas pa ett enkelt satt. | var studie har vi sett att det & mal som ror
forsaljning och resultat som ligger till grund for bonusutbetalning for ledningen pa MQ,
Sportex och Hemtex. Ovriga nyckeltal som ligger till grund for beléningar for de anstallda i
dessa foretag ar ocksa alla enkla att ta fram, objektiva och harda. Strategier som ar kopplade
till mal som i sin karaktar ar mjukare och mer diffusa sasom kundndjdhet och inspirerande
butiker har en mindre tydlig roll beléningssystemets utformning. Detta gor att
differentieringsstrategier blir mindre sparbara an till exempel tillvéxtstrategierna. Det enda
foretaget som anvander sitt formella beloningssystem for att dven folja upp mal som inte ar
kopplade till forsaljning och resultat &r Sportex som till exempel skapat nyckeltal bl.a. for sin
marknadsavdelning och inkopsavdelning. Ett ytterligare exempel pa detta ar att en del av
butikschefernas bonusar har sin grund i hur vél de skott sina administrativa uppgifter som
aligger dem som butikschefer. Dock saknas fortfarande métbara nyckeltal for manga av de
andra strategier som &r viktiga for Sportex t.ex. att ha moderna butiker och upplevas som den
bésta cykelbutiken av kunderna.
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Orsaker till att bara vissa strategier lyser igenom - Vi anser att det finns flera orsaker till att
beloningssystemet som styrmedel bara ar begransat till de strategier som ar kopplade till mal
sasom lonsamhet och forsaljning. En av dessa ar att de mjuka talen ar mer kostsamma och
svdrare for foretagen att ta fram. Exempelvis namnde Olvenmark* s.k. mystery shoppers som
en mojlighet att kunna mata huruvida en butik haller en viss kvalitet och darefter belona
butiken efter detta matt. Detta ar dock, i jamforelse med forséljning som gar att mata i ett
affarssystem, en mycket dyrare och svarare matenhet. Den nytta en sadan matenhet skulle ge
organisationen anses inte vaga upp den extra kostnad som uppstar. Nyttan blir saledes lagre &n
kostnaden. Dessutom ar forsaljningen ett sammanfattande matt pa hur butiken presterat pa
variabler sdsom butikens utseende och de anstélldas bemdtande av kunder. For en anstalld kan
det ocksd vara enklare att paverka nyckeltal som omsattning, snittforséljning och
tackningsgrad an nyckeltal som kundndjdhet eller kvalité. Detta da matten kundndjdhet och
kvalité till mangt och mycket ar ett subjektivt matt som &r beroende och paverkas av
personliga faktorer, till skillnad fran omsattning som i hogsta grad ar ett objektivt matt.
Slutligen anser vi att den kanske framsta anledningen till att mal som Iénsamhet och
forséljning ofta kommer upp vid utformning av beldningssystem ar darfor att foretagen &r
beroende av detta for att dverleva. Som Osterbacka® uttrycker det om Hemtex; | grund och
botten ar vi en forséljningsdriven organisation som stravar efter att na lénsamhet. Detta
reflekteras alltsa i beloningssystemet.

Tydlighet i relationen strategi och beléningssystem - De foretag som har en hdg grad av
formalitet i sin utformning av strategi och beldningssystem, har vi sett ha en tydligare relation
mellan de tva. Detta beror framst pa att det ar vid ett formellt utformat system som foretaget
faktiskt skrivit upp vilket beteende eller resultat det &r som ska bel6nas. | var studie har vi sett
att dessa bedomningsmatt eller nyckeltal ofta har en direkt koppling till foretagets strategi.
Vad galler den informella delen av beldningssystemet saknar denna nedskrivna grunder for
beldningen. Istéllet gors en subjektiv beddmning av den anstalldes chef och i den
bedémningen kan en rad olika faktorer spela in. Aven om strategin till viss del kan antas
paverka vad som belonas dven i den informella delen av bel6ningssystemet sa ar det svarare
att dar se en tydlig direkt koppling till strategin. Dérav drar vi slutsatsen att om ett foretag
systematiskt arbetar med utformningen av sitt beldningssystem och om dess struktur har en
striktare och mer formell utformning, sa 6kar nivan av tydlighet i relationen mellan strategi
och bel6ningssystem. Vi har tidigare beskrivit att det hos MQ, Sportex och Hemtex finns en
tydligare relation mellan strategin och bel6ningssystemet an hos Gina Tricot. Detta styrker da
var analys, da graden av planering, formalitet och struktur pa bel6ningssystemet &r starkare
hos de tre férstnamnda.

Vi anser ocksa att en ytterligare parameter att rakna in varfor relationen har olika grader av
tydlighet ar foretagens syfte med beloningssystemet. Enligt var uppfattning ar relationen
mellan strategi och beléningssystem tydligare da syftet med bel6ningssystemet bade ar att
informera och motivera. Beloningssystemet blir da ett mer som ett styrmedel snarare &n att
bara verka som motivationshdjare som i foretag dar motivationssyftet ar det framsta som
betonas. Informationssyftet och motivationssyftet finns hos Hemtex, MQ och Sportex. Viktigt
att trycka pa i denna analys anser vi vara att informationssyftet spelar en viktig roll for att fa
en tydligare relation mellan strategi och beloningssystem. Detta styrks av att Gina Tricot, dar
relationen d&r mindre tydlig, endast menar att beldningssystemet har ett motivationssyfte.

** Olvenmark, Catarina, HR-ansvarig MQ, intervju den 15 maj 2009
%2 Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009

50



Beltningssystemet ska motivera de anstallda genom att skapa en foretagskultur och en
ginakansla pa foretaget. Pa sa vis styr foretaget de anstallda mot sin strategi men inte pa mal
och nyckeltal som direkt &r kopplade till strategin, utan istallet pa varderingar och genom sin
starka foretagskultur. Genom denna indirekta styrning blir relationen mellan strategi och
beldningssystem mindre tydlig.

Det informella beléningssystemets stora betydelse — Ovan har vi fort en diskussion om det
formella och informella delarna av bel6ningssystemet och fastlagt att relationen till strategi
framst kan ses i den formella delen. Vi vill dock passa pa att trycka pa den stora betydelse det
informella beloningssystemet har for foretaget. Detta ar ndgot som lyfts fram, speciellt i
intervjuerna med Hemtex, MQ och Gina Tricot, dar foretagen menar att det ar de icke-
monetara och informella beldningarna som till exempel en klapp pa axeln, muntligt berém,
utvecklingsmojligheter och gemensamma aktiviteter som &ar de allra viktigaste beléningarna
for foretaget. Detta bade i att skapa trivsel och motivation men dven i arbetet med att attrahera
och behélla kompetenta medarbetare. Dessa beloningar saknar ofta formella grunder utan
istallet handlar det till stor del om ledarskap. | dagens debatt om bel6ningssystem som till stor
del handlar om bonusar ar det alltsa viktigt att ha med sig att dessa bara &r en liten del av det
totala bel6ningssystemet och att det pa de flesta arbetsplatser inte ar det som &r det allra
viktigaste for de anstallda. Da de icke-monetéra och informella beléningarna har en sa stor del
i att skapa motivation och trivsel pa arbetsplatsen &r dess anvandande en grundférutsattning
for att foretaget pa sikt ska vara framgangsrikt, detta oavsett vilken strategi foretaget véljer.

Var i organisationen dr relationen som starkast? - Ytterligare en analys vi kunnat gora i
denna studie &r att desto narmare den operativa nivan i foretaget, desto tydligare och starkare
blir beloningssystemets relation till foretagets strategi. Sportex ar ett exempel pa detta dar de
butiksanstallda omfattas av ett bonussystem som grundas pa matt som omséttning,
snittforséljning och tackningsgrad. Ledningen anvéander har beloningssystemet aktivt som ett
styrmedel for att styra de anstallda efter vissa mal och nyckeltal dar dessa matt med tiden
varierar beroende pa vad som i ledningens synvinkel ar viktigast att fokusera pa just da.
Bonussystemet pa ledningsnivan grundade sig istallet pa foretagets aggregerade resultat och
I6onsamhet. Personer i ledningsgruppen var alltsa inte med beloningssystemet lika hart styrda
mot vissa strategiska mal som de butiksanstallda. Detta da det &ar naturligt att de strategiska
malen kan brytas ned till operativa mal och ju langre ned i organisationen man kommer desto
mer handfasta, matbara, paverkbara blir dem. Detta avspeglas aven i tidshorisonten i
beloningarna pa Sportex dar varje butiksanstalld har chans till bonus varje manad medan
butikschefen har det kvartalsvis och ledningen har sin bonus pa arsbasis. En annan tanke kan
vara att ledningsgruppen har en hdogre medvetenhet om foretagets strategi varfor behovet av
information i beldningssystemet kring detta inte blir lika stort fér dem som for de anstallda
langre ned i organisationen. Att bonusen for ledningen istéllet grundas pa det totala resultatet
foretaget gor kan ocksa harledas till resonemangen i Kaplan & Nortons (1989) principal &
agentteori. Da agarnas mal &r att fa avkastning pa sitt kapital gors aven avkastningen till mal
for ledningen. Sedan blir ju en lyckad strategiimplementering ett led i att uppna ett bra resultat
och god I6nsamhet.

Egna reflektioner kring relationen - Sammanfattningsvis sa har vi i denna studie upplevt att
det finns en relation mellan strategi och beloningssystem hos de undersokta foretagen. Detta
stodjer ocksa den teori som Rotch (1993) presenterar, da komponenter i ett styrsystem ska
stodja varandra for att systemet ska ha en styrka. Dock papekar dven Rotch (1993) att
komponenterna ar 6msedigt beroende i ett styrsystem och att det & en svaghet om de inte
stodjer varandra. Bade Sportex och Hemtex genomfor i dagslaget en positionsforflyttning i sin
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strategi mot att erbjuda hégre kvalité och ompositionera sig gentemot de butikerna i ett lagre
prissegment. Darfor ar det essentiellt for dessa foretag att aven beldningssystemet foljer dessa
strategier for att inte te sig som en svaghet i styrsystemet. Ett exempel pa vad som skulle
kunna ske da foretagen har bonussystem baserat pa forséljningsrelaterade matt att den
anstallde ej prioriterar att ge kunden den service den efterfragar for att nd sa hog provision
som mojligt. | detta lage kan saledes strategin undermineras.

10.7 STRATEGI - INTE DEN ENDA VARIABLEN SOM PAVERKAR
UTFORMNINGEN AV BELONINGSSYSTEMET

| var studie har vi kommit fram till att trots att foretagen har relativt lika strategier sa ser
utformningen av beldningssystemet mycket olika ut. Detta beror pa att en rad andra faktorer
forutom strategi paverkar utformningen av beléningssystemet. Dessa faktorer ar bland annat
vilket syfte foretaget har med sitt bel6ningssystem, i vilken mognadsfas foretaget befinner sig
i, vilken tradition som finns inom branschen och foretaget och de personliga preferenser kring
beldningssystem som ledningen har. FoOr var och en av dessa faktorer kommer hédr en kort
analys.

Olika syften med beléningssystemet — FOrutom de redan ndmnda faktorerna har naturligtvis
vilket syfte foretaget har med sitt beléningssystem en stor betydelse for dess utformning. Vi
har tidigare behandlat de fyra olika syftena som finns med beldningssystemet dar
informationssyftet och motivationssyftet &r de syften foretagen tydligast har lyft fram. En
starkt bidragande orsak till skillnaden i beloningssystemets utformning mellan Gina Tricot
och Sportex ar ocksa att de bada foretagen har helt olika syften med beloningssystemet.

Féretagets mognadsgrad - Med mognadsfas menar vi vilken fas foretaget befinner sig i sin
utveckling. | var studie har vi funnit att detta i hog grad paverkar hur beléningssystemet ar
utformat och det framsta exemplet finner i Gina Tricot. Gina Tricot ar relativt ungt, har
funnits i tolv ar, och har under de senaste aren upplevt en kraftig tillvaxt. De senaste fyra aren
har foretaget per ar i haft en forséljningstillvaxt mellan 42 och 85 % (Gina Tricot, 2008).
Darfor har foretaget haft ett starkt fokus pd att vaxa, sdsom Swartling® uttrycker det s& ar
tillvaxt narmast en religion pa foretaget. Detta anser vi har flera effekter pa utformningen pa
beloningssystemet. Forst sa anser vi att det i ett expansivt och entreprendrdrivet foretag finns
ett mindre behov av ett formellt beloningssystem da foretagets anstallda préaglas av en stark
kultur med en stolthet for foretaget och en stark vilja att vdxa. Dessutom anser vi att ett
informellt bel6ningssystem kan, om det &r baserat pa subjektiva grunder ocksa vara gynnsamt
for foretagets utveckling. Om Gina Tricot i dagslaget skulle ha for fasta strukturer, sa finns
det en risk att angeldgenheten om att véxa fort och hitta nya végar mot tillvéxt undermineras
av for hard styrning. Vi kan har gora en jamforelse med Sportex, som under de senaste aren
inte alls upplevt samma expansion som Gina Tricot, utan endast haft en tillvaxt pa ett par
procent (Sportex, 2008). Vi ser i var studie att Sportex tillskillnad fran Gina Tricot har ett
mycket formellt utformat bel6ningssystem. Detta kan enligt var mening bero pa att foretaget
har ett storre behov av att, genom informera och motivera, styra de anstallda mot 6nskade
mal. Da tillvaxten avtar far aven ledningen mer tid att se dver sin organisationsstruktur och
stérka denna.

43 Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
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Tradition inom branschen - En vidare observation vi har sett i denna studie ar att &ven
traditionen i foretaget och traditionen inom branschen har en relation till utformningen av
beldningssystemet. Inom detaljhandeln finns det av tradition ett formellt beléningssystem i
form av bonusar pd butiksnivd som ar grundat pa forsaljningen. Olvenmark** menar att det
finns en forvantan hos de anstéllda i en butik att de ska finnas ett bonussystem kopplat till
forsaljningen. Dessutom sager Osterbacka® att det p.g.a. traditionen inom branschen stélls
krav fran de potentiella butikschefer som rekryteras att det ska finna ett bonussystem kopplat
till butikens forsaljning. Beloningssystemet anvands saledes for att attrahera och behalla de
anstéllda, varfor relationen till foretagets strategi kan minska.

Tradition inom féretaget - Dessutom kan foretagets historia och tradition ha en inverkan pa
beloningssystemets utformning. Exempelvis sa fanns det pa MQ anstéllda som av tradition
hade formella bonussystem i sina kontrakt som forhandlats in i I6nekontraktet forr i tiden.
Darfor sa hade denna utformning av beléningssystemet inte nagon relation till tankarna hos
ledningens i dagens MQ. Denna tradition finns i inte i det unga foéretaget Gina Tricot. Som
Swartling*® papekar s har inte Gina Tricot nigon tyngd att bara pa. Det finns f& pa foretaget
som har mojligheten att exempelvis sdga Sa har har vi alltid gjort. Darfor har saledes ocksa
Gina Tricot en storre mojlighet att sjalv utforma foretagets beloningssystem.

Ledningens personliga preferenser - Den sista av dessa faktorer ar de personliga
preferenserna hos personerna i foretagets ledningsgrupp och deras tilltro till olika styrmedel.
Detta har en stor paverkan av utformningen av beléningssystemet. Exempelvis har VD:n for
ett foretag stor influens i hur foretaget i allménhet ska ledas och styras varfor denna person i
allménhet har en tydlig relation till beléningssystemet. Detta exempel kan tydligt ses i Sportex
dar Tollemark®" tydligt uttrycker en personlig referens till styrmedlet beléningssystem. Detta
ger saledes det utfallet att ett formellt beloningssystem anvands som styrmedel pa alla nivaer i
foretaget. Dessutom ar de mal som &r kopplade till beloningssystemet ocksa harda och mjuka
och har en relation till foretagets strategi pa flera nivaer.

44 Olvenmark, Catarina, HR-ansvarig MQ, intervju den 15 maj 2009
* Osterbacka, Esko, Koncerncontroller Hemtex, intervju den 4 maj 2009
*® Swartling, Per-Johan, CFO Gina Tricot, intervju den 5 maj 2009
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11. SLUTSATS

| denna avslutande del av var uppsats kommer vi att aterge de slutsatser vi
funnit utifran var teoretiska referensram, empiriska studie och dess
efterféljande analys. Vidare presenteras, i enlighet med var explorativa
ansats ett antal hypoteser samt forfattarnas forslag till omraden for framtida
forskning.

Syftet med denna studie var att

"BESKRIVA RELATIONEN MELLAN DEN VALDA STRATEGIN OCH
BELONINGSSYSTEMET HOS FORETAG SOM VERKAR INOM
DETALJHANDELSSEKTORN SOM FACKHANDLARE”

| analysen har vi beskrivit de reflektioner och samband som vi sett i var studie av de fyra
foretagen utifran den teoretiska referensramen och den empiriska undersokningen. Detta har
resulterat i ett antal slutsatser som vi nedan valjer att redogora for i punktform.

> Utifran var studie har vi kunnat dra slutsatsen att det finns en relation mellan strategi
och bel6ningssystem, bade i teorin och i de fyra foretag som vi undersokt. Denna
relation kan tydligast ses i de matt som ligger till grund for beloningen.

» Vi har &ven dragit slutsatsen att det bara &r en begransad del av strategin som omfattas
i den formella delen av beloningssystemet. Detta ar framst tillvaxtstrategier vars mal
ar kopplade till forsaljning och lénsamhet. Detta beror pa att dessa matt ar enklare och
mindre kostsamma att ta fram jamfort med mer kvalitativa matt. Forséljningens och
I6nsamhetens oerhort centrala betydelse for foretagets fortlevnad &ar ocksa en
betydande faktor varfor det formella beloningssystemet framst fokuserar pa dessa mal.

» | studien fann vi att relationen mellan strategi och beloningssystem &r som tydligast
nar beloningssystemet ar formellt utformat och syftet med bel6ningssystemet bade ar
att informera och motivera, med tyngdpunkt pa att informera.

> Vid informella bel6ningar, vilka ofta baseras pa subjektiva bedomningar, blir
relationen med foretagets strategi mindre tydlig. Dock drar vi slutsatsen att dessa
beloningar ar mycket viktiga i arbetet med att skapa motivation och trivsel pa
arbetsplatsen, nagot som &r framgangsfaktorer for foretaget oavsett vald strategi.

> Vidare fann vi i var studie att relationen mellan strategin och beloningssystemet &r
tydligast i den operativa delen av verksamheten.

> | de foretag vi undersokt stodjer beloningssystemet strategin i olika hog grad. Da
beldningssystemet och strategin &r 6msesidigt beroende av varandra ar det viktigt for
foretaget att de hanger ihop. Endast da kan foretag utnyttja beloningssystemet som ett
styrmedel for att implementera sin strategi. En slutsats att dra utifran detta ar att det ar
viktigt for foretaget att vid en strategifoérandring, som till exempel en
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positionsforflyttning, ocksd se Over beloningssystemets utformning. Om
beldningssystemet inte stodjer strategin undermineras den nya
strategiimplementeringen.

> En slutsats vi kommit fram till &r att det ar manga faktorer forutom strategin som
paverkar hur beloningssystemet ar utformat och i vilken grad det anvands som
styrmedel for strategiimplementering. Nagra av de framsta faktorerna som paverkar
beldningssystemets utformning och funktion som styrmedel har vi kommit fram till &r
féljande:

O Féretagets mognadsgrad. Behovet av ett formellt utformat beléningssystem
ar mindre hos tillvéxtforetag med stor entreprenérsanda. Mogna foretag, som
inte befinner sig i en expansiv fas, har omvént ett storre behov av ett formellt
beloningssystem dar relationen till strategin ocksa blir tydligare.

O Traditionen inom branschen. Inom detaljhandeln &r vanligt att det finns ett
provisionsbaserat bonussystem i den operativa nivan i foretagen. Detta gor att
beloningssystemet i manga fall endast finns dar av tradition och inte som ett
aktivt satt att styra de anstillda pa. Dessutom anvands bonussystemet av
tradition for att attrahera och behalla butikschefer i foretagen.

O Féretagets historia, da det ar svart att forandra ett formellt beloningssystem
som finns i ett foretag genom att exempelvis ta bort bonusar som ingar i ett
anstallningsavtal. Darfor finns det bonussystem i vissa foretag som inte har
forankring i de tankar ledningsgruppen har som i dagslaget styr foretaget.

O Féretaget samt ledningens tilltro till bel6ningssystem som styrmedel. Det ar
foljaktligen preferenserna hos exempelvis VD som styr om beldningssystemet
ska anvandas som styrmedel i foretagets styrsystem. Det samma géller i vilket
syfte foretagsledningen valjer att ha beloningssystemet vilket i hog grad
paverkar hur relationen till strategin ser ut.

Da vi utarbetat denna studie utifran en explorativ ansats ar det var intention att utifran var
studie pa dessa fyra foretag ta fram hypoteser vilka vi tror kan goras géllande i detaljhandeln i
stort. Syftet med hypoteserna &r att de ska kunna ligga till grund for vidare forskning men
ocksa belysa vilka forvantningar man rimligtvis skulle kunna ha pa relationen mellan strategi
och beldningssystem generellt i detaljhandeln.

11.1 HYPOTESER

> Det finns en relation mellan strategi och beldéningssystem i féretag inom detaljhandeln
och denna relation &r tydligast i den operativa delen av verksamheten.

> Inom detaljhandeln &r det vanligast att strategier och mal som ror férséljning och

Ionsamhet ocksa ar de som ligger till grund for beloningar i foretagens
beldningssystem.
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> Anledningen till att det framst ar mal som ror forsaljning och 16nsamhet som ligger till
grund for beloningar &r, férutom mattens centrala betydelse for foretaget, ocksa for att
det &r svart och kostsamt att ta fram andra mer kvalitativa matt som skulle kunna tacka
in ett storre spektra av foretagets strategi.

> Finns det ett informationssyfte med beldningssystemet ar relationen till foretagets
strategi tydligare &n i foretag dar detta saknas.

> Tydligheten i relationen mellan strategi och beléningssystem ar starkare i de foretag
som har ett formellt utformat beléningssystem.

> Unga tillvaxtforetag i detaljhandeln har ett mindre formellt utformat beléningssystem
dar fler beloningar grundas pa subjektiva bedomningar jamfért med mer mogna
foretag.

> Den tradition av bonussystem som finns i detaljhandeln gor att manga foretag kéanner

sig tvungna att ha bonussystemet framst av den anledningen och pa sa vis inte
anvander det som ett aktivt styrmedel.

11.2 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

| var studie har vi funnit en rad omraden som skulle vara mycket intressanta att forska vidare
i. Ett uppslag for vidare forskning skulle kunna vara att underséka om de givna hypoteserna
faktiskt stammer &ven i andra delar av detaljhandeln. Utdver detta vécktes en rad reflektioner i
sammanstallningen av empirin som skulle vara intressanta att forska vidare i men som pa
grund av utrymmesskal inte har kunnat utvecklas i denna uppsats. Dessa lamnar vi istéllet
som forslag till vidare forskning.

Gina Tricot och Sportex var foretag med stora skillnader i hur beléningssystemet anvéndes
och var utformat. Lika mycket som Gina Tricot fokuserade pa icke-formella och icke-
monetdra beloningar la Sportex tyngd vid bonussystem och uppféljning av nyckeltal. Da Gina
Tricots syfte med bel6ningssystemet var att starka gemenskapen pa foretaget och motivera var
syftet pa Sportex framst att styra de anstallda och beléna de som presterade bra. Kontrasten
mellan de tva foretagen var alltsa mycket stark. Det ar ocksa manga faktorer som skiljer de
tva foretagen at, bland annat den stora skillnaden i kdnsfordelningen mellan de tva foretagen.
Av de anstillda sa ar 98 % kvinnor pa Gina Tricot medan det pa Sportex finns en klar
majoritet man, 75 %. Om detta har bidragit till skillnaden beléningssystemets utformning har
vi inte data nog for att kunna svara pa men ett forslag pa vidare forskning inom detta omrade
skulle kunna vara;

» Finns det skillnader i beldningssystemets utformning mellan mansdominerade
respektive kvinnodominerade foretag?

En annan reflektion kring de stora skillnaderna som fanns i foretagens utformning av
beloningssystemet ar att alla foretagen i var studie hade olika dgarstrukturer. Darfor tycker vi
att ett intressant uppslag for vidare forskning vore att undersoka vilken inverkan
agarstrukturen har pa beloningssystemet varfor en forskningsfraga inom detta omrade skulle
kunna vara;

56



> Vilken inverkan har skillnader i &agarstrukturen pa relationen mellan ett foretags
strategi och beléningssystem?

| var studie var Gina Tricot det foretag som stack ut mest da foretaget till stor del saknade ett
formellt utformat beldningssystem och det enda foretaget som inte anvande sig av nagon
rorlig bonusdel, varken for de butiksanstallda eller for ledningsgruppen. Att Gina Tricot ar ett
ungt foretag som dessutom véaxer mycket kraftigt tror vi har mycket med detta att géra och ett
uppslag for vidare studier.

» Hur ser beldningssystemets roll ut i ett styrsystem hos ett expansivt féretag som drivs
av entreprendrsanda?

Nér vi studerat beloningssystemets utformning i de fyra foretagen har vi talat med HR-chefen
eller annan person i ledningsgruppen. Darfor skulle det vara intressant att dven se hur de
anstallda uppfattar de signaler om foretagets strategi som ledningen dnskar formedla. Darfor
vore en intressant forskningsfraga;

» Hur uppfattar de anstdllda inom detaljhandeln bel6ningssystemet som
motivationsfaktor och som styrmedel?

| var studie markte vi dven att respondenterna var mycket medvetna om paverkansprincipens
stora betydelse for de anstdlldas motivation. | forvantansteorin talas det dock om ett
multiplikationsmassigt samband mellan bade paverkan och att bel6ningen ar nagot den
anstallde vardesatter. Att det finns olika preferenser bland de anstallda vad galler vilka
beloningar de vardesatter paverkar saledes motivationen hos de anstallda. Trots detta har vi
inte sett att nagot av de undersckta foretagen arbetar med detta. Darfor vore det intressant att
vidare undersoka hur detta paverkar de anstalldas motivation och om de finns foretag som
aktivt anvénder sig av individuellt utformade beltningar.

> Hur paverkas motivationen hos de anstéllda i foretag om bel6ningssystemet ej tar
hansyn till att de vardesétter olika slags beldningar?

Till sist, da vi undersokt relationen mellan strategi och beléningssystem inom
detaljhandelsbranschen sa skulle en framtida studie kunna undersoka;

» Hur ser relationen mellan vald strategi och bel6ningssystem ut for foretag som
befinner sig i andra branscher?
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BILAGOR

FRAGOR - INTERVJU OM
BELONINGSSYSTEM

INLEDNING

Genom att ge en inledning till vad var uppsats ska handla om hoppas vi ge en forstaelse for de
fragor vi kommer att stalla. Mycket utrymme kommer att lamnas for foljdfragor osv. men vi
hoppas anda att det har dokumentet ska ge en liten bild av vilka fragor som kommer att tas
upp. Vi tackar aterigen for att ni tagit er tid och vi ser mycket framemot att fa tala mer med er!

BAKGRUNDEN TILL VAR UPPSATS

Denna intervju kommer att ligga till grund for var kandidatuppsats inom ekonomistyrning pa
Handelshogskolan i Goteborg. | var uppsats kommer vi att underséka ett flertal foretag i
detaljhandelsbranschen och dar kartlagga vilken relation det finns mellan ett foretags strategi
och dess utformning av beldningssystem.

Med beldningssystem menar vi alla incitament och bel6ningar som ges till foretagets
medarbetare och det kan handla om bade finansiella och icke-finansiella beloningar. Genom
var intervju hoppas vi kunna fa en bild av hur ert foretag jobbar med bel6ningar som
styrmedel . Vi tankte lagga upp intervjun pa sa satt att forst undersoker vilka syften som finns
bakom det ev. beléningssystemet for att sedan se vilka prestationer som mats och bel6nas.
Darefter tankte vi ta upp vilken form av beloningar som anvands och vem som far ta del av
dem. Auvslutningsvis tanker vi ta upp lite hur ni ser pa relationen mellan strategin och
beldningssystemet.

FRAGEMALL

INLEDANDE FRAGOR

e Vad &r din position i foretaget?
o Vad ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

e Hur lange har du varit anstélld pa foretaget?
e Ar utformningen av beléningssystem (dvs bel6ningar bade finansiella och icke-

finansiella som de anstallda far ta del av) en fraga som ni systematiskt arbetar med?
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Hur utarbetas beldningssystemet?
O Hur ofta gors det?
o0 Vilka personer dr det som ar delaktiga?
Hur ser din roll ut i utformningen av beléningssystemet?

SYFTEN MED BELONINGSSYSTEMET

Da vi studerat litteratur om bel6ningssystem har vi funnit att beloningar kan anvéandas
i flera olika syften. Vilka syften ser ni med beloningssystemet pa Foretaget?
0 Vilket skulle du sdga ar det framsta av dessa syften?

Anvénds beloningar som styrmedel for att fa anstédllda att arbeta mot de mal som
Foretaget har?
o |Isafall, pa vilket satt?

Vad tror du det & som framst motiverar de anstéllda pa Foretaget att gora att bra jobb?

Pa vilket satt anser du att Foretagets bel6ningssystem motiverar de anstallda?
0 Vilka delar i Foretagets beloningssystem ar motiverande for den anstéllda?

Anvands beloningssystemet i Foretaget for att pa nagot satt attrahera eller behalla

medarbetare?
o | safall pa vilket satt?

GRUNDER TILL BELONING

Vad ligger till grund for utdelningen av bel6ningar pa nivaerna
o Ledningsniva
o Butikschefsniva
o Butiksassistentsniva

Ar beléningarna grundade pa standardiserade objektiva métt eller baseras bel6ningen
pa subjektiva bedémningar av chefer eller andra 6verordnade?
o Vem sétter de objektiva matten?
0 Vem gor subjektiv vardering?
= Nyckeltal — Finansiella/Icke-finsansiella

Blir de anstéllda belonade utifran individens, gruppens eller foretagets prestationer pa
o Ledningsniva
o Butikschefsniva
o Butiksassistentsniva
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| vilken grad ar det mojligt for den anstallde att paverka de matt som ligger till grund
for beldningen?
o Finns det nagra matt som anvands som beloningar som den enskilde
medarbetaren kan ha svart att paverka.

BELONINGSFORMER

| ett beloningssystem kan olika sorters bel6ningar forekomma bade finansiella och
icke-finansiella. Vilka former av beloningar finns pa ert foretag?
o Skillnad mellan olika ansvarsnivaer?

Om man ser pa andelen finansiella beléningar/icke-finansiella beloningar, vad arbetar
ni framst med?

Ar formen pa bel6ningarna till ndgon grad individuellt anpassade? (Olika personer kan
ha olika preferenser pa vad de vérdesatter) | sa fall pa vilket satt?

MOTTAGARE AV BELONINGAR

Vilka skillnader finns det i utformningen av bel6ningssystemet beroende pa vem
mottagaren ar? T.ex. Ledningsgrupp, butikschef, butikspersonal?

Pa vilket satt skiljer sig formen av beloningar mellan de olika nivaerna i foretaget?

RELATIONEN MED STRATEGIN

Vilken relation ser du mellan foretagets strategi och beléningssystem?

FRAGOR - INTERV]JU OM STRATEGI

INLEDNING

Genom att ge en inledning till vad var uppsats ska handla om hoppas vi ge en forstaelse for de
fragor vi kommer att stalla. Mycket utrymme kommer att lamnas for foljdfragor osv. men vi
hoppas anda att det har dokumentet ska ge en liten bild av vilka fragor som kommer att tas
upp. Vi tackar aterigen for att ni tagit er tid och vi ser mycket framemot att fa tala mer med er!

BAKGRUND TILL VAR UPPSATS OCH UPPLAGGET PA INTERVJUN

Denna intervju kommer att ligga till grund for var kandidatuppsats inom ekonomistyrning pa
Handelshogskolan i Goteborg. | var uppsats kommer vi att undersoka ett flertal foretag i
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detaljhandelsbranschen och dar kartlagga vilken relation det finns mellan ett foretags strategi
och dess utformning av beldningssystem.

Som vi ser pa det sa ar strategin en beskrivning hur foretaget ska arbeta och en uttankt plan
som innehaller beskrivningar for hur foretagets affarsidé ska uppnas.

Vi har tankt ha ett upplagg pa denna intervju dar vi forst gar in pa foretagets vision, affarside
och overgripande strategier. Darefter ar det var tanke att ga vidare in pa mer detaljerade fragor
om foretagets generiska strategier, strategier for tillvéxt och strategier for att nd marknaden.

Till sist hade vi tankt diskutera generellt kring Er syn pa beloningssystem som styrmedel och
dess relation till strategiarbetet.

FRAGEMALL

INLEDANDE FRAGOR

e Vad &r din position i foretaget?
0 Vad &r dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
e Hur lange har du varit anstélld pa foretaget?
e Ar utformningen av strategin en frdga som ni systematiskt arbetar med?
e Hur utarbetas strategin?
O Hur ofta gors det?
o0 Vilka personer ar det som ar delaktiga?
e Hur ser din roll ut i utformningen av strategin?

OVERGRIPANDE

e Hur ser Foretagets vision ut?

e Vilken dr Foretagets affarsidée?

e Vilka dvergripande finansiella och ickefinansiella mal har foretaget?

e Vilken 6vergripande strategi har Foretaget for att uppna dessa mal och affarsidé?
e Over hur lang tid striacker sig dessa strategier?

GENERISKA STRATEGIER

e Vilken &r er strategi fOr att attrahera kunder?
e Vad ar det for intryck ni vill att kunden ska ha av ert foretag?
e Vilken kvalitet gor ni ansprak pa att ha?
e Vilken grad av tillganglighet stravar ni efter att ha jamfort med era konkurrenter?
e Vad skulle du saga ar det som differentierar ditt féretag mot konkurrenterna?
0 Tex. Hog grad av service, hog kvalite, lagre priser m.m.
¢ Vilka marknadssegment vander ni er fraimst mot?
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TILLVAXT

e Artillvaxt en del av er strategi?
e Pavilket satt stravar ni i sa fall for att uppna tillvaxt?
o0 Organiskt, forvarv osv.
e Om organisk tillvaxt ar ett mal:
o Pa vilket satt stravar ni efter att vaxa organiskt?
= Handlar det om att

forsoka oka forsaljningen hos befintliga kunder?

anpassa produktportfoljen for att na nya marknader?

lagga till helt nya delar t.ex. genom att introducera personliga
radgivare at alla kunder?

diversifiering, dvs. gora stora omstruktureringar i verksamheten,
t.ex. kopa in tillverkningsdelen?

Eller en kombination av dessa?

MARKNADEN

e Hur ser du pa den dynamik som finns pa den marknad/ de marknader ni verkar? Ar det
manga och stora férandringar eller ar marknaden mer stabil i sin natur?
e Hur arbetar foretaget for att mota dessa forandringar pa marknaden?
O Hur syns detta i era strategier?
e Jobbar ni aktivt med att soka nya marknadsmajligheter och upptacka nya trender?
o |safall pa vilket satt?

STYRMEDEL

e Hur ser du pa relationen mellan foretagets strategi och det beloningssystem som finns?
e | vilken omfattning anvénder Foretaget sig av beldningssystem som styrmedel for att
kunna styra anstéallda mot uppsatta mal?
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