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Titel: Beloningssystem i globala foretag: Styrt fran ovan? En studie av svenska
multinationella foretag.

Bakgrund och problem: Globaliseringen har gett upphov till en hardare konkurrens mellan
foretag, vilket har lett manga foretag till att driva delar av sin verksamhet utomlands. | samband
med flytt av verksamheten kommer &ven en del utmaningar, bland annat har individer fran olika
lander har olika behov. Detta gor att beléningssystemet bor konstrueras efter dessa skillnader. Det
finns forskning som stédjer denna anpassning, men det finns &ven forskning som menar att det
inte behdvs. Huruvida detta fatt genomslag i multinationella foretag kan darfor behova
undersokas.

Syfte: Beskriva om och hur svenska multinationella foretag anpassar bel6ningssystemen i sina
utlandska dotterbolag.

Metod: Primardatainsamlingen har bestatt av kvalitativa intervjuer som genomforts med fyra
multionationella foretag: SKF, Electrolux, Sandvik och Scania. En standardiserad, strukturerad
intervjuguide med Gppna fragor anvandes for att na den forstaelsen som kravdes utifran en
kvalitativ ansats. Det empiriska materialet har sedan kopplats till den teoretiska referensramen
som tar upp den tidigare forskning som finns inom amnet.

Resultat och slutsatser: Alla bolag som deltog i studien anpassade i viss utstrackning sina
beldningssystem till respektive marknad. Globala ramverk, som utgdr grunden for hur beléningar
utformas, anvands men det ar viktigt att beléningarna ligger pa en marknadsmassig niva for att
kunna attrahera och behalla personal. For att ligga pa en marknadsmassig niva tas hansyn till
kulturella skillnader, lokala institutioner och ekonomiskt klimat.

Forslag till fortsatt forskning: Motsvarande studie med omvant syfte eller inom en viss typ av
verksamhet: hur utlandska moderbolag anpassar sina beloningssystem till svenska forhallanden
samt hur anpassning av bel6ningssystem sker i multinationella tjansteforetag. Aven en studie fran
medarbetarens perspektiv for att se hur stort genomslaget av anpassningen av bel6ningssystem
egentligen ar.

Nyckelord: Beldningssystem, multinationella foretag, kulturella skillnader



Forord

Forst och framst vill vi tacka var handledare Urban Ask for de goda rada vi fatt under studiens
gang. Din installning, dina kloka ord och dina snabba svar har varit valdigt hjalpsamma.

Vi skulle &ven vilja tacka alla respondenter som varit villiga att delta och som hjalpt oss med
vér uppsats. Linda Anderson fran SKF, Karolin Bagge fran Electrolux, Tova Aberg fran
Sandvik och Simon Karlsson fran Scania. Utan er skulle studien inte ha varit mojlig.

Goteborg, Maj 2014

Lisa Berggren & Chin Yee Tran
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1. Inledning

Det inledande kapitlet fungerar som en introduktion till studien dar en bakgrund
till det som kommer att undersdkas tas upp. Problemdiskussionen lyfter fram
problemet. Vidare presenteras syftet med studien. En fortsatt disposition for

resten av rapporten avslutar kapitlet.

1.1. Bakgrund

Efter andra vérldskriget har varldsekonomin 6ppnats upp for handel mellan flera lander och
utveckling har skett i en rask takt. Den dominerande internationella ekonomiska utvecklingen,
aven kallade globaliseringen, ger upphov till nya relationer mellan lander vad géller handel
och tillvaxt. Foretag har blivit allt mer tvungna att anpassa sig och att hitta nya strategier for
att kunna overleva globalt. Lévy (2007, 595) beskriver detta som “...the rules of the game in
international economy relations have been changing dramatically”.

Globaliseringen har ocksa gett upphov till en hardare konkurrens mellan foretag, dar den
hardare konkurrensen beror pa demografiska skiftningar, teknologisk utveckling och
spridning av nya idéer (llinitch, 1996). Standiga forbattringar av produkter och processer ar
darmed avgdrande for foretags och organisationers éverlevnad (Parolini, 1999).

Pa senare tid har det visat sig att det inte bara &r produktionsféretag som flyttar utomlands,
utan dven tjanste- och byggforetag. Darmed sker inte bara en forflyttning av produktionen,
utan aven flera andra delar av verksamheten ocksa. Foretag har insett att det finns andra
fordelar med att utnyttja kompetensen utomlands, vilket kan géra dem mer effektiva och
Ionsamma. Detta innebar att konkurrensen fran andra lander inte langre enbart handlar om
pris, utan &ven om kvalitet (Tuvhag, 2013).

Aven foretag med bas i Sverige har drabbats av forflyttningar av verksamheten utomlands. D&
Sverige anses vara en mogen men liten marknad, tvingas manga féretag att bedriva sin
verksamhet utanfor landets granser. Det beror pa att foretag far hogre omséttning om de har
en liten del av en stor, global marknad jamfért med om de har en stor del av en liten marknad.
(Wallenberg och Ericson, 2013). Till foljd av detta ar drygt hélften av Sveriges
bruttonationalprodukt export av varor och tjanster, vilket gor Sverige till ett av de ledande
landerna inom export i varlden (Business Sweden, 2014).

| samband med globaliseringen och att foretag bedriver verksamhet i flera lander kommer
aven flera utmaningar. En stor utmaning kan ligga i hur ekonomistyrningen ska vara utformad
med tanke pa de stora kulturella skillnader som finns mellan lander (The Hofstede Center,
2014; Lévy, 2007). Ekonomistyrning ar till for att paverka beteendet hos de anstallda och
darmed ge foretaget en storre chans att kunna uppna sina mal. Som féljd kan den lokala
omgivningen krdva anpassning av ekonomistyrning i multinationella foretag for att ge 6nskad
effekt (Merchant och Van der Stede, 2012). Bel6ningssystem ar ett omrade inom
ekonomistyrning, vilket anvands som ett verktyg for att fa fram onskvarda beteenden hos de
anstdllda. Beloningssystemet kan darmed anses vara ett grundldggande verktyg for att
foretagen ska lyckas med sin verksamhet och bidrar med tre effekter till ekonomistyrningen
vilka ar information, motivation och konkurrenskraft pa arbetsmarknaden (Jansen, Merchant
och Van der Stede, 2009).



Pa grund av globaliseringen kravs en storre forstaelse for vilken roll beléningssystem har i
olika kulturer och om anpassning efter lokala forhallanden &r nédvéandig. Darmed ar denna
typ av forskning viktig for bade lokala och multinationella chefer samt organisationer
(Merchant et al. 2011).

1.2. Problemdiskussion

Individer upplever saker och situationer olika, vilket kan gdra det nddvandigt att se éver hur
implementering av beldningssystem sker inom multinationella foretag. Ett likformligt
beldningssystem som implementeras in i en hel verksamhet kan orsaka problem, eftersom
individer i ett land kan ha behov och vérderingar som skiljer sig fran individer i ett annat land
(Chiang och Birtch, 2007).

Inom forskning av kulturella skillnader ar Geert Hofstede en vélciterad forskare. | en av hans
studier ar Sverige det land som mest varderar sociala relationer och livskvalitet inom
arbetslivet. Detta kan medfora konflikter med lander som har en annan vardering som
vardesitter sjalvsaker attityd och materiell framgang (Hofstede, 2001). Forskare har kommit
fram till att dessa faktorer & de som béast forklarar de skillnader som finns gallande
beloningssystem i olika lander (Merchant et al. 2011). Da Sverige skiljer sig fran stora delar
av vdrlden inom denna aspekt (Hofstede, 2001) &r det intressant att se hur svenska
multinationella foretag specifikt anpassar sina beloningssystem till lokala forhallanden i andra
lander. Detta for att kunna optimera anvandningen av sina beléningssystem och bast motivera
sina anstallda (Merchant och Van der Stede, 2012).

Det finns daremot forskning som gar emot anpassning och menar att bel6ningar ar lika
oberoende pa land (Jansen, Merchant och Van der Stede, 2009) och att det finns beloningar
som passar alla individer (Carr och Pudelko, 2006), vilket gor att ingen justering av styrning
behdvs. Det visar pa att anpassning av beldningssystem inte sker i dotterbolag utan foljer
moderbolagets system. Spekulationer till varfor anpassning inte sker ar att det ar for dyrt eller
ineffektivt att skraddarsy beloningssystemen i varje dotterbolag (Van der Stede, 2003). Det
talas d4ven om att det skulle finnas nadgot som kallas “best practice” inom management, dar
varje foreteelse som skiljer sig frdn “best practice” anses vara ndgot som gar att forbittra
(Carr och Pudelko, 2006).

Det ar tydligt att det finns forskning som gar emot varandra, vilket lyfter intresset for att
utforska amnet ytterligare. Fragan &r i hogsta grad relevant pa grund av globaliseringen som
bidrar till vasentliga forandringar i naringslivet. De skilda asikterna inom forskningen kan
foljaktligen leda till spekulation om hur multinationella foretag, som &ar verksamma pa flera
marknader, egentligen anvander sitt beldningssystem samt hur stark kopplingen till teorin
egentligen ér.

1.3 Syfte och fragestallningar

Problemdiskussionen visar pa att forskningen kan vara oenig vad géller anpassning av
bel6ningssystem, varfor syftet med denna studie &r att beskriva om och hur svenska
multinationella foretag anpassar bel6ningssystemen i sina utlandska dotterbolag. Malet med
rapporten ar att kunna dra generalla slutsatser, for svenska multinationella féretag, i den
utstrackning det ar mojligt.



For att uppfylla syftet kommer foljande fragestéallningar, uppdelade pa tre omraden, att
besvaras:

Utformning: Hur ar beléningssystemen designade?

Anpassning: Finns det direktiv fran moderbolaget angadende utformning av bel6ningssystem?
| vilken utstrackning har i sa fall anpassning skett till lokala forhallanden?

Anvandning: Kravs anpassning for att uppna syftet med beloningarna?

1.4 Disposition

Kapitel 2: Metod

Rapporten fortsatter med ett avsnitt dar metoden och studiens tillvagagangssatt beskrivs i
detalj for att ge en grundligare forstaelse for studiens utformning och dven en motivering for
de val som har gjorts under processen.

Kapitel 3: Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen tar upp, mer ingaende, tidigare forskning som éar relevant for
studien vilket ligger till grund for analysen. Syftet med den teoretiska referensramen &r att ge
nddvandig kunskap for fortsatt lasning.

Kapitel 4: Empiri
Empirin presenterar utfallet av de kvalitativa intervjuer som har genomforts.

Kapitel 5: Analys

Analysen redogor en koppling mellan tidigare forskning fran den teoretiska referensramen
och det empiriska materialet, for att fa en vidare beskrivning om det som framstalls i teorin
stammer Overens med vad som sker i praktiken.

Kapitel 6: Slutsats

Till sist dras en slutsats utifrdn den gjorda analysen och en diskussion férs om studiens
begransningar. Rekommendationer for vidare forskning presenteras.



2. Metod

Kapitlet &r en redogorelse av hur studien har gatt tillvaga och motiverar de val
av metod som gjorts. Hur datainsamlingen har genomfdorts presenteras, samt
tankar bakom val av foretag och respondenter. Vidare diskuteras studiens
trovardighet i form av validitet och reliabilitet. Till sist argumenteras aven
trovardigheten hos valda kéallor.

2.1 Tillvagagangssatt

Med syftet och fragestallningens tre omraden som utgangspunkt kravs en teoretisk
referensram, som innehar vasentlig forskning inom omradet, for att datainsamlingen ska bli sa
relevant som mojligt. Den teoretiska referensramen anvands som en végledning for att
formulera intervjuguiden, vilken anvands for att orientera de omraden studien @mnar komma
at. Det empiriska materialet har samlats in med hjalp av kvalitativa intervjuer och presenteras
sedan uppdelat efter respektive foretag. | analysen knyts det empiriska materialet samman
med den uppstallda teoretiska referensramen som slutligen resulterar i en slutsats som avser
att besvara satta fragestallningar och darmed uppna rapportens syfte.

En deskriptiv ansats (Wallén, 1993) anvands i studien dar fragestallningarna och analysen
utgar fran den teoretiska referensramen. Denna ansats anses passa studien eftersom att
forskningen inom detta &mne har varit sparsam och rapporten kommer darmed att kunna bidra
till ytterligare empiriskt material till forskningen, vilket dven ar malet med studien. En
explorativ (Ibid) pragel finns aven pa studien for att kunna handla som en utgangspunkt till
vidare forskning inom &mnet.

2.2 Primardatainsamling

Den priméra datainsamlingen har skett uteslutande med hjélp av kvalitativa intervjuer. Det &r
motiverat utifran en kvalitativ ansats i rapporten for att kunna fanga upp komplexiteten samt
detaljerna (Jacobsen, 2002) kring utstrackningen av anpassning i utlandska dotterbolag. Det
ger dven en djupare forstaelse som kan bidra till en battre deskriptiv ansats. Kvalitativa
intervjuer fangar darmed upp de faktorer studien &mnar komma at. Foljdfragor kunde stallas
och eventuella oklarheter kunde diskuteras ytterligare (Trost, 2010). Respondenterna fick som
foljd en mojlighet att forklara och i detalj diskutera varje omrade utefter en tilldelad
intervjuguide, vilket ledde till en djupgdende diskussion som bidrog till en mer ingaende
studie.

2.2.1 Urval av foretag och respondenter

For att valja ut passande foretag till studien stalldes ett antal kriterier upp. Foretagen ska ha en
global verksamhet med huvudkontor i Sverige. Vidare ska de vara framgangrika och ledande
inom sina branscher, eftersom de kan anses vara representativa da andra foretag har en
tendens att efterlikna framgangrika foretag (DiMaggio och Powell, 1983). De deltagande
foretagen ska vara grundade i Sverige for att forsidkra de “svenska traditionerna”, jamfort med
att vara utlandskt agt fran start. Bolagen ska ha ett intervall pa cirka 40 000 - 60 000 anstallda
i varlden for att kunna vara jamférbara och for att vara tillrackligt stora for att ha ett globalt
perspektiv pa beloningar.



Bransch eller typ av verksamhet har inte att behandlas som en paverkande faktor i denna
studie. Detta for att studien avser att undersoka svenska moderbolags paverkan pa
verksamheter i andra lander och inte hur denna paverkan har influerats av branschliknande
faktorer.

Ett onskat antal deltagare var sex till atta foretag for att kunna bygga upp en stadig empiri och
kunna dra mer generella slutsatser. Annu fler foretag vore battre i frdga om att kunna dra
generella slutsatser, men tidsramen for studien var begrdnsad och darmed blev &ven urvalet
begransat. Databasen “Retriever Business” anvandes for att fa insikt i hur manga anstallda
olika bolag har och darmed for att hitta bolag som passade studien. Bolagen undersoktes
sedan vidare genom att deras hemsidor studerades. Totalt elva svenska foretag runt om i
Sverige kontaktades da det fanns risk att manga tillfragade féretag inte skulle ha mojlighet att
delta. Fyra av elva foretag meddelade till sist att de var villiga att delta och hade mojlighet att
delta i studien. Att fyra foretag slutligen deltog ledde det till att rapporten fick en mer
explorativ pragel, da det ar svart att generalisera utifran ett begréansat antal foretag.

Vid utférandet av denna undersokning har vissa svarigheter dykt upp. Bland annat har
amnesvalet utgjort vissa begransningar for att fa tag pa deltagare till studien. Valet av &mne,
som faller inom beloningssystem, ar ett kansligt amne for manga foretag. Nar denna rapport
paborjades var dess syfte att beskriva om och hur utlandska bolag anpassade sina
beloningssystem till svenska forhallanden. Tolv utlandska foretag kontaktades varav ett
foretag meddelade att de kunde medverka i studien efter tva veckor. Pa grund av detta fick
syftet i rapporten &andras till att galla svenska bolag. Trots det omvanda syftet har det
fortfarande inneburit en del svarigheter da dven svenska foretag varit tveksamma till ett
deltagande pa grund av oron Over att diskutera kanslig information. Manga ganger bad
tillfrdgade foretag om att fa lasa igenom de fragor som skulle diskuteras vid en eventuell
intervju innan de fattade beslut om att delta. Aven tiden da denna rapport skrevs har ocksa
utgjort vissa begransningar. Flera svenska foretag som kontaktades var upptagna under
perioden och kunde dérmed inte delta, &ven om intresse for deltagande i studien fanns.

Det krav som funnit pa lamplig respondent &r att denna ar insatt i foretagets beloningssystem
pa en global niva. Respondenterna fran respektive foretag har varit en person som arbetar
inom omradet pa en global niva. Initialt skickades en beskrivning av vad studien amnar
undersoka till studentansvariga pa respektive foretag som skickade vidare forfragan internt.
Foretagen fick dérefter gora sin egen beddémning av lamplig respondent. Att foretagen var
tvungna att gora denna bedémning om lamplig person berodde pa foretagens diskretion om
sina anstéllda.

De foretag som har valt att delta i denna studie har fatt lasa igenom det material som
presenteras i empirin for att forsakra sig om att ingen kénslig informationen har getts ut och
for att se hur det har hanvisats till respektive bolag och respondent. Mdjlighet har getts till alla
bolag att vara anonyma i studien. Foretagen som deltagit har alla valt att vara offentliga.

2.2.2 Intervjumetod

De tva forsta intervjuerna genomfordes pa respektive arbetsplats for att underlatta for
respondenterna. Det &r lattare att bygga upp ett fortroende ansikte mot ansikte och ger en
mojlighet till att tolka kroppssprak hos den som blir intervjuad (Jacobsen, 2002). De tva andra
intervjuerna bekréftades sent i processen, vilket ledde till att dessa tva intervjuer genomfordes
over telefon pa grund av langa restider. Jamforelsen kan paverkas av det faktum att alla
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intervjuer inte genomfordes pa samma satt. En telefonintervju ger stérre anonymitet till
respondenten, men gor det dven svarare att bygga upp det fortroende som finns vid personliga
intervjuer (Bryman, 2011). Detta kan dock kompenseras genom att bada metoderna
fortfarande ar av kvalitativ sort, vilket medforde att eventuella oklarheter fortfarande kunde
rattas upp pa en gang. Varje intervju pagick sa lange som kravdes for att fa sa uttdmmande
svar som rapporten kravde, dock hade en maxtid pa tva timmar satts for att inte flyta ut fran
amnet och for att underlétta respondenternas planering av deras arbetsdag. Total tid per
intervju finns sammanstélld i tabell 1 nedan.

Tabell 1. Sammanstéallning av intervjuer

Foretag Respondent Titel Typ av intervju Tid
(timmar:minuter)

SKF Linda Compensation Specialist Personlig 1:15
Andersson interviju

Electrolux | Karolin Bagge Global Compensation Manager Personlig 1:24
interviju

Sandvik Tova Aberg Manager Compensation and Benefit, | Telefonintervju 1:05

Global Mobility
Scania Simon HR Specialist Telefonintervju 0:50
Karlsson

Som kan avlésas i tabell 1 blev intervjun med Scanias respondent mérkbart kortare &n de
andra intervjuer som genomfordes. Anledning till den kortare intervjun kan bero pa typ av
intervju, dock genomfordes en intervju med Sandvik pa samma satt, vilket gav lika utforliga
svar som de personliga intervjuerna. Anledningen till Scanias kortare intervju kan dérmed
bero pa foretagets arbetssatt som skiljer sig fran dvriga bolag, vilket foljaktligen gav kortare
svar. Scania ar dock fortfarande intressant for studien eftersom att syftet med studien &r att
beskriva om och hur anpassning av beldningssystem sker, oberoende av fdretagens
organisationsstruktur.

En standardiserad intervjuguide (Trost, 2010) se bilaga 1, anvandes da flera intervjuer
genomfordes med respondenter som alla insatta i respektive foretags beloningssystem pa en
global niva. En strukturerad intervju med Oppna fragor (lbid) genomfordes med alla
respondenter for att undvika att komma ifran @mnet och dven for att undvika att styra
respondenternas svar. Respondenten avgor da vad som é&r viktigt och bor diskuteras
(Jacobsen, 2002). Intervjuguiden tar endast upp de &mnesomraden som ska diskuteras, istallet
for specifika fragor, eftersom att den onskade effekten av kvalitativa intervjuer ar att
respondenten sjalv styr ordningsféljden och val av delaspekter (Trost, 2010). Vid val av detta
tillvagagangssatt kravs stor kunskap inom amnet (lbid), darmed ar intervjuguiden baserad pa
den teoretiska referensram som presenteras nedan. Varje intervju inleddes med en kort
presentation om rapportens syfte. Darefter fick respondenten tid till att presentera sig sjalv
och sin roll i foretaget. Detta for att bygga upp ett fortroende och gdra respondenten
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avslappnad i situationen (Ibid). Foljaktligen diskuterades fragestallningens tre omraden:
utformning, anpassning och anvéandning.

2.2.3 Sammanstallning av intervjuer

For att dokumentera intervjuerna togs anteckningar lopande under samtalet. Samtliga
intervjuer spelades &ven in med ljudupptagare, med respondentens godk&nnande, for att kunna
ga igenom svaren vytterligare i efterhand. Direkt efter intervjun sammanstélldes och
diskuterades intryck och svar for att inte glomma bort viktiga detaljer. Sammanstéllningen
borjade med att anvanda ljudfilen till att skriva ner hela intervjun. Déarefter delades texten upp
efter respektive omrade i fragestéllningarna for att sedan skrivas ner i rapporten. Efter att alla
intervjuer sammanstallts till empiri i rapporten upptéacktes det, pa grund av olika svar hos
respondenterna, att texten blev upprepande och svar. Empirin skrevs darfor om till sitt
nuvarande skick, vilket underlattar lasningen samt minskar risken for upprepningar.

2.3 Sekundardatainsamling

For att fa fram relevanta fragestéllningar och skapa djupare forstaelse inom amnet anvéandes
sekundardata som bestar av vetenskapliga artiklar och bocker. Dessa har samlats in till den
teoretiska referensramen och tar upp de tre stora omradena: utformningen, anpassning och
anvandning. Det skapar en bild av forskningen i nuléaget och star som underlag for den
kommande analysen. Da teori och tidigare forskning &r en viktig del av denna rapport har
detta studerats tidigt i processen.

Stor vikt har lagts vid att hitta vetenskapliga artiklar inom amnet publicerade i palitliga
tidsskrifter eftersom de anses kunna bidra med mer trovéardighet till studien (Bryman, 2011).
Dessa har sokts fram genom olika databaser som ror &mnet foretagsekonomi, men aven andra
databaser som ’Science Direct”. Goteborgs Universitets Supersok och ”Google Scholar” har
ocksa anvants for att hitta de vetenskapliga artiklarna som den teoretiska referensramen bestar
av. Kallor har &ven hittas genom att studera referenslistan till redan relevanta vetenskapliga
artiklar.

Frekvent anvanda sokord: “Management control”, “management accounting”, “incentive
system(s)”, “reward system(s)”, beloningssystem, “cultural differences” och “multinational”.

2.4 Trovardighet

Rapportens trovardighet kan styrkas genom att rapporten ar skriven pa ett satt som gor det
mojligt for utomstaende parter att kunna kontrollera rapportens innehall. Detta kan géras
genom att kallor finns tillgangliga bade i en kallfortackning i slutet av rapporten samt
hanvisningar i texten till respektive forfattare. 1 och med att foretagen har valt att vara
offentliga i rapporten bidrar det ocksa till storre trovardighet i studien. Det ger en mojlighet
att kunna bedéma huruvida generella slutsatser kan dras utifran dessa foretag. Vidare kommer
rapportens validitet och reliabilitet diskuteras for att styrka rapportens trovardighet ytterligare.

2.4.1 Validitet

Validitet definieras genom att det som undersoks ocksa ar det som kommer att undersokas
(Wiedersheim-Paul och Eriksson, 1991; Jacobsen, 2002). For denna rapport kommer validitet
framstéllas i form av att det rapporten avser mata ar relevant och att det gar att applicera pa
flera situationer. Validitet kan delas in i intern och extern validitet (Jacobsen, 2002), dar den
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interna validiteten forstarks genom att det finns en sdkerhet pa vad som mats och en
medvetenhet om att andra faktorer inte paverkar det uppmatta resultatet. Denna rapport
starker den interna validiteten genom att ha en teoretisk utgangspunkt vid insamlingen av
primardata samt att intervjuer skett med personer som arbetar dagligen med rapportens fragor.
For att forbattra validiteten hos respondenternas svar skickades intervjuguiden ut tva
arbetsdagar i forvag. Den externa validiteten, som behandlar resultatets ¢verforbarhet till
andra organisationer (Jacobsen, 2002) i Sverige, forstarks genom tydlig presentation av
rapportens tillvagagangssatt samt att rapporten studerar svenska bolag som kan anses vara
varldsledande eller bland de stérre (Electrolux 2014; SKF 2014; Sandvik 2014; Scania 2014)
inom sina respektive omraden, vilket kan gora dem till trendséttare inom sina branscher
(DiMaggio och Powell, 1983).

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet ar ytterligare ett krav som kan stallas for att starka trovardigheten. For att inneha
reliabilitet ska undersokningen kunna ge ett palitligt och ett bestandigt resultat.
Undersokningen ska kunna goras upprepande ganger vid andra tillfallen av oberoende parter
och komma fram till ett likartat resultat (Wiedersheim-Paul och Eriksson, 1991). For att
uppna reliabilitet utgar intervjuerna fran ett standardiserat upplagg for att intervjuerna med
foretagen ska vara sa lika som mojligt. Att det daremot inte ar specifika fragor som tas upp
vid intervjutillfallena kan paverka reliabiliteten negativt, eftersom det ar respondenterna som
styr det specifika innehallet i intervjun.

En forsémrad mojlighet att kunna upprepa studien med samma resultat kan dock kompenseras
genom att de &mnesomradena som togs upp var objektiva. Detta minimerar darmed paverkan
pa respondenternas svar. Vidare noterades respondenternas svar utforligt vid intervjutillfallet
och spelades in for att minska risken for subjektiva tolkningar. Detta for att dven kunna
kontrollera att ratt tolkning svaren har gjorts. Efter sammanstallning av det empiriska
materialet fick respondenterna lasa igenom det for att kontrollera att inga feltolkningar hade
gjorts.

2.5 Kallkritik

For att en kélla ska kunna anvandas ska den vara valid, inneha relevans och vara reliabel
(Wiedersheim-Paul och Eriksson, 1991). De kallor som anvands i referensramen har valts ut
med hansyn till vilken tid den &r skriven och om teorin fortfarande ar aktuell. Vid kallor som
kan anses vara gamla, kommer validiteten pa kallan kunna styrkas genom att den anvants av
andra forskare inom omradet pa senare tid. Relevansen av den teoretiska referensramen kan
styrkas genom att endast kallor som tillfér mening till fragestallningarna att tas med. Vidare
visar kallorna reliabilitet genom att vissa kéllor har anvants som undervisningsmaterial pa
universitet.

Da manga av de artiklar som anvénts i den teoretiska referensramen har samma forskare kan
oberoendet (Jacobsen, 2002) ifragasattas, eftersom det endast avspeglar ett fatal personers
tolkningar av gjorda upptéckter. Detta kan dock kompenseras genom att forskarna kan anses
vara bland de ledande inom dmnet da deras skrifter ar valciterade.

12



3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen delas in i tre olika omraden. Inom det forsta
omradet kommer uppbyggnaden av ett beléningssystem att redogdras for att se
var eventuell anpassning kan ske. Darefter kommer teorier som talar for och
emot anpassning av beléningssystem i olika lander att tas upp. Till sist kommer
teorier som beskriver anvandning av beldningssystem att lyftas fram. Syftet med
den teoretiska referensramen &r inte att ta upp alla teorier inom omradet utan
lyfta fram de som har relevans for att besvara rapportens syfte och
fragestallningar.

3.1 Utformning

Pa grund av det radande ekonomiska laget ar det allt viktigare att motivera sin anstéllda pa ett
kostnadseffektivt sétt (Incentive Research Foundation, 2012). Darmed &r det av stort vikt att
hitta ratt beloning till ratt individ for att motivationskraften ska bli sa stark som majligt
(Chiang och Birtch, 2007).

3.1.1 Design av bel6ningssystem

Salter (1973) presenterar i sin artikel ett antal fragor vars svar ger storre insikt i hur ett
beloningssystem &ar uppbyggt. Den forsta fragan behandlar vad som motiverar de anstallda
bast. Detta kan bestd av beloningar i form av kontanter eller aktier, som antingen sker direkt
eller som skjuts fram i tiden. Den direkta utdelningen, vare sig det ar kontanter eller aktier,
kan anses vara kortsiktigare och lattare uppmuntra till risktagande. Vidare vid jamforelse av
kontanter och aktier, vare sig de ar direkta eller uppskjutna, anses aktier ha en mer langvarig
effekt eftersom de grundar sig pa framtida resultat och bidrar till arbete mot koncernens
gemensamma mal.

En annan viktig fraga ar vad som ska matas, alltsa vad beldningarna ska baseras pa. Det kan
vara kvantitativa matt som resultatet for hela koncernen eller resultatet for den enskilda
affarsenheten. Det kan ocksd vara en blandning mellan de tva resultaten. Det finns dven
kvalitativa matt, som exempelvis kundngjdhet, vilket anses ha en mer langvarig effekt an de
kvantitativa matten (Salter, 1973).

Vidare behandlas hur beldningar méts. Fragan som lyder & om foretaget anvander sig av en
forutbestamd formel for att berakna storleken pa bel6ningen eller om en subjektiv bedémning
gors. En formel kan anses tydliggora spelreglerna och behandlar alla lika, daremot kan en
formel forbise andra viktiga aspekter. Ett exempel &r nér ett foretags resultat 6kar med 15
procent och darmed &dven beldoningarna med lika mycket. Samtidigt har den &vriga
marknadens resultat 6kat med 25 procent och foretaget har darmed tappat marknadsandelar.
Vad som ifragasatts ar foljaktligen om detta ska belonas eller om detta istallet ska straffas. De
subjektiva bedémningarna kan darmed fa med aspekter som ligger utanfér foretags egna
ramar och samarbete mellan affarsenheter kan &ven uppmérksammas. De subjektiva
beddmningarna tydliggér daremot inte spelreglerna vilket kan gora att anstallda undviker
risker i stOrre utstrdckning. Formelbaserade beloningar &r enklare att utfora praktiskt nér
huvudkontoret inte ar speciellt insatt i affarsenheternas egna styrning. A andra sidan har det
en mer kortsiktig effekt (Salter, 1973).
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En sista fraga att besvara ar hur stora bel6ningarna ar i forhallande till den totala ersattningen
de anstéllda far. Salter (1973) kopplar beldningarnas storlek till den risk de anstallda far ta
och menar att en storre risk bor forknippas med en storre beléning och darmed vévs dven en
personlig risk in. Vidare ska beloningen vara betydelsefull och av vésentlig storlek i
forhallande till risken. Foljaktligen kan frekvensen av beléningen paverka beteende hos den
som mottar beléningen. Om bel6ningar ges ofta kan de resultera i kortsiktigt beteende, medan
beldningar som delas ut mer séllan kan skapa ett mer langsiktigt beteende.

3.1.2 Icke-monetara bel6ningar

Beloningar kan definieras som nagot som ger ett varde till den som tar emot beloningar i
utbyte mot nedlagt arbete. Beldningar behéver darmed inte bara av monetér karaktar (Chiang
och Birtch, 2007). Icke-monetdra beloningar kan vara materiella eller icke-materiella.
Materiella beloningar ar fysiska foremal som den anstallda kan halla och/eller konsumera,
exempelvis symboliska gavor. Icke-materiella beloningar ar erkannande av vad den anstallda
har astadkommit (Dzuranin och Stuart, 2012). Icke-materiella bel6ningar kan delas in som
kognitiv och emotionell beléning, vilket kan innebdra ytterligare ansvar respektive sociala
relationer. En annan indelning av icke-materiella beléningar kan gdras genom att dela in i
organisatoriska, sociala och interna bel6ningar. Organisatoriska beloningar kan innebéra att
beldningar uppstar via en befordran eller battre arbetsforhallanden. Sociala beléningar kan
betyda att den anstéllde far ett erkdnnande som innebér berém eller uppskattning. Interna
beloningar kan vara kénslan av att ha astadkommit nagot (Chiang och Birtch, 2007).

Dzuranin och Stuart (2012) kommer i sin studie fram till att foretag gor ratt i att implementera
icke-monetéra beloningar for att motverka de negativa effekter som monetéra bel6ningar kan
ha. Enligt studien kan monetara beloningar uppfattas som kontrollerande, vilket kan paverka
motivationen negativt. Icke-monetéra beléningar anses ofta som mindre kontrollerande och
bor darfor forbattra motivationen.

Icke-monetéra vs. monetéra beléningar

Effekterna av anvandning av icke-monetéra beldningar, istéllet for monetéra beldningar, kan
skilja sig beroende pa hur de anstéllda motiveras att prestera av respektive beloning. Nar det
galler kontanta bel6ningar ar det enklare for anstallda att forsta omfattningen. Vid materiell
beldning finns det en svarighet med att definiera omfattningen av beléningen, vilket uttrycker
sig i att den anstallde istallet anser att forlusten ar mindre om den anstéllde inte far den
materiella beléningen &n om det vore en kontantbeldning. Detta leder foljaktligen till att en
person som &r beréattigad att erhalla materiell beléning ar mer benagen att vélja ett lattare mal
och darmed visar pa en samre prestation. Personen anser att det inte ar lika mycket som star
pa spel om denne inte skulle uppfylla malet och inte far sin materiella beléning. Med andra
ord innebér det att personer som far kontanta bel6ningar stravar efter hogre mal och darmed
presterar battre (Presslee, Vance och Webb, 2013).

Det gar daremot att argumentera att materiella bel6ningar kan ge en hogre forvantad
tillfredsstéllelse &n kontanter eftersom materiella beléningar har en tendens att kunna vara
mer attraktiva (exempelvis uttrycka gladje och njutning). Darmed skulle materiella beléningar
kunna gora att anstallda, som ar mer berattigade att erhalla dessa beléningar, bli mer benagna
att uppfylla sina mal. Studier har dven visat att den genomsnittliga prestationen var béattre hos
de som erholl materiella beléningar. Detta pa grund av den hogra attraktionen som finns hos
materiella beloningar (Presslee, Vance och Webb, 2013).
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3.1.3 Gruppbel6ningar

Manga foretag arbetar efter en gruppbaserad arbetsstruktur. Vid en sadan arbetsstruktur kan
beldningar behdva anpassas efter gruppen, snarare &n individerna. Gruppbaserade beloningar
kan forstarka motivationen vid en gruppbaserad arbetsstruktur och déarmed forbattra
prestationen hos gruppen. Individuella beléningar kan skapa interna konflikter i arbetsmiljon
vilket kan forsamra gruppens prestation (Naranjo-Gil et al. 2012).

Det finns tva faktorer som motiverar individer till att samarbeta, den forsta ar att individen
forstar sina beloningar och den andra faktorn &r att individen behdver ha en anledning att tro
att andra individer kommer att samarbeta. Ratt information, erkdnnande och ré&tt beldningar ar
darfor viktigt for att ett samarbete ska fungera (Naranjo-Gil et al. 2012).

3.2 Anpassning

Pa grund av den globalisering som sker laggs allt mer fokus pa vad det finns for skillnader pa
marknader. Dessa skillnader kan uttrycka sig i institutioner, lagstiftningar, férhandlingar av
kollektivavtal och egenskaper pa arbetskraft. Stor vikt har lagts pa kulturella skillnader och att
det kan vara orsaken till att foretag misslyckas pa nya marknader, men samma vikt borde dven
laggas pa att ifragasatta om dessa skillnader verkligen ar s genomgripande och systematiska
som de sdgs vara (Gerhart och Fang, 2005). Flera studier (Merchant, Van der Stede och
Jansen, 2009; Merchant et al. 2011) har undersokt hur beldningssystem anvands och uppfattas
i USA, Nederlanderna och Kina, dar Nederlanderna ansags vara en representant for vastra
Europa. Resultaten fran studierna visade att det fanns stora skillnader mellan hur foretag i
olika lander anvander sig av beloningssystem. Forskarna bakom studien foreslar att dessa
skillnader beror pa tre variabler. Dessa ar nationell kultur, inkomstskatt och erfarenhet av
beléningssystem (Ibid).

3.2.1 Hofstedes kulturella skillnader

En av de stora undersokningarna som genomforts inom dmnet kulturella skillnader &r signerad
Geert Hofstede (2001) vars definition av kultur lyder enligt foljande: “the collective
programming of the mind that distinguishes the members of one human group from another”
(Hofstede 2001, 9). Under aren 1967-1973 genomforde Hofstede (2001) en undersokning, hos
de anstallda pa foretaget IBM, i totalt 72 lander. Enligt studien existerar inte nagra universella
I6sningar pa management problem. Genom att studera nationella skillnader kan nya idéer
uppsta inom management, organisationer och politik. Hofstede (2001) menar dven att det ar
viktigt att det finns en koppling mellan strategi och kultur, samt antyder att det ar lattare for
ett foretag att anpassa sin strategi efter ett lands kultur an tvartom. Trots aldern pa studien
talar mycket for att den fortfarande &r relevant inom forskningen (Drogendijk och Slangen,
2006). De fyra faktorer som kommer att inneha mest relevans for studien kommer att
presenteras nedan.

Maskulinitet

En av faktorerna som identifierar kulturella skillnader enligt Hofstedes studier ar maskulinitet.
Hoga podng inom denna faktor visar pa maskulinitet, vilket innebér att personer varderar
materiell framgang, sjalvsakerhet och prestation. Laga poang visar daremot pa femininitet,
som varderar att behalla relationer, omvardnad och livskvalitet (Hofstede, 2001). | maskulina
lander kan det innebéra att prestationer framhavs starkare dar stort fokus laggs pa att mota
budgetmal och att utvéardera prestationer. | feminina lander kan det innebara att fokus laggs
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mer pa anstalldas vélbefinnande och kan darmed hamma effekten av det 6nskade utfallet, om
ett for starkt beloningssystem baserat pa prestationer anvands (Van der Stede, 2003).

Maktavstand

Med faktorn maktavstand avses det som skiljer personer som besitter mer makt fran dem som
besitter mindre makt. De lander som har lagt maktavstand, det vill séga laga poang inom
faktorn, ser skillnader i makt som nagot som bor motverkas. Dar ar aven personer som har
mer makt obekvama med situationen. Skulden laggs pa systemet vid eventuella misstag eller
fel. 1 de lander som har hogt maktavstand, det vill séga hdga podng inom faktorn, anses
skillnaden i makt utgora grunden for samhallet. Dar far personer med mindre makt skulden
for fel och misstag. Det finns ocksa en dold konflikt mellan makthavare och icke-makthavare
i lander med hogt maktavstand (Hofstede, 2001). Vidare tenderar lander med hogt
maktavstand att acceptera mer olikheter i beléningar som baserar sig pa vilken position, hur
lang tid eller status den anstéllde har i foretaget (Chiang och Birtch, 2007).

Det har visat sig att foretag med huvudkontor i lander med lagt maktavstand har lattare att
etablera sig utomlands an foretag med huvudkontor i lander med hogt maktavstand. Detta
beror pa att chefer som ar vana med hogt maktavstand kanner sig obekvama i lander med lagt
maktavstand. Detta ar till och med ett problem som uppstar nar det galler lander med
mellanhgt maktavstand som ska etablera sig i lander med lagt maktavstand (Hofstede, 2001).

Osakerhetsundvikande

Osakerhetsundvikande behandlar osakerhet om framtiden. Faktorn syftar till vilka atgarder
som gors for att undvika den stress som tillkommer nér det foreligger osékerhet om framtiden.
Vanliga atgarder ar att regler sétts upp for att forutsaga manniskors beteende eller att ersatta
manniskor med maskiner for att skapa en sakerhet pa kort sikt (Hofstede, 2001).

Individer i lander med hdgt osakerhetsundvikande, det vill sdga hdga poang inom faktorn,
tenderar att inte tycka om prestationsbaserade beldningar eftersom det kréver att individerna
tar risker. Det galler sérskilt i de fall beléningar &r subjektivt bestamda. Individerna &r darmed
mer benagna att foredra beléningssystem som innehar tydliga resultatmal med stark koppling
mellan anstrdngning, prestation och kompensation framfor subjektiva bel6ningar (Van der
Stede, 2003).

Individualism

Denna faktor syftar till relationen mellan individualism och kollektivism i samhéllet, om
méanniskorna ser sig sjalva som en individ eller som en del av en grupp. Ofta finns ett starkt
samband mellan individualism och maktavstand, dar hog kollektivism ofta &r positivt
korrelerat med hogt maktavstand. Hoga poang visar pa individualism, medan laga poang visar
pa kollektivism (Hofstede, 2001).

Lander med hog kollektivism syftar till viljan att tillhéra en grupp och darmed vélfarden av
gruppen. Lander med hog individualism lagger daremot fokus pa individen sjalv dar
individuella prestationsmatt och beléningar framstalls (Van der Stede, 2003). Det visar sig
darmed att foretag med kollektivistiska individer efterfragar gruppbaserade bel6ningar och
inte individuella beloningar. Detta kan aven forklaras genom att grupper kan besta av tva
sorters individer. Antingen bestar gruppen av individualister eller kollektivister. Om en grupp
bestar av individualister innebar det att de varderar sina personliga mal hogre an gruppens
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mal, vilket innebér att det ibland kan uppsta interna konflikter. Om en grupp daremot bestar
av kollektivister, innebar det att det inte finns sddana interna konflikter eftersom att den
anstalldes mal ar forenligt med gruppens mal (Naranjo-Gil et al. 2012).

Skillnader mellan lander enligt Hofstedes studie

Nedan redovisas Sveriges, USAs och Kinas poang i de olika kulturella faktorerna som
beskrivits ovan.

Hofstedes kulturella skillnader
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Maskulinitet Maktavstand (Power Distance) Osakerhtesundvikande Individualism
(Uncertainty avoidance)
Figur 1. Kulturella poéng for Sverige, USA och Kina (The Hofstede Center, 2014)

3.2.2 Andra paverkande omvarldsfaktorer

Andra omvarldsfaktorer an nationell kultur kan paverka utformningen av styrningen hos
multinationella foretag, vilket kan krava anpassning till lokala marknader. En av faktorerna
kan vara lokala institutioner, vilket bland annat handlar om reglering av bolagsstyrning samt
lagar om anstallning och uppréttande av kontrakt. Exempelvis kan vissa lander ha starka
fackforeningar vilket gor det svarare att inféra bonus relaterat till prestationer da
fackforeningar ofta framhéver ett beldoningssystem som &r seniorbaserat (Merchant och Van
der Stede, 2012).

En annan faktor som kan paverka kan vara det ekonomiska klimatet i respektive land som
foretaget ar verksamt i. Bland annat paverkar inflationen, vilket kan utgora stora skillnader
mellan lander. Inflationen skapar en finansiell risk. Likheten mellan finansiella matsystem kan
paverkas av extremt hog inflation nar foretag véljer att redovisa i reella termer istallet for
nominella (Merchant och Van der Stede, 2012).

3.2.3 “Best practice”

Sedan lange har klassisk forskning inom management kommit fram till att ekonomiska krav
skapar tryck for “best practice” i management, det vill sdga nagot som fungerar i alla
avseenden (Suttapong, Srimai och Pitchayadol, 2014) oavsett kultur och sammanhang (Carr
och Pudelko, 2006). Efter industrialiseringen har det blivit vanligt att lander som kommit in
senare i utvecklingen tenderar att efterlikna de modeller och tillvagagangssatt som tidigare
anvants av andra foretag (Carr och Pudelko, 2006). Vidare visar andra studier pa att
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konvergens finns mellan affarsenheter och dess moderbolag. Pa grund av den for svaga
effekten som nationella kulturella skillnader kan ha, tenderar de utldndska affarsenheterna att
likna moderbolaget. Det gar darmed att argumentera att anpassning av bel6ningssystem for
varje subkultur i varje affarsenhet till skulle vara for kostsam och/eller vara for ineffektivt
(Van der Stede, 2003).

3.2.4 Institutionell isomorfism

Eftersom att globaliseringen har ékat allt mer pa senare tid visar forskning pa att management
mellan lander driver mot en standardisering (Chiang och Birtch, 2007). En standardisering
kan vidare forklaras genom institutionell teori, dar teorin handlar om paverkan av sociala
normer, rationaliseringar och regler som formar strukturen av ett féretag. Inom teorin finns en
institutionell isomorfism (Brandau et al. 2013). Isomorfism &r en tvingande process, som pa
grund av faktorer fran omgivningen, gor att foretag tenderar att efterlikna varandra (DiMaggio
och Powell, 1983).

Inom institutionell isomorfism finns tre mekanismer: tvingande, minetisk och normativ
isomorfism. Tvingande isomorfism férekommer genom patryckningar fran institutioner som
foretag ar beroende av. Dessa patryckningar ar av bade formell och informell karaktar vilket
kan komma fran stat och myndigheter och tvingar pa sa satt fram forandringar i féretag. Som
resultat blir foretag mer lika varandra for att kunna forhalla sig till de utsatta ramarna fran
institutioner inom varje land. Detta leder i sin tur till att dotterbolag tenderar att anpassa sina
metoder, sasom redovisning och prestationsutvardering, till att vara forenliga med
modebolagets metoder. Annan tvingande isomorfism &r sociala och kulturella férvantningar
som ocksa spelar in (DiMaggio och Powell, 1983).

Minetisk isomorfism uppstar nar det finns en osakerhet. Det kan innebéra att det finns
standardatgarder som tas till nar problem uppstar eller nar det finns osdkra mal eller
omgivningar. Nar losningarna pa problemen &r osakra eller oklara kan det vara aktuellt att
anvanda sig av befintliga I6sningar som majligen inte ar optimala, men fungerar anda. Dessa
I6sningar kan da vara effektivare eftersom att de ofta ar billigare. Detta innebar ocksa att
foretag tenderar att likna andra foretag som ar framgangsrika inom samma bransch, da dessa
framgangrika foretag upplevs inneha en viss legitimitet som andra stravar efter (DiMaggio
och Powell, 1983).

Normativ isomorfism innebér att &ven om det finns en variation mellan professionalism inom
ett foretag ar det samma professionalism som aterfinns mellan foretag. Detta pa grund av att
det inom professionalismen foreligger en bas och legitimitet fér yrket som sprids via
universitet och andra utbildande institutioner. Detta skapar individer inom samma yrke som &r
utbytbara mellan olika organisationer (DiMaggio och Powell, 1983).

3.3 Anvandning

Olika bel6ningar tas emot annorlunda beroende pa individen och varierar darfor i effektivitet
som incitament och motivationskraft. Incitamentet som finns i beloningar ar alltsa valdigt
beroende pa sin mottagare. Nar beloningen passar individen forstarks det onskvérda beteendet
och darfor anses beléningar vara ett av de effektivaste verktygen for att hantera manniskor
(Chiang och Birtch, 2007).
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3.3.1 Agentteori och stewardshipteori

Tva rationella individer som bada forsoker att maximera sin egen nytta ar grunden i
agentteorin. Agare blir principaler nar de anstaller ndgon som ska arbeta for dem, en agent.
Ofta tillampas teorin mellan aktiedgare och ledningspositioner i ett foretag. Orsaken till att
agare inte sjalva driver sin verksamhet ar dagens kapitalmarknad. Det typiska &garskapet i
nuldget har delats in i mindre andelar, men har fortfarande kvar ambitionen om att maximera
avkastningen pa sin investering. Detta innebar att agenten accepterar uppdraget, om att
maximera principalens nytta, endast for att denna sjalv ser tillfallet att maximera sin egen
personliga nytta pa bekostnad av principalen. Syftet med agentteorin ar minska
agentkostnader genom interna kontroller och styrmedel som &mnar behdrska agentens
beteende (Davis, Schoorman och Donaldson, 1997).

Né&r anstallda inte & motiverade av att maximera sin egen nytta utan istéllet stravar efter att
maximera organisationens eller principalens nytta kallas det for stewardship. Den anstélldes
mal ar alltsa forenligt med organisationens mal. Det innebér att &ven om den anstélldes och
organisationens mal inte &r lika, kommer den anstillde &anda att félja organisationens mal
eftersom den anstdllde placerar organisationens varderingar hogre &n sina egna. Detta
aterspeglas dven genom att den anstéllde ser sig sjalv som en del av organisationen och
genom att maximera foretagets nytta, maximerar den anstallde &ven sin egen nytta (Davis,
Schoorman och Donaldson, 1997).

Den storsta skillnaden mellan agent- och stewardshipteori handlar om yttre och inre
motivation. Agenter enligt agentteorin motiveras av yttre, materiella beléningar som kan
maétas, handlas med och som har ett marknadsvérde. Beldningarna kan styra agentens och
principalens intressen mot varandra, da det fungerar som bel6ning respektive straff nar
agenten verkar for principalens nytta eller onytta. | situationer ndr agenten har ett
informationsGvertag och &r svar att overvaka ar det fordelaktigt att basera bel6ningarna pa
foretagets framgang pa lang sikt, for att styra agentens intresse mot principalen. Enligt
stewardshipteorin motiveras stewards av inre, icke-materiella beléningar som mojlighet att
utvecklas, tillhdrighet och sjalvforverkligande. Stewards relation till principalen forstarks da
genom denna typ av beldningar (Davis, Schoorman och Donaldson, 1997).

Problem kan uppsta nar principalen och den anstéllde har olika syn pa deras relation. Om den
anstéllde véljer att agera som en agent och organisationen valjer att behandla den anstéallde
som en steward kan problem uppstd. Agenten kommer vara opportunistisk och utnyttja
principalen som kommer kanna sig forradd och troligtvis 6ka kontroller eller forsoka avskeda
agenten. Vid en omvand situation dar den anstallda agerar som en steward och organisation
behandlar denne som en agent, kommer den anstallda att bli frustrerad och inte kunna
tillfredsstéllas av de inre beléningar som de dnskar. Det kan sluta med att de anstéllda slutar
bete sig som stewards eftersom de anser sig vara utbytbara (Davis, Schoorman och
Donaldson, 1997).

Nar bade organisationen och den anstallde har olika syn kommer det slutligen leda till att bada
erhaller en principal-agentrelation dar de bada stravar efter att minska potentiella kostnader.
Om bada parter istdllet hade valt en principal-stewardshiprelation fran borjan skulle malet
istallet vara att strava efter att maximera den potentiella prestationen. Den anstéllde stravar da
efter organisationens bdsta och organisationen engagerar den anstéllde och anvénder sig av
empowerment” (Davis, Schoorman och Donaldson, 1997).
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4. Empiri

Nedan presenteras den sammanstéallda empirin fran de intervjuer som genomforts
med svenska multinationella foretag. Forst presenteras de bolag och
respondenter som deltagit i studien for att sedan 6verga till att ta upp hur
respektive bolag arbetar med beldningssystem.

4.1 SKF

Svenska Kullagerfabriken, mer k&nt som SKF, &r en industrikoncern som levererar produkter,
Iosningar och tjanster nar det kommer till lager, tatningar, mekatronik, service och
smorjsystem. Bolaget grundades 1907 och hade global narvaro redan pa 1920-talet med
verksamheter i alla fem vérldsdelar. Mer an hundra ar senare ar SKF representerat i mer an
130 l&ander, med produktion i 29 l&nder och har ungefar 46 000 anstallda (SKF, 2014). Drygt
en fjardedel av SKF-koncernens omsattning ar Iénerelaterade kostnader. Linda Andersson
(LA) har representerat SKF i denna studie i sin roll som ”Global Compensation Specialist”.
LA har arbetat tre ar pa SKF efter att tidigare arbetat med dessa fragor som konsult.

4.1.1 Fran koncernens perspektiv

Verksamheten i SKF har fran borjan varit decentraliserad och darmed fortsatt véxa
decentraliserat. Detta har i sin tur paverkat bel6ningssystemet. Pa grund av franvaron av den
centraliserade styrningen har koncernen idag snarare haft som uppgift att fanga in styrning an
att skicka ut direktiv till olika enheter. LA menar att SKF forsoker bli mer centraliserat, da de
stravar efter en mer global struktur. Det &r viktigt att medarbetare ska kunna kanna igen sig i
foretaget nar de aker mellan lander. For internationella chefer ar det aven bra om det aterfinns
likadana processer for de understallda. Koncernens kontroll handlar ddrmed mer om att lyfta
det lokala perspektivet och se helheten i en gemensam struktur for de lokala processerna.

Syftet med SKFs olika beloningar ligger framst i att kunna attrahera ny och behalla befintlig
personal for att framja foretagets framgang. Det medfor att SKF alltid stravar efter att ligga pa
marknadsmassiga nivaer i sin ersattning till anstéllda, vilket innebar att beldningar ser olika ut
runt om i vérlden for att passa in pa respektive marknad.

4.1.2 Bel6ningssystemet

SKF arbetar i1 sina beloningar med “The Reward Mix”. I den ingar 16n (grundlon, kortsiktig
och langsiktig ersattning), larande och utveckling, formaner samt kultur/miljé. LA papekar att
SKF maste lagga lika stor vikt vid alla dessa delar och att alla maste vara marknadsmassiga.

Nar det kommer till monetar ersattning anvander sig SKF av olika program till olika nivaer.
En erséattningskommitté lamnar forslag pa arsstamman for hur ersattning till ledningen ska se
ut och detta bryts sedan ned till olika nivaer. Pa lokal niva utformar dotterbolagen sjélva
beloningar, men de maste dock halla sig inom koncernens riktlinjer vad galler beloningar.

Nagot som anvands i SKF &r ~International Position Evaluation” (IPE), en metodik som gor
det mojligt att vérdera olika positioner i foretaget. Dessa stams sedan av mot det aktuella
landets I6nestruktur for att hitta en marknadsmassig I6neniva. Inom landets l6nestruktur finns
olika intervall for olika véarderade tjanster. Var den anstallde hamnar inom intervallet beror pa
individuella faktorer som erfarenhet, historisk 16n och hur personen presterat i en
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“Performance Management” process. Det dr en process dér varje anstdlld far sdtta upp
personliga mal som ska uppnas pa ett ar.

Det ekonomiska klimatet & nagot som paverkar anpassningen pa lokal niva, vilket blir extra
tydligt genom att studera skillnader mellan hég- och laginflationslander. Ofta justeras l6n
flera ganger per ar i lander med hog inflation. Oroligheter inom ett land kan ocksa paverka
anpassningen. Andra ekonomiska aspekter, exempelvis skattelagstiftning och socialférsakring
bidrar till skillnader mellan lander. N&r det lokala programmet avviker fran koncernens
uppsatta struktur maste den forst godkannas av koncernen innan den kan tillampas. Dock
menar LA att det ar valdigt sallan det lokala programmet avviker fran koncernens ramar och
utgor darmed sallan problem.

Grundlon

SKF har som princip att I6nen ska vara marknadsmaéssig, vilket gor att I6nen skiljer sig mellan
marknader och lander. Principen ar viktig for att foretaget ska kunna vara en attraktiv
arbetsgivare. Anpassning sker genom att I6nen ska ligga runt medianlénen i de olika landerna.
Det finns samtidigt ett samband mellan landerna eftersom de maste ligga inom koncernens
ramar. For att se till att I6nen inte avviker fran marknadens standard utfér SKF en rad olika
processer, SKF deltar bland annat i marknadsundersékningar i alla lander dar de ar
verksamma.

IPE, som namnts tidigare, anvands for att ranka tjanster medan I6nestrukturer fran varje land
avgor lonenivan for olika varderade tjanster. Varje marknadsbolag far darmed lamna in
forslag om max och minimildn till koncernen. Lonestrukturerna baseras per land och dessa
data sammanstélls av en global leverantér, vilket gor data likvardig och ger mojlighet att
jamfora lander. Andra faktorer som kan paverka strukturen i vissa lander ar kollektivavtal,
som exempelvis i Sverige. Detta kan innebdra att det behdvs en viss struktur fér en viss grupp
i landet, vilket kan avvika fran koncernens ramar. Sa lange lagar och kollektivavtal inte bryts
sa vill dock koncernen att l6nen ska félja dess ramar sa mycket som majligt.

Vad géller den arliga I6nedkningen far respektive land konstruera sina egna riktlinjer for att
ligga pa en marknadsmassig niva. Riktlinjerna blir déarefter bedémda av koncernen, som ska
forsakra att riktlinjerna foljer de ramar som koncernen har satt upp. Den relativa 16nedkningen
kan skilja sig i stor omfattning mellan olika lander. Exempelvis kan ett land med hog inflation
ha en arlig 16ne6kning pa 25 procent, som i Latinamerika, medan en arlig I16nedkning pa tva
procent kan vara mer realistisk i vissa delar av Europa.

Kortsiktiga bel6ningar

SKF har d&ven ett kortsiktigt variabelt program som ges till de 600 ledande
befattningsinnehavarna samt nyckelpersonerna inom SKF koncernen. Dessa 600 personerna
ar fordelade globalt, dock med en stor andel i Sverige tack vare huvudkontorets placering i
Goteborg. Utformning i detta program varierar daremot beroende pa position och
arbetsuppgifter. Grunden i beloningarna &r finansiella mal, som pa senare tid har gatt fran att
vara baserade pa koncernens resultat till att vara mer utformade efter individen. Det ska vara
mojligt for den anstallda att kunna relatera till malen och att kunna paverka.

Nytt for 2014 ar att drygt 20-30 procent av beloningen ska komma fran individuella mal satta
av den anstéllda och dess chef. Darmed kommer en del av beléningen bli subjektivt bedémt
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av hur vl individen uppnatt sina egna mal. Inférandet av en subjektiv dimension i
programmet till de 600 viktigaste nyckelpersonerna har fatt blandad respons av anstallda. LA
menar att den subjektiva beddmningen kan vara bra for motivationen, men att vissa féredrar
enkelheten och objektiviteten i att anvanda finansiella matt.

Programmet har en gemensam struktur for utvardering av I6n och for den kortsiktiga rorliga
I6nen. Programmet har ett tak som innebér att en anstalld inte kan fa mer an 25-30 procent av
sin grundlon 1 variabel 16n. Enligt LA &r detta inte alltid optimalt eftersom marknadspraxis i
vissa lander, speciellt USA och Kina, har en mycket hogre andel rorlig 16n. LA papekar att det
ar viktigt att ha en global plan som manga individer far plats i, men samtidigt ar det ocksa
viktigt att vara marknadsmaéssig pa en lokal niva.

Langsiktiga beléningar

Ett langsiktigt aktieprogram pa tre ar ges till de 300 viktigaste nyckelpersonerna inom
koncernen. Utdelningen pa aktierna utgar fran koncernens ~Total Value Added”, ett finansiellt
matt som blir lika for alla som ingar i programmet. Programmet stammer av det finansiella
mattet mot uppsatta mal i borjan av programmet for att sedan jamféra med utfallet tre ar
senare och grundar da bel6ningar pa utveckling av mattet. De personer som ingar i
programmet delas in i fem olika kategorier och far efter kategori ett forbestamt antal aktier.
VD far hogst antal aktier och darefter trappas antalet aktier ner per kategori.

Andra typer av beloningar

De andra tre delarna av “The Reward Mix”, ndmligen formaner, kultur/miljo samt ldrande och
utveckling, dr nagot som SKF lagger en stor vikt pa. Formaner ar de mest lokalt anpassade
eftersom de anpassas till marknadspraxis. Inom kultur/milj6 finns ett program som kallas for
SKF Care, vilket definierar SKFs syn pa hallbarhetsarbete. Det lyfter fram stolthet hos
anstéllda enligt LA genom att SKF nérvarar vid bland annat idrottsevenemang fér ungdomar.
Inom larande och utveckling finns flera program som fatt stor uppmarksamhet. Ett program ar
“Fast Track Asia” som ska generera cheftillvixt i Asien for att utveckla kompetensen hos
medarbetare i regionen, istallet for att skicka dit personer fran andra kontinenter. Ett annat
program dr “Exellence Award” som ska stimulera utvecklingen hos anstdllda genom en
nomineringsprocess, Vvilket lyfter fram enastdende prestationer inom olika kategorier som
sedan uppmarksammas vid en ceremoni pa huvudkontoret.

4.1.3 Effekter av bel6ningar

Om SKF inte arbetar med marknadsmaéssiga ersattningar kan de forlora personal och/eller ha
svart att rekrytera ny personal. For att hitta en lamplig niva pa erséttningar framhaver LA
vikten av att titta pa ratt benchmark. SKF jamfor sig sjalva ofta med andra industrikoncerner
for att hitta en marknadsmassig niva, men kan i vissa fall behova se éver benchmark fran
andra typer av verksamheter beroende pa vilken typ av tjanst det galler. Det behéver daremot
inte alltid vara det ekonomiska som ar avgorande. Pension och trygghet i anstéallningen ar
andra viktiga faktorer. Har kopplar LA tillbaka till “The Reward Mix” eftersom att SKF &r
tvungna att inkludera alla delar av bel6ningar, monetara och icke-monetéra, da SKF &r ett
traditionellt foretag. LA spekulerar bland annat i att foretag med mycket tillvaxt eller
bemanningsforetag som omséatter mycket personal skulle kunna satsa mer pa de monetéra
delarna av “The Reward Mix”, vilket inte SKF kan.
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4.2 Electrolux

Electrolux ar en av varldens ledande tillverkare av hushallsmaskiner och erbjuder innovativa
I6sningar for hem och foretag. Bolaget har varit verksam sedan 1901 och har i nuléget ungefar
61 000 anstallda i 60 lander, men finns representerat i 150 lander. Karolin Bagge (KB), som
representerar Electrolux i denna undersokning, arbetar som ”Global Compensation Manager”
i bolaget sedan cirka fem manader tillbaka med en bakgrund pa ungefar atta ar inom samma
omrade pa flera globala foretag samt som konsult.

4.2.1 Fran koncernens perspektiv

Huvudkontorets syfte ar framst att styra pa en Gvergripande niva. Bolaget har delat upp sig i
en region per vérldsdel, som vardera arbetar efter egna strukturer for hur beldningar ska
utformas. Fran de regionala nivaerna bryts policys ner ytterligare till varje enskilt land. Det
finns kompensationsspecialister i alla de storre Electrolux-landerna. De lander som saknar
kompensationsspecialister har istéllet en HR-generalist. Dessa kan vanda sig till den regionala
nivan eller koncernniva for stod i fragor som vad som erbjuds nyanstdllda och dylikt.
Koncernen har dock vissa styrdokument och policys som fortydligar hur och vad man vill
betala for, eftersom att en global standard inte skulle gynna foretaget, exempelvis trycker
foretaget har pa ersattning efter prestation.

Syftet med beldningar ar framforallt att kunna attrahera ny och behalla nuvarande personal,
vilket &r viktigt att beakta nér en ny anstélining ska genomféras. Det &r dven viktigt att kunna
fa ut ratt prestation, vilket gor att det ar viktigt att kunna differentiera beléningar dar det
behdvs.

4.2.2 Beldningssystemet

Beloningssystemet pa Electrolux bestar av ett paket dar flera aspekter av ersattning vavs
samman. Som medarbetare pa foretaget dr det meningen att denne ska fa en helhetsbild av sin
ersattning. Hur paketet, det vill siga mixen av beléningarna, ser ut ar olika beroende pa bland
annat befattning och anstéllningsland. Paketet bestar av grundlon, kort- och langsiktigt
ersattningsprogram samt férmaner, vilka alla ska ligga pa marknadsmassiga nivaer.

Det ekonomiska klimatet & nagot som paverkar alla delarna av ersattningen. Det paverkar
ocksa hur det gar for foretaget och darmed vad foretaget har rad med, vilket i sin tur paverkar
budgeten for I6nerevisionen samt hur foretaget lever upp till malen i de kortsiktiga och i de
langsiktiga ersattningsprogrammen. Andra faktorer som kan skilja sig mellan lander paverkar
ocksa, exempelvis kollektivavtal som ar stora i Sverige.

Grundlon

Grundlonen utgar forst och framst fran befattningen pd den anstillda. Den ska vara ratt
varderad for att kunna sakerstalla bade en intern och en extern jamforelse. Detta for att det ska
finnas en intern struktur dar grundlénen ska vara rattvis, men det ska &ven finnas en extern
struktur dar grundlonen &r marknadsmassig. Det &r viktigt att lika tjanster inom bolaget har
lika ersattning inom lokala intervall. Det externa syftar pa en niva som ligger i linje med
konkurrenterna, i fraga om kompetens, for att vara en attraktiv arbetsgivare samt kunna
behalla personal. Grundlénens utveckling beror sedan pa hur den anstallda utvecklas och
kopplas till det givna I6neintervallet som finns till varje befattning. Bedémningen drivs av den
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anstélldas prestation och av en “Performance Management” process. Processen utgar fran
personliga och individuella mal som den anstéllda och dess chef gemensamt kommit fram till.

Budgeten for I6nerevisioner ser olika ut beroende pa land. Ersattningsnivaerna ar aven olika.
Nér bolaget satter budgeten som ska utgdra utrymmet for revisionen beaktas bland annat den
konkurrerande marknaden, hur den kommer réra sig och om den kommer ligga i samma niva
som inflationen. Hur marknaden ligger till stdms av genom undersokningar och
internationella natverk. Beroende pa om marknaden hamnar hogre eller lagre an inflationen
finns det olika satt att hantera det.

Kortsiktiga beléningar

Det kortsiktiga programmet, som stracker sig 6ver ett ar, ar den rorliga delen av erséttningen,
aven kallad bonus. Den variabla ersattningen styrs av befattning och niva pa arbetet. Det finns
en ldgsta niva, en “target” nivd och en maxniva till malen. Det &r forst efter att den anstéllda
uppnatt lagsta nivan som den borjar bygga upp sin bonus. Maxnivan ar taket pa bonusen och
“target” nivan dr vad som bor uppnas over tid. Dessa nivéer tydliggér den ambitionsniva som
kravs och vad den anstallda bor uppna med sitt arbete. En béattre prestation leder alltsa till en
storre ersattning. KB tydliggor att bonusen ska ses som en del av den totala erséttningen och
inte nagot som den anstallde far utdver ersattningen. KB berattar ocksd om specifika
skillnader mellan regionerna och n&mner exempelvis att Nordamerika har en storre andel
variabel I6n an manga lander i Europa.

Den variabla delen av ersattningen baseras endast pa finansiella mal. Malen sétts tillsammans
med ekonomiavdelningen, da de ar medvetna om vad som kan anses vara rimligt. Eftersom att
det kortsiktiga programmet endast ar knutet till finansiella mal ar det beroende av hur det gar
for foretaget. Om det skulle ga daligt for foretaget flera ar i rad och om de anstéllda har en
stor del av sin ersattning i variabel 16n, skulle de anstallda fa mindre och mindre i total
ersattning. Detta kan utgora ett problem da bolaget riskerar att forlora kompetens till andra
bolag. For att forhindra detta far bolaget se 6ver hur malen satts och vilka malnivaer som ar
relevanta. Detta innebar att det ibland kan vara aktuellt att sidnka foregdende ars
ambitionsnivaer for att kunna sakerhetsstalla en marknadsméssig standard pa I6nen.

Langsiktiga beléningar

Det langsiktiga programmet styrs centralt och &r ett begransat program som endast omfattar
de hdgsta befattningsinnehavarna i bolaget, vilka ar cirka 200 stycken, och bestar av aktier
som kopplas till koncernens resultat. Programmet riktas till en grupp individer som foretaget
bedémer kan paverka foretagets strategier och framgang pa lang sikt. Darmed ar Electrolux
villiga att betala for langsiktighet och kunna sakerhetsstdlla att deras ambition ligger pa
samma niva som dgarnas.

Det kan vara svart att satta relevanta malnivaer pa ett langsiktigt program som maéts 6ver flera
ar. Tanken med att arbeta mot ett specifikt mal &r att de ska vara relevanta och darmed kunna
uppnas. Om utfallet konsekvent hamnar i botten eller i toppen av det tankta intervallet kan det
ge en indikation pa att det inte finns en relevans i de langsiktiga malen, vilket innebéar att
bolaget far hitta andra losningar. Det kan da vara aktuellt att 6ka de kortsiktiga delarna istallet
for de langsiktiga, alternativt korta ner prestationsperioden och komplettera med en
inlasningsperiod i de langsiktiga aktieprogrammen. KB papekar att det finns fordelar med att
arbeta med langsiktiga ersattningsprogram, bland annat &r det ett satt att behalla medarbetare.
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Andra typer av beléningar

Vad galler formaner ar denna del av ersattningen lokalt styrd, men centrala guidelines och
policys ger riktlinjer om syftet med formanerna. Det skiljer sig mellan lander vad som éar
tvingande och marknadsmassiga formaner. Formanerna utgdr aven den storre delen av icke-
monetdra beloningarna i ersattningen. KB ger exempel pa férmaner som bil, pension,
sjukforsakring och subventioner av gymkort.

Electrolux har ndgot som kallas for “Electrolux Awards”, dér olika omraden inom foretaget
som bidragit till framgang lyfts fram. Tanken ar att personer ska kunna dela kunskap med
varandra och ddarmed kanna en gemenskap. Detta kan ske genom regionala eller lokala
initiativ, dar medarbetare nomineras och uppmarksammas for sin goda arbetsinsats antingen
lokalt eller inom respektive sektor. Olika kommittéer utser sedan en vinnare.

4.2.3 Effekter av beléningar

Den anstéllde ska forsta vad den far ersattning for. Om den anstéllde skulle vara missnojd,
maste det kunna diskuteras for att komma fram till ratt ersattning. | manga fall kan detta
innebdra en global utmaning, sarskilt vid kulturella skillnader. KB menar att det kan vara
enkelt att prata om transparens, men alla lander &r inte lika mogna och dérmed inte lika 6ppna
med det. Det kan uppsta problem nar det finns skillnader och darfor ar det viktigt att kunna
anpassa sig.

Responsen av hur beléningarna mottas av medarbetarna kan komma fran flera hall. Viss
feedback kommer den informella vagen. Koncernen far aven en bild av hur val beldningarna
uppfyller sin funktion genom en medarbetarundersokning och genom att titta pa
personalomsattning.

Nar beloningar inte ger de 6nskade effekterna maste foretaget se over sina ersattningspaket.
For l1aga ersattningar ar ofta enklare att justera. KB papekar att det ar mer utmanande i de fall
ersattningen ligger for hogt. Daremot &r det inte negativt med hog ersattning alla ganger sa
lange den motsvarar arbetets innehdll och individens prestation. Det kan ocksa vara ett sétt att
attrahera en viss typ av efterfragad kompetens. Dock galler det att hitta en balans, da en viss
omséattning i personalen inte bara ar negativt eftersom det medfor att ny kunskap och
kompetens kan utnyttjas.

4.3 Sandvik

Sandvik &r en global och hégteknologisk industrikoncern som arbetar med att forbattra
kunders produktivitet, sékerhet och I6nsamhet genom att erbjuda produkter och tjanster inom
flera affarsomraden. Foretaget grundades 1862. Koncernen har idag cirka 47 000 anstéllda
och forséljning i dver 130 lander (Sandvik, 2014). | studien representeras Sandvik av Tova
Aberg (TA) som arbetar med “Manager Compensation and Benefit” och “Global Mobility”
inom Norden. TA har arbetat p& inom HR pé& Sandvik i 15 r, varav de sju senaste aren har
varit inom “Compensation and Benefit” med bland annat globala perspektiv.
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4.3.1 Fran koncernens perspektiv

Hur Sandvik arbetar globalt med HR beror pa storleken av enheten i landerna. Om enheterna
ar tillrackligt stora finns det en HR-avdelning pa plats, vilket &r fallet i ungefar 50 av
landerna. | de lander dér det inte forekommer en egen HR-avdelning finns det olika
specialister som tacker in omradet, dar stod finns att himta frdn en “Compensation and
Benefit”-organisation i koncernen.

Historiskt sett har dotterbolag byggts upp runt om i varlden for att sedan skota sig sjélva och
anpassa sig helt efter den lokala marknaden, men pa senare tid har Sandvik borjat harmonisera
mer globalt. En faktor som har paverkat detta ar finanskrisen 2009. Den ledde till att foretaget
tillampade lonefrysning vilket innebar att de anstallda inte fick ndgon lénedkning, med
undantag for de lander som hade kollektivavtal. Som f6ljd av detta satte foretaget dven in en
mindre grupp som fick arbeta globalt. Nar aterhamtningen fran finanskrisen borjade insag
Sandvik att det kunde finnas risk for dubbelkompensation, vilket ledde till att foretaget
bestamde sig for att 6ka kontrollen av 16nedkningar globalt.

Strategin i nulaget ar att Sandviks olika affarsomraden ska effektiviseras, vilket det finns stod
till pa koncernniva. Harmonisering ar ocksa nodvandigt for att fa en 6kad mobilitet och for att
foretagets olika affarsomraden inte ska konkurrera med varandra, utan med andra foretag.
Sandvik ser dock méanga fordelar med att vara lokalt férankrade, TA menar att det &r en av
anledningarna till att Sandvik har funnits i sa manga ar.

Syftet med bel6ningar ar beldna prestation samt attrahera och behalla personal. Att rekrytera
nya personer ar en investering, men det ar ocksa viktigt for att fa in ny kompetens i foretaget.
Beloningar ska dven stodja verksamheten, vilket sker nar individuella mal kopplas till
foretagets mal. Lon och beloningar kopplas till “Performance Management” for att
differentiera nivaer pa ersattning och for att belona de som presterar. Det &r viktigt att belona
rétt saker eftersom vad som beltnas &r vad de anstéllda arbetar mot.

4.3.2 Beldningssystemet

Globalt anvander sig Sandvik av befattningsvardering enligt IPE for att lika tjanster ska fa
lika beloning. IPE fungerar som ett globalt ramverk och innebdr att tjanster kan jamforas dver
hela vérlden. Marknadsdata av lénenivaer kopplas till befattningsvarderingen, vilket gor att
I6nenivaer for lika varderade tjanster skiljer sig mellan lander. Sandvik anvander ocksa ett
globalt personalsystem som gor att det enklare att fa fram koder, rapporter samt kunna arbeta
med nyckeltal. Gemensamt for manga lander ar ocksd att Sandvik har ett gemensamt
I6nerevisionsdatum, om inte kollektivavtal eller andra lagstiftande organ séger annat.

Det finns en ersattningskommitté som hjalper styrelsen i koncernen att upprétta en
I6nedkningsbudget for koncernledningen och for varje land som Sandvik ar verksam i.
Upprattelse av l6nedkningsbudget i varje land sker genom en interaktiv process med
koncernen dar data samlas in om befordringar, 16neuppskattning, utveckling av marknaden,
personalomsattning och aldersstruktur.

Beldningar i Sandvik erbjuds i fast form eller i en kombination av fast och rorlig beldning,
samt forméaner. Den fasta 16nen bestar av grundlon samt fast “allowance” (traktamenten).
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Grundlon

Grundlonen ska spegla befattningen och vara pa en marknadsmassig niva. De foretag Sandvik
konkurrerar med om kompetens avgér marknaden och nivan pa ersattning. Av respektive land
utfors I6nerevisioner varje ar. Med detta som utgangspunkt kan 16n till varje anstalld sattas i
linje med marknaden, prestation och interna jamforelser. Fasta “allowances”, om det finns,
kan skilja sig mellan lander och &r ett tillagg pa grundlonen.

Det ekonomiska klimatet, speciellt inflation och kollektivavtal, paverkar grundlnens arliga
utveckling. TA tar upp ett exempel om en 16nedkning pa tre procent, varav inflationen utgér
2,5 procent. Den reella 16nedkningen ar da fortfarande hog, daremot uppkommer en svarighet
att differentiera 1onen eftersom att budgeten, pd grund av inflationen, har fatt mindre
spelutrymme. Detta gor i sin tur att lénenivan skiljer sig mellan lander och darmed behovs en
lokal marknadsreferens, vilket internationella chefer behdver ta hansyn till.

Kortsiktiga beléningar

Den rérliga delen av 16nen bestar av tva delar. Den forsta delen ar kortsiktig och delas in i
flera delar, bland annat “Short Term Incentive” och “Annual Performance Pay”. “Short Term
Incentive” ar en kortsiktig bonus som ges till chefer och specialister pd en hogre niva och ar
en procentsats av arslénen som delas ut en gang per ar. Bonusen ar kopplad till vilka mal den
anstallde har, som bestar av bade finansiella mal och individuella mal. De finansiella malen
satts tillsammans med ekonomiavdelningen da dessa mal dr kopplat till resultat. “Annual
Performance Pay” liknar den kortsiktiga bonusen, men &r lokalt férankrad. Den aterfinns i
exempelvis Kina som gruppbel6ningar bestadende av bland annat finansiella mal. Maxtaket pa
dessa tva beloningar ar 40 procent av grundlénen, men kan skilja sig hierarkiskt. 10-20
procent vanligt, men det skiljer sig mellan lander.

Individuella mal som anvands for den kortsiktiga ersattningen satts genom en global
”Performance Management” process. Malen sitts i borjan av aret, av respektive chef och det
ar viktigt att de ar noggrant utvecklade eftersom beloningar ar kopplade till malen. Daremot
behdver inte alla mal vara relaterade till beloningar. “Performance Management” tydliggdr
hur mycket som kravs for att fa beloningar 6verhuvudtaget, hur mycket som kravs for att fa
halften av maxbeloppet och hur mycket som kravs for att fa maximal bel6ning.

Langsiktiga beloningar

Den andra delen av den rorliga beloningen bestdr av langsiktiga beloningar, “Long Term
Incentives”, som fungerar som bonus men 16per dver tre ar och endast mats med finansiella
matt. Den anstallde maste vara anstalld under de tre aren for att vara berattigad till bonusen.
Detta program ges endast till ett begransat antal personer, vilka har en ledande befattning
inom foretaget. Programmet finns till for att beléna deras handlingar som kan stddja
koncernens langsiktiga utveckling och skapa varde for aktieagarna.

Andra typer av beldningar

De formaner som Sandvik arbetar med behandlas lokalt. Globalt lagger Sandvik stort fokus pa
kompetensutveckling dar det finns det flera program som exempelvis “Talent Management”,
chefutbildningar och traineeprogram.

For att forbattra arbetsmiljon finns “Safety first” som lagger ett stort fokus pa sakerhet.
Foretaget anvander da ett nyckeltal pa antal arbetsskador som leder till sjukfranvaro i
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forhallande till arbetade timmar. Det finns aven ett fokus pa diversifiering for att forbattra
arbetsmiljon och gdra Sandvik till en mer attraktiv arbetsgivare. Olika nyckeltal som anvands
ar bland annat hur stor andel kvinnor det finns inom de olika arbetsomradena och hur mycket
utbildningsinsatser som gjorts. Det tas ocksa hansyn till olika nationaliteter, dar olika satt att
tdnka och olika varderingar &r i fokus.

4.3.2 Effekter av beldningar

Sandvik gor inga enk&tundersokningar for att mata effekterna av beloningar, istéllet tittar
foretaget pa foretagets prestation och personalomsattning. Om foretaget forlorar medarbetare
eller inte kan rekrytera den kompetens foretaget vill ha kan det finnas en indikation pa att
bel6ningarna inte ger den 6nskade effekten.

Alla lander fungerar pad olika satt vad géller motivation enligt TA, dar 16n som
motivationsfaktor skiljer sig mellan lander. Exempelvis utmarker sig Kina genom att dessa
lander har en hog motivationsfaktor med 16n. Jamfort med Sverige &r I6n en av manga
faktorer som dr viktiga for den anstallda. Kina &r &ven utmérkande vad galler hog
personalomsattning och hag tillvaxt.

4.4 Scania

Scania &r en ledande tillverkare av tunga lastbilar, bussar och industri- och marinmotorer.
Foretaget grundades 1891 och &r i nuléget verksamt i ungefar 100 lander med omkring 40 000
anstallda varlden 6ver (Scania, 2014) Scania representeras av Simon Karlsson (SK), en av fa
HR-specialister pa Scania med ett globalt fokus. SKs roll i Scania &r att stotta personalchefer
virlden Over inom omradet “Commercial Operations”, vilket &r Scanias storsta
verksamhetsomrade sett till antalet anstallda. Verksamhetsomradet sysslar med forsaljning
och service av Scanias lastbilar. SK har arbetat i denna roll sedan lite mer &n tva ar tillbaka.

4.4.1 Fran koncernens perspektiv

Scania har en affarsmodell dar styrningen handlar mer om att lyfta fram vérderingar, principer
och metoder, snarare an att styra med resultat. Scaniakoncernen &r en decentraliserad
organisation, dar varje marknadsbolag har egna styrelser med representanter fran
huvudkontoret i Sodertélje. Som foljd ar dven beldningar och beléningssystem valdigt lokalt
forankrade. Om I6nen ska vara konkurrenskraftig pa varje marknad, dar malet ar att vara pa
marknadsmassiga nivaer nar det galler 16n, kravs en lokal narvaro. Det finns, trots den
decentraliserade styrningen, ett tankesatt som ska genomsyra hela koncernen, vilket ar att det
ska finnas en helhet. Tankesattet ar ndstan en praxis inom Scania enligt SK. Det finns daremot
inga styrdokument eller direktiv som marknadsbolagen ar tvungna att folja.

SK menar att Scania skulle forlora pa en central styrning. Att exempelvis sétta en generell
I6nedkning pa tre procent och ha en inflation pa sju procent i en marknad skulle innebéra en
stor forlust av pengar for de anstallda. Att lata den lokala marknaden styra sig sjélv ar ocksa
viktigt for att kunna rekrytera och behalla personal, men dven for att kunna reagera snabbt nar
nagot pa marknaden forandras. En central styrning skulle alltsda medféra en forsamrad
formaga att kunna hantera forandringar.

Inom HR finns dock vissa omraden som har en tydlig riktlinje och standard vilka ska foljas
som till exempel kompetensutveckling, medan andra omraden inte har det som till exempel
kompensation och formaner. Styrning pa koncernniva, i Scania, har som utgangspunkt att mer

28



fungera som stod till de lokala affarsenheterna. Behovet av stod beror framst pa vilken
utvecklingsfas marknaderna befinner sig i. Exempelvis ar stora delar av Europa véletablerade
pa sina marknader, medan Scania &r nya pa vissa marknader i Afrika och Asien.

Fordelen med att vara decentraliserat dr att ha en nérhet till kunden, vilket medfér en
flexibilitet som gor att Scania kan méta sina kunders 6nskemal och behov. Det ska finnas en
entreprendrsanda som SK beskriver det, vilket gor att det maste finnas en viss frihet lokalt.
Darfor far de lokala marknaderna utforma egna mal som behdvs for att skapa kundnytta. Styrs
de lokala affarsenheterna for hart kan det finnas risk for att den kompetens och expertis som
finns lokalt inte utnyttjas fullt ut. Bolaget har daremot pa senare tid upptackt att manga
marknader fungerar pa liknande satt. Bolaget tror att ett Okat samarbete och en mer
koordinerad verksamhet kan skapa mer varde for kunderna, nagot som bolaget har arbetat
med sedan mitten av 2000-talet.

Syftet med bel6ningar pa Scania ar att attrahera och behalla medarbetare, samt att kunna
motivera och arbeta mot ett gemensamt mal. Sedan ar det sjalvklart, menar SK, att bolaget
aven tittar pa styrningen dar beteendet ar det som gar att se och mata. Det &r viktigt att forsta
att 16n ar en betydande kommunikationskanal eftersom den storsta kostnaden i Scania utgors
av loner och formaner. Detta gor det nodvandigt att fa fram ratt budskap med beléningarna.
Ar budskapet att det ska finnas en kontinuerlig kompetensutveckling som ska leverera goda
resultat, maste dven lonemodeller vara utformade darefter.

4.4.2 Belbningssystemet

Hur Scania arbetar med bel6ningssystem ar valdigt lokalt. Detta pa grund av en vaxande
verksamhet pa marknader som standigt forandras. Scania har, forutom heldgda bolag,
licensavtal med privatdgda forsaljare. N&r dessa inte langre kan driva sin verksamhet koper
Scania ofta upp dessa verksamheter for att behalla en narvaro till kunderna. Detta leder till att
styrningen och I6nemodeller skiljer sig mellan enheter pa samma marknad.

Koncernen har tagit fram en etablerad I6neguideline som marknadsbolagen ska arbeta efter.
SK menar att den ska fungera mer som en tankemodell och ett tillvdgagangsatt, an ett satt att
styra. Guidelinen ska satta fokus pa kompetens och prestation, snarare dn senioritet. Det &r
samtidigt viktigt att kunna anpassa i den utstrackning det behovs till lokala forhallanden.

Inom Scania finns bonusprogram, vilka utformas efter hur Scania vill utveckla sin
verksamhet. Ett centralt bonusprogram fungerar genom att bolaget tar fram forslag pa
omraden som de onskar férbattra. Dessa 6nskemal kan bland annat vara att utveckla produkter
eller ta marknadsandelar fran konkurrenter. Darefter utformas bonusprogrammet for VD:ar i
marknadsbolagen som blir en bonus vilket laggs pa deras 16n. Bonus till anstallda bestams pa
lokal niva.

Andra typer av beloningar

Den kontanta beloningen &r inte allt enligt SK, utan Scania erbjuder sina anstéllda ett
helhetspaket. | paketet ingar social trygghet, balans i livet och en mgjlighet till att kunna
paverka sin arbetssituation. Det ar viktigt att personalen mar bra. Manga utvecklingsfragor
drivs darmed eftersom att foretaget tror att de bara kan utvecklas nér deras medarbetare
utvecklas. Scania arbetar &ven mycket med arbetsmiljon. “Saftey, Health and Enviroment” &r
nagot som bolaget arbetar efter, da SK menar att ingen ska arbeta i en oséker miljo.
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4.4.3 Effekter av bel6ningar

Scania ar hart konkurrensutsatta i fraga om personal och kompetens. SK forklarar att det inte
ar ovanligt att tappa medarbetare till konkurrenter som erbjuder en hogre I6n. Det ar inte
heller ovanligt att samma medarbetare atervander till Scania efter nagra fa ar. Detta kan bero
pa att medarbetare har forlorat helhetsaspekten, med mojlighet att kunna paverka sin
arbetssituation, i utbyte mot en hogre 16n hos konkurrenten. Det &r nddvandigt att ha hitta en
I6sning som kan motverka detta sa att bolagen kan agera innan medarbetaren lamnar
foretaget. Detta for att en stor investering laggs pa kompetensutveckling, vilket gor att bolaget
inte har rdd med att forlora medarbetare pa grund av att de far hogre 16n hos konkurrenter.

Utfallet av bel6ningar mats endast lokalt. SK beréattar att det pa global niva inte finns nagot
som foljer upp beldningars effekter. Daremot uppfattar han det som att uppféljning har
pabdrjats i mindre utstrackning pa enskilda marknader inom lander, anledningen ar att kunna
lara av varandra. | Scania har ocksa alla medarbetare rétt till utvecklingssamtal minst en gang
per ar, nagot som &r naturligt i Sverige men inte i andra marknader, exempelvis utanfor
Europa.
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5. Analys

Detta avsnitt inleds med en jamforelse av bolagen dar patagliga likheter eller
skillnader lyfts fram. Sedan féljer en gemensam analys av hur bolagens arbete
kring beldningar ser ut och kopplas till den teoretiska referensramen. | denna del
av analysen foljer strukturen fragestallningarnas tre omraden.

5.1 Jamforelse av bolagen

Alla bolag som deltagit i studien &r i ndgon grad decentraliserade vad galler beléningar och
beldoningssystem. Bolagen menar att det &r viktigt att vara lokalt forankrat, dels for att
styrning pa global niva ar svart och dels for att forsta individen pa en lokal niva. Tre av
bolagen: SKF, Electrolux och Sandvik ar lika varandra nar det géller i vilken man
huvudkontoret styr sina affarsenheter. Dessa tre har nagon typ av uppsatt ramverk fér hur de
vill att beloningar ska utformas och anvandas runt om i vérlden. De anvander ocksa nagon typ
av befattningsvardering for att satta ratt, marknadsmassiga niva pa loner. De anvander sig
ocksa av liknande bonusprogram pa bade lang och kort sikt till sina anstallda. Scania a andra
sidan ar det mest decentraliserade bolaget i denna studie med olika modeller foér varje
marknadsbolag. Huvudkontoret fungerar mer som en stodfunktion for dess marknadsbolag
och saknar ett globalt ramverk, vilket gor att kunskapen om bel6ningar ar begransad pa en
global niva.

Gemensamt for alla bolagen &r hur de tittar pa hur vél beldningarna passar individerna.
Bolagen namner att det syns tydligt nar de tittar pa personalomsattningen. Om foretagen
tappar kompetens till konkurrenter eller har svart att rekrytera ny kompetens, kan det bero pa
att ersattningen inte lever upp till de marknadsmassiga nivaerna. Respondenterna ar 6verens
om att det &r viktigt att definiera marknaden och vilka konkurrenter som de jamfér sig med
for att hitta ratt niva pa ersattningarna. Ytterligare gemensamma drag gar att se pa vad som
ingar i det totala ersattningspaketet. Det ar viktigt for bolagen att se till helheten och inte
endast de monetéra bel6ningar som finns. Kompetensutveckling hos personal och séker
arbetsmiljo ar darfor nagot som alla bolag prioriterar hogt.

5.2 Utformning

SKF, Electrolux och Sandvik anvander sig av flera olika monetéra beléningar som ger bade
langsiktiga och kortsiktiga effekter (Salter, 1973). Alla tre bolagen har ett langsiktigt program
som endast tilldelas hogt uppsatta personer som kan paverka koncernens resultat.
Programmen stracker sig 6ver flera ar, vilket betyder att de anstallda behdver tanka pa hur
deras beslut paverkar koncernens resultat ett par ar framéver och inte endast det aktuella aret.
SKF och Electrolux har ett aktieprogram och Sandvik har ett liknande program som grundar
sig i hur vél koncernen har presterat. Detta kan ses som en form av gruppbaserad bel6ning,
vilket kan gora anstéllda mer benagna att tanka pa flera faktorer an sin egen nytta och darmed
uppmuntra till samarbete mellan affarsenheter (Naranjo-Gil et al. 2012). Scania arbetar med
bonus till VD-positioner i de fall bolaget k&nner att det behover utveckla specifika
affarsomraden, vilket kan liknas med de langsiktiga programmen hos de andra deltagande
foretagen.

Det finns skillnader angaende vad bolagen mater for att avgora de kortsiktiga beloningarnas
omfattning. SKF och Sandvik mater bade individuella, kvalitativa mal och finansiella,
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kvantitativa mal medan Electrolux endast anvander finansiella, kvantitativa mal. Salter (1973)
menar att det ger en mer langsiktig effekt att anvanda kvalitativa mal vilket innebéar att SKF
och Sandvik tanker mer langsiktig nar de baserar sina kortsiktiga beléningar pa individuella
mal. | vilken utstrackning Scania arbetar med kvalitativa och kvantitativa matt ar lokalt
forankrat. Vad géller hur Scanias kortsiktiga beloningar behandlas, om det ar i linje med SKF
och Sandvik eller i linje med Electrolux kan darmed bero pa marknad.

SKF, Electrolux och Sandvik har &ven langsiktiga beloningar som &r av finansiellt,
kvantitativt slag. Det innebar att den langsiktiga beloningen ar av ett kortsiktigt slag, enligt
denna parameter. De langsiktiga beloningarnas frekvens och form ger daremot langsiktiga
effekter enligt Salters (1973) andra resonemang som kan kompensera for detta. Samma
resonemang kan foras runt Scanias bonusprogram till VVD-positioner i och med att det kan
liknas de andra langsiktiga programmen som de 6vriga bolagen har.

Det finns ocksa skillnader angaende hur bolagen méter sina matt for att bestamma ratt storlek
pa de kortsiktiga bel6ningarna. Bade SKF och Sandvik mater detta delvis genom subjektiv
bedémning och delvis genom finansiella mal. Electrolux méater genom finansiella mal.
Subjektiviteten i beddmningen gor att spelreglerna blir otydliga enligt Salter (1973), vilket
marktes tydligt i SKF nar responsen pa subjektiv bedémningen var blandad. Electrolux
tydliggor alltsa sina spelregler genom att endast mata med finansiella mal, vilket kan anses
passade da bolaget ar tydliga med att de vill betala for prestation. Samma resonemang kan
foras for Scania genom deras l6neguideline som fokuserar pa prestation.

Enligt Salter (1973) bor storleken pa beloningarna avspegla den risk som ligger pa de
anstallda, vilket aterspeglas i de kortsiktiga beloningar i form av bonus som SKF, Electrolux
och Sandvik anvander. Genom att bolagen har kortsiktiga mal for beloningarna som ligger
nara individen, ligger dven en storre risk pa individen istallet for bolaget. Malen uttrycks
antingen genom individuella mal som blir subjektivt bedomda eller genom nyckeltal som de
anstallda kan paverka. SKF och Sandvik har som princip att kortsiktiga beloningar inte ska
overstiga en bestamd procentsats av grundlonen. | Electrolux aterfinns en liknande princip i
form av maxnivaer till kortsiktig bonus. Som foljd av taket pa beloningar finns det dven ett
tak pa den risk den anstallda ar villig att ta, da en hogre risk &n beldningarna inte ger nagot av
extra vérde.

Hur Scania behandlar risk i férhallande till erséttning ar svart att fa ett grepp om, eftersom
bolaget ar mycket decentraliserat och det inte finns uppsatta ramar for bel6ning. Scania later
respektive marknadsholag bestamma 6éver hur de vill arbeta med beloningar. Utifran Salters
(1973) resonemang behdver beloningar dnda avspegla den risk som ligger pa den anstéllda for
att Scanias anstallda ska vara villig att ta en storre personlig risk, vilket ocksa troligtvis gors
pa en lokal niva. Daremot dr Scania sa pass decentraliserat att det inte finns ett djupare svar pa
detta fran koncernens perspektiv.

Alla bolag arbetar med bade materiella och icke-materiella beléningar enligt Dzuranins och
Stuarts (2012) definition. Formaner ar ofta av materiellt slag, dar Electrolux specifikt tar upp
exempel som pension, bil och sjukforsakring, medan olika program for kompetensutveckling
och program for utmérkande prestationer dar av icke-materiella. Program for
kompetensutveckling ar kognitiv och/eller organisatorisk beléning beroende pa teori enligt
Chiang och Birtch (2007). SKF och Electrolux tar &ven upp program som uppmarksammar
utméarkande prestationer som &r exempel pa sociala och/eller interna bel6ningar i och med den
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uppskattning som visas till de anstallda som blir tilldelade priser (Chiang och Birtch, 2007).
Bolagens arbete med att skapa en bra arbetsmiljo kan ocksd anses vara en typ av icke-
materiell beloning. Att skapa battre arbetsforhallanden ar en organisatorisk beloning (Ibid).

Att anvanda sig av icke-monetéra beloningar ar gynnsamt for foretagen eftersom enbart fokus
pa finansiella beléningar kan hamma motivationen enligt Dzuranin och Stuart (2012). Det &r
tydligt att féretagen &r medvetna om detta nar de pratar om ett helhetsperspektiv som behdvs
vid utformning av erséttning. Att ha bada typer av beldningar innebar att foretagen far
anstallda att strava efter hogre mal, genom monetara bel6ningar, och att foretagen far
anstallda att bli mer benéagna att uppfylla sina mal, genom icke-monetara bel6ningar (Presslee,
Vance och Webb, 2013).

5.3 Anpassning

Genom att grundlénen hos alla fyra bolag ska vara marknadsmassig pa alla marknader,
innebar det att alla bolag anpassar I6nen till lokala forhallanden. Alla bolag namner det som
att de inte vill vara ledande pa marknaden genom att betala hogst 16n, utan vill ligga runt
medianen. Vad som avgor den marknadsmassiga nivan beror pa bade kulturella skillnader
(Hofstede, 2001), lokala institutioner och ekonomiska klimatet (Merchant och Van der Stede,
2012).

Tre av fyra bolag ndmner USA och Kina som lander som traditionellt har en hdgre andel
variabel 16n. Sandvik markerar dven att 16n &r en hogre motivationsfaktor i Kina an i Sverige.
De marknadsmaéssiga variabla I6nerna i USA och Kina kan 6verstiga de procentsatser som
satts av koncernerna pa global niva. Bada dessa lander ligger hogt i Hofstedes (2001)
maskulinitetsfaktor (se figur 1). Lander som har hog maskulinitet foredrar ofta materiell
framgang och prestation (Hofstede, 2001), vilket gor det mer naturligt till 16ner av rorlig
karaktar. Sverige som &r av extrem feminin karaktar, kan ha utformat beloningssystem som
inte & for beroende av prestationer eftersom det ger h&mmande effekter i feminina l&nder
(Ibid). LA som representerar SKF sdger sjalv att de satta ramarna inte alltid ar optimala i alla
lander.

Maktavstand kan ge uttryck i lander genom olika tendenser att acceptera skillnader i
beléningar (Hofstede, 2001). En koppling kan goras till 16nestrukturerna som kan skilja sig
mellan lander. Lander med hogt maktavstand kan ha storre avstand mellan sin max- och
minimilén inom varje kategori, vilket kan innebéra att dessa lander satter en storre vikt pa
vilken position den anstéllda har, hur lang tid den anstéllda har arbetat och vilken status den
anstéllda har i foretaget (Chiang och Birtch, 2007). Nar SKF, Electrolux och Sandvik endast
varderar sina tjanster pa global niva for att koppla mot antingen regionens eller landets
I6nestruktur, tas hansyn till det lokala maktavstandet. D& Sverige &r ett land med lagt
maktavstand (se figur 1), har foretag fran Sverige lattare att etablera sig pa nya marknader
(Hofstede, 2001). Detta innebér att foretagens verksamhet i Kina, som &r ett land med hogt
maktavstand, inte bor skapa allt for stora problem.

| teorin framhdvs det att lander med hogt osakerhetsundvikande tenderar att ha en tydlig
koppling mellan anstréngning, prestation och kompensation (Hofstede, 2001). Sverige ar ett
land som inte &r osdkerhetsundvikande i storre utstrackning (se figur 1), vilket innebar att
Sverige klarar av ostrukturerade kopplingar mellan prestation och kompensation (Hofstede,
2001). Det svenska ursprunget ar tydligt i SKF och Sandvik da en del av bedémningen i de
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kortsiktiga bonusprogrammen dr subjektivt. Det har daremot blivit tydligt att
osakerhetsundvikande skiljer sig mellan lander, da SKF exempelvis upplevde blandade
reaktioner ndr den subjektiva bedomningen nyligen infordes. Electrolux anvéander sig dock
endast av finansiella mal vilka tydligt kopplar samman prestation med kompensation. Det
skiljer sig fran de andra bolagen och det svenska synsattet. Det kommer att passa anstéllda
battre i lander med hogt osékerhetsundvikande (Ibid), men ar dnda enkla att forsta (Salter,
1973) i alla lander.

Eftersom Scania inte har nagot globalt ramverk med bestamda procentsatser, kan andelen
rorlig 16n anpassas efter marknaden. Darmed upplever Scania inte att storre skillnader i
maskulinitet (Hofstede, 2001) mellan lander skapar utmaningar. Nagot som dock har utmérkt
sig i Scania dr att alla ska ha ratt till utvecklingssamtal i bolaget, vilket inte ar lika sjalvklart i
alla lander. Detta kan bero pa att Sverige &r ett feminint land (se diagram 1), vilket lagger stor
vikt pa medarbetarnas valbefinnande (Hofstede, 2001). Da Scania later I6neniva sattas helt
enligt lokal standard tar de &ven hansyn till maktavstand (Ibid). Hur formellt eller hur
subjektivt bedomningen ar vid beléning kan variera i de lander Scania ar verksam i da bolaget
inte styr pa global niva. Det betyder att bolaget tar hansyn till olikheterna som kan finnas vad
géller osékerhetsundvikande (Ibid).

Sverige &r ett individualistiskt land (se figur 1). Vad galler denna teori innebér detta att
anstallda foredrar individuella prestationsmatt och beldningar. Detta kan vara orsaken till att
ingen av de intervjuade bolagen ndamnde gruppbel6ningar i nagon storre utstrackning.
Déremot skulle det kunna vara fordelaktigt att anvanda sig av gruppbeldningar i lander som
har hog kollektivism (Naranjo-Gil et al. 2012). Har tar Sandvik upp ett exempel om att
gruppbeléningar anvénds i stdrre utstrackning i Kina, vilket ar ett kollektivistiskt land (se
figur 1).

Forutom nationell kultur ar lokala institutioner ndgot som kan paverka anpassningen av
beléningar. Fackforeningar ar en typ av lokal institution (Merchant och Van der Stede, 2012)
vilket fler av bolagen ndmner &r en orsak till att beloningar ser olika ut mellan lander. |
Sverige ar manga anstillda representerade av kollektivavtal, medan denna typ av
representation saknas i andra lander déar den enskilda anstéllda far forhandla fram sin egen
I6n. Exempel &r ndr Sandvik, efter finanskrisen 2009, fryste sina loner i alla lander utom i
dem som hade kollektivavtal, vilket kravde en arlig 16nekning.

Det ekonomiska klimatet, framfor allt inflation, patvingar dven anpassning fran alla bolagen
(Merchant och Van der Stede, 2012). Som flera av bolagen konstaterar, gar det inte att sétta
en generell 16nedkning for alla lander i och med att den troligtvis skulle ligga langt under
inflationen pa vissa marknader. Genom att ha en lokal narvaro gar det att reagera snabbt pa
dessa typer av forandringar pa marknader enligt Scanias respondent.

Som redan namnt ar ett gemensamt inslag for alla bolag att de arbetar decentraliserat med
beldningar och stravar efter marknadsmaéssiga nivaer, men det finns &dnda inslag av “best
practice” som ska fungera Overallt (Suttapong, Srimai och Pitchayadol, 2014) i flera av
bolagen. SKF, Electrolux och Sandvik har langsiktiga program till hogt uppsatta personer
inom koncernen som ar centralt styrda. Scania har ett liknande centralstyrt bonusprogram.
Dessa program anpassas inte efter varken individ eller marknad, vilket &r en definition av
“best practice” enligt Carr och Pudelko (2006). “Best practice” kan dven kopplas till de
globala ramverk eller guidelines som foretagen har utformat i viss man. Eftersom det
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fortfarande finns utrymme for anpassning inom ramarna ar dock teorin om “best practice” inte
applicerbar fullt ut. En orsak till att flera av bolagen arbetar med uppsatta ramverk, bland
annat tak pa andelen variabel 16n, kan bero pa kostnaden for foretaget (Van der Stede, 2003).
Om andelen variabel 16n ar kopplad till resultatet och samtidigt valdigt hdg, innebér det att
bolaget far valdigt stora lonekostnader under perioder bolaget presterar valdigt bra.

Institutionell isomorfism (Brandau et al. 2013) som bestar av bland annat rationaliseringar,
beskrivs av Chiang och Birtch (2007) som en standardisering av management. Detta visar
SKF, Sandvik och Scania tecken pa genom att de tre bolagen har paborijat ett arbete med att
samordna sin styrning av beloningssystem, vilket gor att vissa standardatgarder kan finnas
tillgangliga. Det skulle i sa fall vara exempel pa minetisk isomorfism (DiMaggio och Powell,
1983). For bolagen &r det dock fortsatt viktigt med lokal nérvaro men en mer koordinerad
verksamhet skapa vérde enligt Scania. Detta ar dven nagot som Electrolux papekar nar de
forklarar att koncernen endast styr pa en dvergripande niva. Att isomorfism &ven ar tvingande
(Ibid) kan pavisas genom att alla bolag har satt en marknadsmassig 16n, vilket kan innebéra att
det finns externa faktorer som tvingar foretagen till denna marknadsméssiga niva. Dessa
externa faktorer kan vara institutioner men dven sociala och kulturella forvantningar (lbid).
Det finns &ven spar av normativ isomorfism (Ibid) hos foretagen eftersom de
marknadsmassiga lonerna utgar fran vilken befattning den anstéllda har. Flera av bolagen
anvander sig av olika metoder for att véardera olika befattningar.

5.4 Anvandning

Anvandningen av beléningar hos foretagen kan kopplas till bade agent- och stewarshipteorin.
Syftet med beléningar hos alla bolag &r framst att attrahera och behalla personal, vilket kan
tolkas som att de anstéllda skulle lamna respektive foretag om de inte var for de beléningar de
anstallda erhaller. Darmed kan de anstéllda anses vara opportunistiska enligt agentteorin
(Davis, Schoorman och Donaldson 1997). Agenter motiveras framst av materiella beléningar
och det gar att styra agentens intresse mot bolagets genom att koppla agentens bel6ningar till
bolagets framgang pa lang sikt (Ibid). Har kan paralleller dras till bolagens langsiktiga
program till hogt uppsatta personer. Bolagen arbetar &ven med den typ av beléning som
passar en steward nar de arbetar med formaner och andra typer av beléningar, da denne
motiveras av icke-materiella bel6ningar som mojlighet att utvecklas, tillhdrighet och
sjalvforverkligande (Ibid).

Nagot som gors i alla bolag i studien &r att den typ av beléning som passar en steward ges till
alla i organisationen som exempelvis formaner. Desto hogre upp den anstéllda kommer byggs
I6nen pé av kortsiktig bonus, vilket bedoms till storre del av prestation. Kommer den anstallda
annu hogre upp i organisationen byggs l6nen ut ytterligare med langsiktiga beloningar som ar
kopplat till bolagets resultat. Utifran detta gar det att se att desto hogre upp en anstélld
kommer i organisationen, desto mer behandlas den anstallde som en agent (Davis, Schoorman
och Donaldson 1997). Det ar viktigt att bolagen ar medvetna om sin relation gentemot sina
anstéllda. Skulle bolaget och den anstéllda har olika uppfattningar om vilken slags relation de
har med varandra, kommer det till slut att leda till en principal-agent relation. Nar en steward
blir behandlad som en steward, blir resultatet battre d4n nar en agent styrs mot principalens mal
(Ibid).
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6. Slutsats

Rapportens avslutande kapitel &mnar besvara de satta fragestallningarna och
darmed uppna rapportens syfte: att beskriva om och hur svenska multinationella
foretag anpassar sina beloningssystem i utlandska dotterbolag. Sist fors en
avslutande diskussion och forslag till vidare forskning lamnas.

6.1 Slutsatser

Genom studien har det framkommit att det ar viktigt att se pa helheten vid utformning av
beldningssystem. | denna helhet ingar grundlon, bonus i kortsiktig och i langsiktig form samt
formaner, men dven arbetsmiljo och kompetensutveckling. Foretag tacker darmed in de behov
varje befattning har. Desto langre upp i ett foretag den anstallda kommer, desto storre del av
ersattningspaketet ges till anstallda. Bland annat far de hogst uppsatta i foretag en langsiktig
ersattning for att sakerstalla en langsiktig effekt av deras handlingar. Bade monetéra och icke-
monetara bel6ningar anvands samt gruppbel6ningar. Foretag kan darmed tillfredsstalla manga
typer av personligheter. Det hjalper dven de anstallda att prestera battre och att uppna sina mal
(Presslee, Vance och Webb, 2013).

En decentraliserad styrning ar viktigt for att sakerstélla den lokala narvaron som maste finnas
for att forstd marknaden, men det finns en global styrning i form av ramverk. Det finns
daremot skillnader i vilken utstrackning den globala styrningen sker, vilket beror pa
organisationsstrukturen. Utlandska dotterbolag ska félja ramverken, vilket gor att moderbolag
endast styr globalt pa en évergripande niva. Styrning med globala ramverk kan kopplas till
“best practice” (Carr och Pudelko, 2006) och institutionell isomorfism (Brandau et al. 2013)
pa grund av den standardisering av management (Chiang och Birtch, 2007) som ramverket
innebar. Detta ar nodvandigt for att fa ner kostnaderna (Van der Stede, 2003) och for att
rationalisera (Brandau et al. 2013).

En stor del av beléningssystemen designas lokalt for att ligga pa en marknadsmassig niva i
ersattningen till anstallda. Vad som avgor den marknadsméssiga nivan, och darmed ar orsaken
till att foretag anpassar sina beloningar, ar flera faktorer. En av dessa faktorer &r traditioner av
ersattning, vilket kan kopplas till de kulturella skillnader som Hofstede (2001) beskriver. Tva
andra viktiga faktorer &r lokala institutioner och det ekonomiska klimatet, dar exempelvis
fackforeningar och inflation paverkar utformningen av beléningar.

Genom att ha en marknadsmaéssig niva uppnas bel6ningarnas syfte som &r att kunna attrahera
och att behalla personal. De anstéllda kan tolkas som opportunistiska och av agentkaraktar
desto langre upp de kommer i organisationen (Davis, Schoorman och Donaldson 1997), vilket
innebar att de arbetar for foretagets framgang pa grund av beloningar. Ligger beléningarna
under marknadsnivan kommer de anstalla att Iamna foretaget for hogre 16n hos konkurrenter.
En lokal narvaro forsakrar den marknadsmassiga nivan pa ersattningar och 6kar formagan att
snabbt kunna reagera pa forandringar pa marknaden. Det &r alltsa inte optimalt att styra pa en
global niva.

6.2 Avslutande diskussion

Kriteriet om 40 000 - 60 000 anstéllda kan paverkat studiens resultat. Da storlekarna skiljde
sig mellan foretagen kan det finnas en indikation pa att desto storre foretag ar, desto mer har
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foretag behov av att tydliggora vad som belénas. Scania lag i vid den undre gransen av
intervallet medan Electrolux lag vid den Gvre gransen av intervallet. SKF och Sandvik som
lag ndra varandra i intervallet var lika varandra vad géller beléningar. Scania utmarkte sig
genom att vara det foretag som anpassade mest och Electrolux var det foretag som arbetade
mest med formella beloningar. Detta kan bero pa att ett mindre bolag som Scania, jamfort
med de andra, inte kdnner samma behov av en global styrning men det kan aven bero pa att
bolaget har en mindre verksamhet i de lander bolaget &r verksam i.

Det gar att ifragasatta hur mycket de kulturella skillnaderna egentligen spelar roll. Det som
framgick av intervjuerna &r att foretagen beaktar skillnader som finns mellan lander, dock var
intrycket att paverkan av ekonomiskt klimat och av lokala institutioner hade en storre
inverkan pa bel6ningarna. Det kan bero pa att dessa faktorer ar mer patagliga an kulturella
skillnader. Bland annat var det enklare att ge mer konkreta exempel pa den anpassning som
skedde pa grund av inflation och fackfcreningar. Detta kan tyda pa att behov finns for foretag
att beakta kulturella skillnader mer, just for att det ar sa abstrakt, for att anpassa beloningarna
ytterligare. Nagot som kan kopplas till detta ar SKFs program for cheftillvaxt i Asien. Det ar
mojligt att foretaget kant av de skillnader som uppstar nar chefer med lagt maktavstand
kommer in i en miljo dir maktavstandet dr hogt (se diagram 1). Genom “Fast Track Asia”
skapar SKF chefer som ar vana med en miljo med hogt maktavstand, istallet for att placera ut
personer som har en annan bakgrund och inte ar bekvdma med situationen.

Alla bolag menar att syftet med bel6ningar &r att attrahera och behalla, snarare an att paverka
beteende. Scania ar det enda foretaget som namner tydligt att de &ven anvander beldningar for
att paverka de anstalldas beteende. Tanken med beléningar ar att paverka beteende (Merchant
och Van der Stede, 2012), vilket alla bolag ocksa gér genom att foretagen behandlar sina
anstéallda mer som agenter langre upp i organisationen.

Nagot som framgick under studiens gang var att flera av respondenterna kande varandra och
har arbetat tillsammans tidigare under sin karriar. Det ar majligt att det har paverkat hur flera
av foretagen som deltagit i studien har utformat sitt beléningssystem och varfor det finns
likheter. En teori som kan kopplas till detta ar normativ isomorfism, dar samma
professionalism aterfinns i olika foretag (DiMaggio och Powell, 1983).

6.3 Studiens begransningar

Det ar faktum att 6nskade antalet deltagare inte uppnaddes paverkar studiens formaga att dra
generella slutsatser utifran en stadig empiri. Da antalet deltagare slutligen blev fyra upplevdes
inte ndgon mattnad i intervjuerna. Da tre av respondenterna hade liknande svar forutspaddes
en mattnad, dock visade det sig att det fjarde foretaget skiljde sig markant. Detta kan innebéra
att det finns fler outforskade tillvagagangssatt som multinationella foretag i Sverige anvander
sig av.

| och med att denna studie inte beaktar bransch eller typ av verksamhet kan det finnas
begransningar vad galler de slutsatser som dragits ur analysen. Det & mojligt att typ av
verksamhet paverkar beloningarnas utformning och anpassning. | denna studie har alla
deltagande foretag nagon typ av produktionsverksamhet. Fokus i verksamheten ligger kring
produkterna, men i viss utstrdckning séljs &ven tjanster i samband med produkterna. I
tjansteforetag ligger foretagets kompetens i dess medarbetare pa ett mycket tydligare satt, och
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det & medarbetarna som &r verksamheten. D&rmed kan beldningar skilja sig mellan
produktionsforetag och tjansteforetag pa grund av den skilda verksamheten.

Nagot som upptacktes i efterhand var att den strukturerade intervjuguiden med 6ppna fragor
kan ha paverkat rapportens resultat. Respondenterna fick sjalva lyfta fram de aspekter som de
tyckte var viktigt vilket ledde till att andra faktorer, som kan ha varit viktiga for studien, kan
ha missats. Vidare kan det ha paverkat jamforbarheten mellan foretagen, eftersom att
respondenterna la olika vikten pd omradena som studien &mnade undersoka. Mer
strukturerade fragor hade darmed kunnat fa fram vad som var viktigt for studien och okat
jamforbarheten mellan foretagen.

6.4 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har flera intressanta omraden framkommit som denna studie inte
omfattar, vilka utgor forslag till vidare forskning:

= Syftet med denna studie var frdn borjan att undersoka anpassningen av
beloningssystem fran ett svenskt dotterbolags perspektiv. Pa grund av brist pa
deltagande foretag skrevs syftet om till att istdllet galla anpassning fran svenska
moderbolag. Om det skulle vara sa att framtida undersokningar skulle lyckas fa tag pa
relevanta deltagare, skulle forslag till vidare forskning vara att se om och hur
utlandska moderbolag anpassar sina beldningssystem till svenska forhallanden.

* Som tidigare namnt bortser denna studie fran typ av verksamhet som en bidragande
faktor till att anpassning sker eller inte. Vidare studier kan komplettera forskningen
med att se ar hur utfallet av denna studiet blivit om tjansteféretag funnits bland
respondenterna.

= Huruvida genomslaget av beldningarna ar i respektive dotterbolag, om anpassningen
lyckats, ligger utanfor denna studies syfte da undersokningen endast tagit med ett
globalt perspektiv, hogt upp i organisationen. Att det globala perspektivet har beaktats
kan ge en vinklad bild av verkligheten. Rekommendation till vidare forskning ar
darmed se det fran medarbetarens perspektiv och hur det stimmer Gverens med ett
globalt perspektiv.
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8. Bilaga 1: Intervjuguide

Om uppsatsen syfte
Om respondenten: Position i foretaget, antal ar i foretaget, arbetsuppgifter

Global verksamhet i bolaget

Om bel6ningssystem:
Utformning i Sverige

Typ av beltning

Vad bel6ningar baseras pa
Hur beléningar mats
Storlek (relativt)

Anpassning

= | vilken grad moderbolaget styr i andra lander
= Utmarkande lander
= Orsaker till anpassning/inte anpassning

Anvandning
= Syfte med bel6ningar
= Effekterna av beldningarna; 6nskade utfall
= Matning av effekterna

Nér beldningar inte ger 6nskade effekter
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