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Bakgrund: Strategiska modeller och teorier forlitar sig ofta pd beloningssystem vid
implementering av strategier (Hrebiniak, 2006). Beroende pa val av strategi kan en typ av
beloningssystem passa béttre dn ett annat, menar Govindarajan & Shank (1992). Vidare kan
ett beloningssystem, som en del av kontrollsystem, vara mdjliggérande eller tvingande 1 sin

roll inom en organisation (Ahrens & Chapman, 2004).

Syfte: Syftet med denna studie har varit att undersoka hur beloningssystem framjar utférandet

av strategi inom en organisation genom att vara antingen mdjliggérande och/eller tvingande.

Metod: For att kunna uppfylla studiens syfte inleddes arbetet med en litteraturgenomgéng pé
de teoretiska omradena beloningssystem och strategi. Efter att en teoretisk referensram
byggts upp genomfordes en empirisk studie genom intervjuer med sex respondenter frén det
svenska industriforetaget SAFT Batteries i Oskarshamn. Eftersom studiens forskningsfraga

fordrade asikter och perspektiv fran anstéllda inom organisationen valdes en kvalitativ ansats.

Slutsatser: Efter en analys av resultatet visar studien pd att beloningssystem frdmjar utférande

av strategi inom SAFT Batteries i den man beloningar dr mojliggorande snarare an tvingande.
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1. Inledning

1 det forsta och inledande kapitlet av studien presenterar vi bakgrunden till studien.
Efterfoljande problemformulering lyfter fram olika argument som idag finns inom dmnet som
vdr forskningsfrdaga kommer att beréra.

1.1 Bakgrund

Strategi har som fenomen en stark nérvaro inom foretagsekonomisk teori och har idag
formaliserats inom foretag till den punkt dir en strategiformulering rent av forvéntas. Att ett
foretags strategiska val tydligt priglat organisationer vad géller utformning av interna
kontrollsystem har sedan Miles & Snow (1978) diskuterats ytterligare. Den tidigare
forskningen som genomforts inom detta omrade har fokuserat péd kontrollsystem som ett
samlat begrepp och presenterat skillnader foretag emellan. Detta framkommer i Langfield &
Smith (1997) forskning som med hjilp av Govindarajan & Shank (1992) forklarar kopplingar
mellan ett foretags kontrollsystem och anvdndningen av olika marknadsstrategier. Har
framkommer hur foretag, beroende péd val av marknadsstrategi, skulle kunna konstruera
kontrollsystemen i1 organisationen for att forsoka framkalla ett 6nskat beteende i linje med

strategin.

Intressanta diskussioner kring framkallande av dnskat beteende i kontrollsystem fortsatte
sedan att diskuteras under 2000-talet genom Ahrens & Chapman (2004) med grund i Adler &
Borys (1996) perspektiv pa mdjliggérande och tvingande. Dar méjliggérande och tvingande
presenteras att vara mer decentraliserat respektive mer centraliserat nir det kommer till att
fraimja ett foretags mélséttningar. Uppkomsten av denna forskning skapade i sin tur nya
frdgor inom omradet; vad finns det for samband mellan hur foretag viljer att formulera sin

strategi och hur de anvénder sina kontrollsystem?

I denna forskning har Hrebiniak (2006) studerat strategi och kontrollsystem genom att
presentera en modell' som visar ett fléde av beslut och handlingar som uppstér vid skapande
och implementering av strategi. I modellen antas kontrollsystem och styrmedel, som i sin tur

presenteras tillsammans med uppkomsten av ett beloningssystem, givna i detta ’logiska

' Se Bilaga 3



flode”. Bade Céker (2018) och Arvidsson (2005) diskuterar ocksa potentialen i olika former
av styrmedel i organisationer, men framhéller vikten av ett beloningssystem. Céker (2018)

menar att potentialen i beloningssystem ligger i dess mojlighet att driva en organisation mot
sina mal. Detta sker, ddremot, forst dé ett beloningssystem kunnat implementeras pa rétt sétt

for att kunna uppné 6nskad effekt.

Trots Céker (2018) och Arvidssons (2005) resonemang om beloningssystem och Ahrens &
Chapmans (2004) diskussion avseende kontrollsystem sé vet vi forvanansvért lite om vilken

effekt beloningssystem, som en del av ett kontrollsystem, har pa strategi.

1.2 Problemformulering

Mycket har skrivits kring problematiken bakom beloningssystemet och dess utformning i
management. Huvudsakligen tar diskussionen utgdngspunkt i en holistisk syn pa
organisationen och dess individer for att besvara frigan om vad som skapar motivation. Den
overgripande malséttningen ar 6kad 16nsamhet och konkurrenskraftighet for organisationen,
vilket genom beloningssystem uppnds med framkallande av 6nskat beteende (Ciker, 2018;
Merchant & Van der Stede, 2012). Litteratur och forskning inom féltet tar ofta sikte pa
specifika aspekter av problematiken genom djupgaende kvantitativa metoder och
komparativa analyser av olika beloningssystem, exempelvis Jansen et. al (2009). Samtidigt
finns mer klassiska och populdrvetenskapliga forskningspublikationer, dit hor Kerr (1975)
med ’on the folly of awarding A while hoping for B’ vars titel till stor del illustrerar
beldningssystemets inneboende problematik. Med ett mer vardagligt perspektiv anvénder
Kerr (1975) ett antal illustrerande exempel pé nér beloningssystem misslyckas som ett

means to an end’ — eller styrmix — vilket ocksa sker i organisationer.

Strategilitteraturen tar ibland beloningssystem for givet vid resonemang om implementering
och upprétthallande av strategi inom organisationer. Hrebiniak (2006), exempelvis,
presenterar en modell for att underlétta chefers arbete med implementeringen av strategier i
vilken beldningssystem spelar en alldeles avgorande roll. Har presenteras beloningssystem
som en del av 16sningen till problematiken som uppstar nér strategi gér fran teori till praktik.
Samtidigt presenterar Langfield-Smith (1997) sammanstélld forskning som visar hur
forhéllandet mellan strategi och beloningssystem kan vara mycket mer komplext én sé.

Beroende pa strategival - hur foretaget vill arbeta mot konkurrensfordelar - tar



beloningssystem ofta olika form (Govindarajan & Shank, 1992; Miles & Snow, 1978).
Medan somliga organisationer anvénder sig flitigt av beloningar kan andra helt strunta i det.
Anvéndningen av beloningar ska, enligt Govindarajan & Shank (1992), vara andamélsenlig.
Beroende pa organisationens strategi, och nivan av kontroll déri, finns olika behov av
beloningar for att motivera medarbetare. Mot denna teoretiska bakgrund tycks arbetet av
Hrebiniak (2006) och dess resonemang kring beléningssystem kunna ifragasittas. Darefter
fors ocksd en diskussion om att beloningssystemet utformas for att antingen vara
mojliggorande genom stod eller tvingande genom kontroll, f6r att uppna malsattningar och
strategiformuleringar (Ahrens & Chapman, 2004). Anvéndningen av mdjliggérande beskrivs
1 termer av att ge anstillda tillit och premiera innovation, medan tvingande snarare baseras pa
tydliga regler och standardiserade processer. Trots detta finns ingen omfattande forskning
om hur kontrollsystem, och beloningssystem dédrmed, forhéller sig till perspektivet om

mdojliggérande och tvingande.

Istéllet for att stélla frigan om vad beloningssystemet, som en del av kontrollsystemet, gor for
en viss malsdttning sa vore det intressant att belysa ifall beloningssystemet ar mdjliggérande

och/eller tvingande och hur detta frimjar utférandet av organisationens strategiarbete.

1.3 Syfte och fragestéllning

Syftet med denna studie dr att undersdka hur beloningssystem framjar utforande av
formulerade strategier i ett foretag genom att vara antingen mdjliggérande och/eller

tvingande. Detta gors utifran var centrala fragestillning:

I Hur fungerar beloningssystem som mojliggorande och/eller
tvingande for att frdmja utforandet av strategi inom en

organisation?

For att svara pa studiens fragestéllning har vi valt att undersoka foretaget SAFT Batteries AB

1 Oskarshamn.



1.4 Avgrinsningar

I detta arbete har en avgransning genomforts genom att inte undersoka kontrollsystem som en
helhet utan istéllet fokuserat pa beloningssystemet, vilket i sin tur dr en del av en
organisations kontrollsystem. Vi kommer inte att presentera och undersoka de olika
beldningarna i detalj och inte fokusera pé eventuella I6ne- och bonusnivaer inom foretaget.
Detta genomfors eftersom beloningssystem i sig utgdr ett kénsligt omrade for foretag

samtidigt som vi snarare vill féra en omfattande men mer 6vergripande diskussion om dmnet.
Vidare avgransas studien till att undersoka vilka olika beloningssystem som vért valda

foretag anvénder och inte huruvida strategivalet &r ritt eller fel. Darmed kommer strategin att
ses som given i arbetet for att kunna studera pa vilket sétt beloningssystem framjar utforandet

av strategi.

1.5 Disposition

o - gt i

Hllustrerande bild: Uppsatsens disposition. Kdlla: egen bearbetning

Efter uppsatsens forsta och inledande kapitel kommer uppdelningen av uppsatsens se ut enligt
Figur 1.1 det andra kapitlet presenterar och argumenterar vi for den metod som legat till
grund for genomforandet av studien. Dérefter presenterar vi den teoretiska referensramen i
kapitel tre som tillsammans med kapitel fyra Empiri kommer att anvindas for att analysera
resultatet 1 kapitel fem analys. I avslutande kapitel sex presenteras studiens s/utsatser som
kommit av analysen i kapitel fem analys. Hér diskuteras ocksé studiens bidrag och

begrinsningar.



2. Metod

I metodkapitlet presenteras studiens tillvigagangssdtt. Vi for hdir en argumentation for vart
val av metod och vetenskapliga angreppsiitt for att besvara studiens fragestdllning. I metoden
diskuterar vi ocksd valet av foretag samt metodkritik.

2.1 Val av Metod

For att studera var fragestéllning s& har en kvalitativ metod anvénts. Den kvalitativa metoden
ger en storre nérhet till forskningsobjektet 4n vad exempelvis en kvantitativ undersékning gor
(Patel och Davidson, 2014). Var studie fordrade anstélldas asikter, uppfattningar och
tolkningar av beloningssystem och strategi, vilket innebar att vi ville komma néra
forskningsobjektet for att inhdmta information. Patel och Davidson (2014) framhéaver att
empiriskt material i form av personliga dsikter erhalls bast med hjélp av intervjuer, vilket
forklarar att en kvalitativ metod var att foredra framfor en kvantitativ. Ett annat skél bakom
val av metod &r det faktum att kvalitativa undersokningar inkluderar en storre grad av
flexibilitet, eftersom mdjligheten till att gora dndringar under undersdkningens genomforande
aterfinns (Patel och Davidson, 2014). Flexibiliteten var i var undersdkning sirskilt viktig
eftersom det inte var ndgon hirddata som undersoktes. Genom den kvalitativa metoden kunde
samtliga intervjuer anpassas pa en individ-/gruppnivé och pa sd vis kunde informationen av
vésentlig karaktér erhallas. Den kvalitativa metoden har paverkat vér valda fragestillning

som dr formulerad med “hur”, {for att pa sa sitt uppna en mer bred och tolkande analys.

Utifran det kvalitativa metodvalet sa har en fallstudie av SAFT Batteries valt att genomforas.
Patel och Davidson (2014) forklarar att kvalitativa metoder ger en grundlig kunskap och
forstaelse 1 ett undersokt dmne, vilket motiverar att valet av en fallstudie &r applicerbart. Att
viélja ett foretag istéllet for ett flertal gav oss mojligheten att, inom den givna tidsramen,

erhalla en djupare insikt i &mnet vilket 4ven motiverar valet av en fallstudie.

2.2 Val av angreppssitt

Enligt Patel och Davidson (2014) sa kan sambandet mellan empiri och teori appliceras genom

tre olika angreppssitt: induktiv, deduktiv och abduktiv.



I forstadiet till undersokningen s genomfordes en teoretisk genomgang, vilket paverkade hur
intervjufrdgorna utformades och saledes till stor del formade empirin. Eftersom var
undersokning dr baserad pad minniskors uppfattningar sa forstod vi att vart teoretiska ramverk
dven 1 slutindan kommer paverkas av vart empiriska bidrag. Detta forklarar att valet foll pa

ett abduktivt angreppssitt.

Valet av ett abduktivt angreppssétt gjordes pé grund av att det tillit oss att studera en del teori
pa forhand som vi tyckte var relevant for fragestallningen, samtidigt som det i ett senare
skede gav oss mojligheten att revidera teorin utifrin intervjuernas innehéll. Genom att
anvénda ett abduktivt angreppssétt sakerstdller man att teorin &r applicerbar pa den inhdmtade
empirin (Patel och Davidson, 2014). Detta leder till att bade det empiriska materialet och det

teoretiska ramverket anpassas efter varandra och pa si sétt blir relevant for undersokningen.

2.3 Val av foretag och respondenter

Ett viktigt kriterium vid val av foretag var att foretaget tydligt skulle ha sina gemensamma
strategier presenterade pé sin hemsida. En annan insikt vid val av foretag var att det i tidigare
forskning av beloningssystem mestadels fokuserats pd utpriaglade sédljaryrken, alternativt
detaljhandel, och inte s& mycket pd verkstadsbolag. Ett ytterligare kriterium var det faktum
att foretaget 1 stora drag skulle anvénda diverse kontrollsystem och i synnerhet
beldningssystem. I denna sokning uppfyllde SAFT Batteries samtliga kriterier, ett historiskt
anrikt verkstadsbolag med drygt 500 anstillda. Valet av SAFT kompletterades dven av att

ledningen var positiva till vart arbete och ville sjélva ta del av studien.

Insamlingen av det empiriska materialet har genomforts genom sex intervjuer med anstillda
pa olika hierarkiska nivéer. Respondenterna har varit tjinstemén hogre upp 1 hierarkin
tillsammans med anstéllda mer involverade i det operativa arbetet och produktionen. Denna
mix av intervjupersoner har valts for att kunna erhélla ett si allomfattande perspektiv pa
organisationen som mojligt och for att kunna evaluera informationen enligt ett objektivt
forhéllningssitt. Risken med att exempelvis enbart intervjua anstillda i chefsroller ar att
anstillda inom andra befattningar eventuellt inte delar samma uppfattningar. Denna
distinktion &r viktig eftersom det kan vara avgorande vid analys och slutsatser. Respondenter

med respektive titlar listas nedan:



Namn: Befattning:
Mari Kadowaki VD
Johan Biskop CFO
Frida Delmeby-Hagsér HR-Manager
Daniel Nilsson Data Asset Production Manager
Peter Hallblad Produktionsledare
Christian Iveslatt Underhdllschef

2 4 Genomforande av studien

Var studie inleddes med att ta del av en del teoretiska ramverk for att skapa en uppfattning
géllande infallsvinklar pa strategi och beloningssystem. Att successivt bearbeta en teoretisk
genomgang pa forhand underlittade for att skapa en forstéelse for det teoretiska omfénget
inom beldningssystem och strategi. Spiggle (1994) forklarar att denna litteraturgenomgéng pé
forhand dven 1 ett senare skede kan forenkla arbetets fortskridande genom vilken information
som anses passande eller inte. I takt med en litteraturgenomgéng initierades kontakt med
SAFT Batteries, vilket genom en gemensam kontakt rekommenderades utefter var valda
undersokning. Innan forsta samtalet med VD:n p4 SAFT Batteries hade vi skapat en
fragestdllning som vi ville arbeta med. Efter detta samtalet dér vi diskuterade lite allmidnt om
foretagets beloningssystem och strategi sa uppenbarades att fragestillningen ansags

applicerbar inom denna organisation.

I inledningen av detta arbete initierades en pilotintervju, vilken genomfordes med VD:n, av
karaktdren av att vara aningen mer ostrukturerad. I denna intervju stélldes 6ppna och
generella fragor for att kunna anamma en mer 6vergripande forstielse vad géller

organisationen, vilket &r viktigt vid intervjuer av mer ostrukturerad karaktér (Patel och



Davidson, 2014). Varfor valet f6ll pa en pilotintervju var for att i ett senare skede, med mer
information, kunna precisera foljdfragor till resterande intervjuer (Kuper et. al, 2008). Risken
att genomfora alla intervjuer mer ostrukturerade likt den forsta kan séledes dventyra att den
efterfragade informationen inte erhalls, forklarar Patel och Davidsson (2014). Att tilldgga ar
att ingen intervju var helt strukturerad, utan intervjuobjekten tilldts tala enligt sina

funderingar varefter foljdfragor stélldes.

Pé grund av att foretaget dr lokaliserat i Oskarshamn sd genomfordes intervjuerna dver
telefon, vilket 4&ven mer eller mindre var det enda alternativet under de pandemiska
omsténdigheter Covid-19 skapat. I samrad med intervjupersonerna séndes intervjufragorna
till de respondenter som pé forhand ville ta del av fragorna for att kunna tillata forberedelser.
Detta uppfattades som givande eftersom intervjuobjekten var mer instdllda pd vad som

efterfrdgades och dven var pélésta for att kunna besvara fragorna i bésta mdjliga man.

Alla intervjuer spelades in fOr att i ett senare transkriberas, vilket underldttade forstaelsen och
hanteringen av det empiriska materialet. En nackdel vad giller samtal som inte genomfors
over ett fysiskt mote dr att mdjligheten inte ges till tolkande av kroppssprék vid talande,

vilket ger tydliga signaler vid intervjuer (Patel och Davidson, 2014).

Under arbetets gang genomfordes en del drastiska fordndringar vad géller det teoretiska
ramverket av anledningen att den tidigare valda teorin inte langre kéndes relevant och inte
besvarade var problematisering pé ett bra sitt. Efter fordndringarna var fokuset mer pa
kontrollsystem, beloningssystem samt kontrollsystem och kopplingen till strategi. Detta kom
dven att paverka var fragestéllning genom att addera perspektiven mojliggérande och

tvingande till hur ett beloningssystem framjar utforandet av strategiarbete.

2.5 Litteratursokning

Litteraturgenomgéngen genomfordes med sokningar pa hemsidor likt Jstor och Researchgate
eftersom dessa hemsidor publicerar vetenskaplig och akademisk forskning. For den teoretiska
referensramen har vi tittat pa bade teori och tidigare forskning. Vetenskapliga artiklar &r det

som framst har studerats eftersom vi ville erhalla ett sa objektivt perspektiv som majligt.



Detta forklarar att fokus har lagts pd bidrag fran forfattare som forekommande bendmns 1

tidigare forskning, likt Merchant & Van der Stede och Govindarajan.

Frekventa sokord innefattade: enabling, coercive, beloningssystem, management control

system, management control system and strategy, incentives and rewards.

2.6 Metodkritik

Béde Kuper et.al (2018) och Spiggle (1994) belyser att kvalitativa undersokningar i mangt
och mycket &r subjektiva och av tolkande karaktir, vilket gor att asikter béttre aterspeglas.
Detta forklarar varfor en kvalitativ undersékning lampar sig béttre an en kvantitativ
undersokning. Eftersom det &r anstélldas dsikter som efterfragas i intervjuerna sa ar den
kvalitativa metoden mer anvindbar givet vért syfte och fragestéllning. En potentiell
inviandning i denna studie &r att den empiriska data som inhdmtats inte styrks av interna
dokument och dylikt. Detta begrénsar i den man att intervjuerna riskerar att enbart presentera
ett endimensionellt perspektiv eftersom risken for vinklad information finns. Detta forklarar
dven att en eventuell kvantitativ undersokning hade kunnat komplettera den kvalitativa for att

pa sé sitt skapa en mer objektiv datainsamling.



3.Teoretisk referensram

1 detta kapitel presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund for analysen av
studiens resultat. Referensramen dr uppdelad efter studiens huvudsakliga
forskningsomrdden: strategi och beloningssystem.

3.1 Kontrollsystem

Management control system, hddanefter bendmnt kontrollsystem, ar ett brett fenomen inom
ekonomistyrningen som kan ta olika former beroende pa organisation och situation.
Kontrollsystemets centrala egenskap och syfte ér att bidra till och méjliggora for att en
organisation nér sina strategiska mal (Merchant & Van der Stede, 2012; Ax et. al, 2015).
Malmi & Brown (2008) forklarar vidare att detta syfte uppnas genom kontrollsystemets
integration, vilket innebér att beteende och beslutsfattande hos anstéllda hamnar i linje med
organisationens strategi och malsittningar. Merchant & Van der Stede (2012) fortsétter med
att ett bra kontrollsystem kan undvika eventuella fallgropar, som leder till att organisationen
framforallt internt men ocksa externt forbattras och blir mer enhetliga. Ett *bra’
kontrollsystem, menar Merchant & Van der Stede (2012), har en tét kontroll av
verksamheten. Tdtheten av kontroll uppstar nér olika former av kontroll — av resultat,
handling eller beteende — forstarker eller kompletterar varandra. Céker (2013) menar att olika
kombinationer av kontroller kan leda till att en kontroll underminerar den andra. Denna
fallgrop, motstridighet i kontrollsystemet, forebyggs lattast genom att se till att tva separata

former av kontroll inte uppmuntrar till olika typer av beteende hos anstéllda (Ibid.)

Merchant & Van der Stede (2012) menar samtidigt att tdt kontroll av resultat inte, per
automatik, leder till att organisatoriska mal uppnds. Beloningssystem inom kontrollsystem
kan sammanlidnka en organisations resultat- och beteendekontroll genom att belona beteende
och handling som leder till 6nskade resultat (Céaker, 2018). Vidare forklaras att
beloningssystem som styrmedel kan spela en avgorande roll i konstruktionen av ett
kontrollsystem och hur dess olika delar sammanlénkas for att uppna resultat. Konstruktionen
av beloningssystemet dr, i sig, ddremot minst lika svar som konstruktionen av ett helt

kontrollsystem menar Céker (2018):
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’Detta leder till en central slutsats: det perfekta beloningssystemet dr en utopi.” — Céker,

2018; s. 234.

Det kommer alltid att finnas for- och nackdelar med bade beloningssystem och
kontrollsystem. Céker (2018) papekar att beloningssystemet existerar inom och beror ett
mangdimensionellt kontrollsystem, vilket gor dess konstruktion svérartad. Huruvida
kontrollsystemet ger upphov till dnskat beteende kan, daremot, i sig bero pa kontrollernas

formaga att vara antingen mojliggorande eller tvingande, menar Ahrens & Chapman (2004).

3.1.1 Enabling & Coercive

e Enabling, hidanefter bendmnt mdjliggérande
e (oercive, hidanefter bendmnt tvingande

Ahrens & Chapman (2004) forskning pé kontrollsystem inom restaurangbranschen
genomfors med Adler & Borys (1996) perspektiv pa mojliggorande och tvingande. Adler &
Borys (1996) forklarar att mojliggorande gér ut pa att regler och system pa arbetsplatsen
aterfinns for att stodja anstéllda snarare dn att kontrollera och dvervaka. Det ar ett storre
fokus pa mjuka vérden och att anstillda skall kidnna sig motiverade av ordningen inom
organisationen. Denna ordning genomfors exempelvis genom interaktiva dialoger anstillda
emellan samt genom att ge personal stor tillit inom uppgifterna for respektives arbete. Enligt
Adler & Borys (1996) forutsétter detta att decentralisering foreligger inom organisationen. I
studien Ahrens & Chapman (2004) genomfor framkommer att system som &r mojliggorande
handlar om decentralisering. Daremot forstas begreppet bittre genom att det kéinnetecknas av
forsok att samla kunskaper och erfarenheter inom en organisation for att stodja centrala
maélséttningar. I synnerhet framhévs att méjliggorande ér anvéandbart inom ramen for hur

kontrollsystem kan frimja innovationsarbete.

Tvingande &r, jaimfort med mojliggdrande, mer formaliserat och centralt styrt (Adler &
Borys, 1996). Ahrens & Chapman (2004) diskuterar likt Adler & Borys (1996) att tendenser
till rvingande kinnetecknas av att organisationen skapar regler och system som gor att arbetet
maste vara i linje med forutbestimda standarder och planer. Att anstéllda foljer regler som
aterfinns har hog prioritet. Vidare diskuteras att misstag, ovintade foreteelser och arbete som

inte fortlopte enligt forutbestimda planer kom att paverka motivationen och skapade en
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kénsla av misstro gentemot kontrollsystemet. Ytterligare kéinnetecknande drag for tvingande
ar begrinsandet av frihet i ledarskapet, vilket i sin tur begriansar chefers befogenheter och

begrédnsar underordnades innovationsforméaga.

Att ett kontrollsystem antingen kan vara mojliggorande eller tvingande utesluter inte
mdjligheten att de kan existera tillsammans och samtidigt inom olika delar av organisationen.
Liew (2012) redogér, med hjélp av Adler & Borys (1996) teorier, for att kontrollsystem kan
vara mojliggérande for en del anstéllda och tvingande for andra. Detta exemplifieras genom
att ett foretag implementerat en ny informationsteknik, vilket mojliggjorde ett storre
informationsutbyte. Denna implementering var mdjliggorande genom att det gav anstillda
mer tillit utanfor deras befattnings befogenheter, men som senare inte visade sig uppskattas
bland mer operativ personal. Liew (2012) forklarar att anledningen till att det var tvingande
for operativa personalen var for att deras prestation och bonus mittes utefter arbetet inom
deras befattning. Ddrmed var de inte intresserade av att bidra till mer innovativa idéer utanfor

deras arbetsbeskrivning.

3.1.2 Kontrollsystem och strategi

Medan forskningen om kontrollsystem &r omfattande i sig finns ocksa ett antal studier vars
forskningsansats undersokt kopplingen mellan kontrollsystem och fenomenet strategi.
Langfield-Smith (1997) har pé olika sétt gjort kopplingar mellan specifika aspekter av
kontrollsystem och strategi. Bland dessa kopplingar aterfinns Govindarajan & Shank (1992)
som undersokt sambandet mellan foretags anvindning av kontrollsystem och dess
marknadsstrategi. Foretag kategoriseras av Govindarajan & Shank (1992) antingen som
prospectors eller defenders (de engelska termerna anvinds i studien); innovationsintensivt
som stindigt soker nya marknader eller konservativt som forsvarar sin position i en sékrad
marknad. Govindarajan & Shank (1992) later prospectors karaktériseras av en hog grad av
innovation som kan nyttjas i flera olika marknader. Darmed uppstér behovet av att stdndigt
soka efter nya mojligheter att kapitalisera pa sddan innovation. En renodlad defender
fokuserar emellertid pa att hitta sdkra marknader, en strategi som informeras av foretagets
oftast standardiserade produkt-och tjédnsteutbud. Miles & Snow (1978) menar att defenders
ofta nyttjar objektiva kontrollsystem, exempelvis output- och budgetkontroll, for att minska
osdkerhet. Samtidigt menar Langfield-Smith (1997) att den gemensamma nédmnaren for

prospectors, bland forskningen som anvint Govindarajan & Shank’s (1992) kategorisering, ar

12



feedback och beloningar. Detta menar Langfield-Smith (1997) inte &r forvanande da

innovation ofta dr svart att kvantifiera, istédllet utgér beloning beroende pé subjektiva kriterier.

Utover situationsanpassad forskning finns ocksé mer praktiskt inriktade undersékningar av
kopplingen mellan kontrollsystem och strategi, vilket underléttar chefers forméga att kunna
vinna konkurrensfordelar menar Hrebiniak (2006). Trots detta s tycks chefer, tyvirr, vara

mycket béttre pa att planera @n att genomfora strategi.

"Formulating strategy is difficult. Making strategy work — executing or implementing it
throughout the organization — is even more difficult.” — Hrebiniak (2006: s. 12)

Med denna problematik som forutséttning presenterar Hrebiniak (2006) en *model of

execution’ som ska hjilpa chefer implementera strategiarbete.
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Bilaga 3: Implementing Strategy: Key Decisions and Actions (Hrebiniak, 2006)

Hrebiniak (2006) menar att modellen visar det ’logiska’ floddet av beslut och handlingar som
uppstér vid formulering och implementering av strategi. Av logiska skél kan inte incitament
skapas innan strategiska beslut fattas eftersom de ’rétta’ handlingarna som ska uppmuntras
maste foranleda incitament. Vidare lyfter Hrebiniak (2006) fram ’incentives and controls’

som avgorande for strategiarbetet. Att skapa malséttningar och struktur for strategin ir inte
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tillrackligt for att sikerstélla individuell anpassning till en ny idé. Incitament och kontroll, det
vill sidga beloningar och feedback kring resultat, gér det mojligt for chefer att motivera

individer och mojliggdra utférandet av strategi (Ibid.).

3.2 BelOningssystem

Beloningssystem som begrepp dr ett system bestdende av ett eller flera styrmedel, vilka
tillsammans dven &r en del av ett kontrollsystem. Céker (2018) beskriver beloningssystemet
som en uppsittning regler inom en organisation som syftar till att belona, med intentionen att
paverka medarbetares incitament. Ett beloningssystem kan vid forekomsten av flera olika
styrmedel utgdra en s kallad ’styrmix’, dir tanken &r att olika mixar &r optimala beroende pé
typ av organisation (Céker, 2018). Huvudsakligen konstrueras och uppritthélls
beloningssystem som ett sétt for organisationer att skapa malkongruens, d.v.s. att intressen

hos anstdllda och ledning dverensstimmer (Merchant & Van der Stede, 2012).

Arvidsson (2005) beskriver beloningssystem utifrén en rad centrala dimensioner; syfte,
grunder och former. Med dessa byggstenar menar Arvidsson (2005) att ett beloningssystem

uppstér samt att de kan fungera som kriterier.

3.2.1 Beloningssystemets syfte

Arvidsson (2005) menar att det finns tre overgripande syften for ett beloningssystem; 1) Styra
mot verksamhetens mdl, 11) Motivera till onskvirt beteende & 111) Rekrytera och behalla
kompetens. Att syftet vore att styra mot verksamhetens mal forklarar det Merchant & Van der
Stede (2012) presenterar avseende att Overbrygga en informationsasymmetri mellan anstillda.
Informationsasymmetrin innebér att den anstillde, som ofta befinner sig ndrmare den
operativa verksamheten, kan fatta beslut som gynnar anstdllda snarare &n dgare. Detta
intressegap kan forebyggas genom att implementera ett beloningssystem som ger anstéllda
incitament att agera i dgarnas intresse. Pa detta vis blir beloningssystemet ett medel gentemot

malet.

Arvidsson (2005) framhaller ocksé att syftet med ett beloningssystem vore att motivera till
onskvdrt beteende. Detta syftet uppnds nir ett beloningssystem far en anstélld att agera i

enlighet med exempelvis en centralt satt code of conduct. Teoretiseringen om Onskvirt
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beteende kan mangt och mycket liknas vid den diskussion Céker for om dmnet i ’Aligning
outcome and behaviour control’ fran 2013, en fallstudie av det svenska bolaget FC. I
fallstudien presenterar Céker (2013) hur organisationer kan anvénda beloningssystem for att
maélséttningar ska bli kongruenta med 6nskat beteende och undvika att dessa tvé incitament
blir motstridiga. Arvidssons (2005) idé om att motivera till dnskat beteende innefattar dven
sanktioner vid odnskat beteende vilket pd méinga sétt stiller krav pd medarbetare att iaktta en

mer interrelationell beteendekontroll.

Céker (2018) beskriver likt Arvidsson (2005) beloningssystemets roll i att rekrytera och
behalla kompetens. Enligt Céker (2018) formar beloningssystemet organisationen pd manga
vis vid rekryteringstillfdllet, for beroende pa incitamentsstrukturen s& kommer olika typer av
individer intresseras av mojligheten till rekrytering. Vid, exempelvis, nidrvaron av ett starkt
monetirt beloningssystem kommer individer intresserade av detta att attraheras vilket kan

leda till att organisationen som helhet fokuserar mer pa monetéra beloningar (Ibid.).

Ciker (2018) menar att beloningssystem, utdver syftet av rekrytering, har ytterligare

dndamal. Dessa inkluderar att beloningssystemet informerar, behdller medarbetare, bevarar
deras engagemang, motiverar och skapar en rorlig kostnadsstruktur. Céaker (2018) resonerar
kring beloningssystemets informerande forméga — att det gér kopplingen mellan handling och
beldning tydlig — och hur detta kan formedla det som organisationen tycker ar viktigt.
Merchant & Van der Stede (2012) faster ocksa vikt vid beloningssystemets informerande
egenskaper och menar att det, beroende pd formagan att informera korrekt, kan vara
avgorande for ett beloningssystems effekt pa organisationen. Dessa inneboende risker, att
information inte skapar dnskad kausalitet, ar nagot Kerr (1975) belyser. Kerr (1975) beskriver
en rad exempel pa beloningssystem som inte lyckats informera mottagaren korrekt och dérfor

skapat odnskade resultat.

Enligt Céaker (2018) innebér ofta beloningssystem med monetér inriktning att organisationen
far en rorlig kostnadsstruktur; goda prestationer belonas och lonekostnader 6kar ddrmed 1 takt
med okade intdkter. Céker (2018) menar att detta kan representera en dverforing av risk fran

dgare till anstilld da daliga resultat motsvarar en minskning av 16nekostnader.
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3.2.2 BelOningssystemets grunder

Grundldggande for beloningssystemet dr utbytet; det gar att identifiera en givare av en
beldning och en mottagare av beloningen (Arvidsson, 2005). Huruvida mottagaren belonas
eller inte dr, enligt Merchant & Van der Stede (2012), en beddmning av antingen subjektiv
eller objektiv karaktér. Vid nirvaron av ett rent finansiellt och kvantitativt beloningssystem
forvéntas oftast beloningen ske pa objektiv grund da prestationer, allt oftare, belonas pa
procentuell basis. I andra fall kan prestationer ocksd bedomas utifran ett subjektivt synstt.
Merchant & Van der Stede (2012) menar att det finns bade fordelar och nackdelar med att
bedoma pa basis av subjektivitet. PA manga vis kan en subjektiv bedomning komplettera en
objektiv da det kan finnas aspekter hos den anstélldes prestation som en objektiv beddmning
missar, vilket kan fa bedomningen att verka oréttvis. Motsatsvis existerar risken for oréttvis
beddmning pa en subjektiv basis da detta placerar bedomningen i den sociala dimensionen.
Detta kan exempelvis innebéra att chefer bedomer anstéllda utifrén, ur den anstilldes

perspektiv, irrelevanta parametrar som far bedomningen att verka orattvis (Ibid.).

3.2.3 Beloningssystemets former

Ett beloningssystems slutgiltiga former har en rad bestimmande variabler. Héribland finns
monetira beloningar sa som bonus, loneférhdjningar och grundlén, samt icke-monetéra
beloningar i formen av mer kvalitativa variabler som uppmérksammade titlar, jobbsdkerhet
och befordringar (Merchant & Van der Stede, 2012). Arvidsson (2005) menar hir att det
finns tre former; monetéra, icke-monetéra och dgarandel — saledes skiljer han pa monetéra
beloningar och dgarandelar. Han menar att 4garandelar, exempelvis aktieoptioner, ir en
blandning av monetdra- och icke-monetdra beloningar da de innehaller sévél kvantitativa som

kvalitativa aspekter.

3.2.3.1 Monetira beloningar

Renodlade monetira beloningar innefattar ndgon form av likvid ersittning for utfort arbete
gentemot ett uppsatt mal. Rent grundldggande behdver inte monetér beloning handla om
ersittning for extraordindrt arbete. Den renaste formen av monetér beloning, menar Merchant

& Van der Stede (2012), dr den grundlon som den anstéllde erhaller f6r utfort arbete.
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Monetir beloning kan ocksé ses som kulturellt betingat. Jansen et. al (2009) undersdker, i en
omfattande komparativ fallstudie, skillnader i ’incentive practises’ hos bilhandlare i USA
respektive Nederldnderna. I intervjuer med séljchefer fran respektive lander noterades en
skillnad 1 attityd gentemot individuell- och kollektiv beloning. Medan det i USA var viktigare
med individuell beloning, 4ven om detta ocksa skapade mer odnskat beteende, sa var det
viktigare for séljchefer i Nederldnderna att skapa en gemenskap genom en mer kollektiv
beloning. Medan Jansen et al (2009) framhaller att hypotesen bor beprovas i andra industrier
for att kunna vara generaliserbar beskriver forfattarna kollektiv beloning som ’typically

european’.

3.2.3.2 Icke-monetidra beloningar

Listan 6ver vad som kan klassas som en icke-monetér beloning ar ldngt mindre begrinsad én
den for monetéra beloningar. Arvidsson (2005) foredrar att resonera kring icke-monetéra
beldningar som inforlivar motivation hos medarbetare, men som inte nédvéndigtvis bidrar till
en rorlig kostnadsstruktur inom organisationen. Merchant & Van der Stede (2012) framhaller
icke-monetira beloningssystem som framtrddande. En bidragande orsak menar de handlar om
just kostnader for organisationen; det r billigare att ge utmérkelser &n bonusar och
aktieoptioner. Ciker (2018) resonerar kring beloningssystem och begreppets negativa
konnotationer; hur beloningssystem automatiskt forknippas med stora monetdra erséttningar,
som fallskdrmar och bonusar, i bolagsstyrelser. Som nyans lyfter Céker (2018) fram att
beloningssystem inte alls behdver handla om detta utan kan vara helt icke-finansiella och

fortfarande fungera for att motivera medarbetare.

3.4 Analysmodell

Till grund for denna analysmodell ligger Merchant & Van der Stedes (2012) beskrivning av
hur beldningssystem ingar i kontrollsystem och Arvidsson (2004) och Cikers (2012)

beskrivning av beldningssystem 1 sig.

Snarare dn att inkludera en bredare och grundldggande teoretisk genomgéng av strategi som
forskningsomrade har vi valt presentera tidigare forskning som, pa olika vis, tar stillning till

strategi som fenomen. Ahrens & Chapman (2004) ser likt Govindarajan & Shank (1992) ett
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samband mellan typ av kontrollsystem som anvénds och en viss strategi. Govindarajan &
Shank (1992) kategoriserar foretag som antingen defenders eller prospectors och menar att
kontroll infaller naturligt for en defender medan detta inte sker for en prospector. Ahrens &
Chapman (2004) resonerar utifran Adler & Borys (1996) teori om kontrollsystem som
antingen mdjliggoérande eller tvingande vilket ocksa stills relativt strategi. Kopplingen mellan
beldningssystem som en del av kontrollsystem och strategi diskuteras pa olika sétt i tidigare
forskning, vilket presenterats i referensramen. Vi har ddrmed valt att nyttja sévél
Govindarajan & Shank’s (1992) som Ahrens & Chapmans (2004) begrepp for att forklara pd
vilket sétt beloningssystem paverkar utforandet av strategi i SAFT Batteries. Utifran
Govindarajan & Shank (1992) kan resultatet av studien om SAFT Batteries strategi
kategoriseras och dérefter diskuteras. P4 lika sétt kan resultatet om beloningssystem och
kontroll vid SAFT Batteries beskrivas utifrdn Ahrens & Chapmans (2004) resonemang om
mojliggorande och tvingande. Resonemanget kommer ocksé stéllas relativt Hrebiniak’s
(2006) modellering och resonemang kring beldningssystemets roll vid implementering av

strategi.
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4. Empiri

1 det hdir kapitlet presenteras det empiriska materialet, vilket tillsammans bestdr av totalt sex
intervjuer genomforda pa foretaget SAFT Batteries. Likt tidigare beskrivet sa har
intervjuerna genomforts i olika delar av organisationen, ddir bade anstdillda med chefsroller

och anstdllda mer fokuserade mot det operativa arbetet inkluderats.

4.1 SAFT Batteries

SAFT Batteries AB har funnits i 6ver 110 ar. Mari Kadowaki, VD pa SAFT Batteries,
beréttar om en innovationshistoria som har sitt ursprung i den vérldskinda svenska
uppfinnaren Waldemar Jungner. Redan 1901 slog han vérldsrekord vad géller korstracka med
en batteriladdning for elbilar. Det moderna SAFT Batteries har sin fabrik i svenska
Oskarshamn och ar sedan 2016 en del av den franska energikoncernen Total. Fran Sverige
levereras framforallt nickel-kadmium batterier som idag spelar en viktig roll inom
infrastruktur. Johan Biskop, CFO pa SAFT Batteries, uppskattar bolagets marknadsandel
inom nickel-kadmium batterier till 70%, men framhéller samtidigt att detta endast ar en
brékdel av marknaden for blybatterier som de ocksé verkar inom. SAFT Batteries har ldnge
varit marknadsledande pd de marknader som foretaget verkar inom, vilket dven dr lika viktigt

1 framtiden.

‘(...) Det dr nog hela affdrsiden; att dr vi inte topp tre pa de marknader vi befinner oss pd,
drar vi oss ur. Vi vill vara topp tre, det dr liksom en del av affdrsmodellen.” - Mari Kadowaki,

VD.

Det moderna SAFT Batteries dr en kompetensintensiv verksamhet och anldggningen i
Oskarshamn inkluderar en utvecklingsenhet, en inkopsenhet och en produktionsenhet. Detta
gor det mojligt for SAFT Batteries att kopa in révaror till sin produktion direkt fran
gruvbolag och pé sé vis bibehélla en god vinstmarginal. Foretagets utrustning dterfinns
sedermera som komponenter i allt fran oljeriggar till tunnelbanesystem, dar stromtillforseln
forsdkras genom batterier. Framst hamnar SAFT:s batterier i lander med tufft klimat. En stor

del av forsdljningen sker till ldnder i exempelvis mellandstern.
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4.1.1 SAFT Batteries Strategi

SAFT Batteries stéller pa sin webbplats upp sina tre strategiska pelare; focus, differentiate
and deliver som ett svar pa fyra makroekonomiska trender som foretaget identifierat; I)
Industrialization and urbanization in emerging economies, 11) Disruptive technologies, 11I)
Greater global interconnections & 1V) Tension on resources and climate change (SAFT,
2020). I fokus for uppsatsen ligger de tva strategiformuleringar som beror differentiering och
skrdddarsydda kundlosningar, ndgot som Mari Kadowaki menar genomsyrar hela
organisationen. Denna avgrinsning genomfors eftersom alla foretagets formulerade strategier
i sig ar priglade av begreppet kundfokus, dir en fokusering mot att géra kunden ndjd i alla

lagen premieras.

Den forsta uttalade strategin ér ’ Differentiate through superior tailored solutions’ och den
andra bendmns ’Deliver operational excellence’. Nér det kommer till differentiering som mal
sa bendmner Mari Kadowaki att mindre enheter i organisationen har egna kunder som bara de
fokuserar mot. I dessa sammanhang bendmns enheterna som séljer till Airbus och Boeings
flyg- och helikoptermodeller. SAFT Batteries kan genom denna kunskap forstd kundens
omgivning och genomfora en omfattande anpassning utifrdn de sammanhang batterierna

anvéinds inom, dven om projekten ibland &r under svira omstiandigheter.

“ Layout — vart ska batterierna sta — hur ser rummet ut? Ibland dr det till och med pa en
oljeplattform eller en bdt som pumpar upp flytande gas. Da ska reservkraftsbatterierna
stuvas in pd ett sdtt och deras applikationer ska inte fallera, vilket krdver noggrannhet.” -

Mari Kadowaki, VD.

Flertalet av de intervjuade framholl att differentiering, likt citatet ovan, dven &r tydlig i
anpassning av villkor och garantitider av projekt da en del kunders branscher ar priglade av
forseningar. Detta har diskuterats flitigt inom foretaget eftersom det i slutdndan dven

paverkar SAFT Batteries kostnader.

”Kundfokus, alltsd differentieringen i det hdr fallet handlar mycket om att ha mdnga

anpassade losningar for kundsegmentet. Trots detta, dr det viktigt att “deliver
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operational excellence” och minska kostnaderna, men i och med att det dr

skrdddarsydda l6sningar sa dr skalfordelar svdra att nyttja” — Mari Kadowaki, VD.

Ovanstéende citat belyser, enligt minga av intervjupersonerna, ett problem verksamheten har.
For samtidigt som en kundanpassning leder till kundndjdhet och béttre resultat for kund sa ar
det svart att standardisera och kostnadseffektivisera moment ytterligare. Att uppfylla detta
andra strategiska mal handlar till stor del om hur SAFT Batteries arbetar med inkdp och hur
produktionen i stora drag utformas, vilken hela tiden forsdker optimeras for att bli 4n mer
effektiv. Detta framjas, enligt Mari Kadowaki, genom att foretaget har moduler i produkter

med tillhoérande rutiner for projektledare for att stindigt forsoka ldra av avslutade projekt.

4.2. Beloningssystem inom SAFT Batteries

4.2.1 Personliga malsittningar som en del av kontrollsystemet

Framtrdadande i samtliga intervjuer var att det inom organisationen arligen konstrueras
personliga malsattningar for varje enskild individ, innehéllandes fokus- och
forbattringsomraden. VD och CFO forklarar att uppfyllelse av de personliga mélséttningarna
kan utgdra en grund for eventuella 16nedkningar. Likasd paverkar personliga malsattningar
ifall individuell bonus och ett femarigt-aktieoptionsprogram ska utgd, vilket enbart mer
exekutiv personal innehar. Eftersom de personliga mélséttningarna ér sa framtrddande for
beloningar sa aterfinns ett krav att alla anstéllda genomfor Annual Performance Review.
Detta genomfors med narmaste chef for att aterkoppla foregaende &r och planera nya,
forklarar CFO Johan Biskop. Detta skapar mdjligheter for alla chefer, bade seniora som
mellanchefer, att genomfora kontinuerliga utvecklingssamtal. Genom utvecklingssamtalen
héller foretaget koll pd hur anstillda presterar i forhdllande till mélséttningarna, samt ifall

externa omstindigheter dndrar forutsittningarna.
“Viktigt for organisationen dr att kunna revidera och omformulera mdlen lopande under

dret. Hade man inte kunnat justera for eventuella externa opaverkbara foreteelser, likt

Covid-19 nu, sd hade systemet blivit alldeles for stelbent.” - Johan Biskop, CFO
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Att vara flexibel dr nagot flertalet av de intervjuade framhaller ndr det kommer till
beloningssystemets utformning. Exempelvis bendmns att SAFT Batteries genomfor alla
inkdp och forsdljningar i utlindsk valuta, medan kostnaderna ér sikrade i svenska kronor.
Detta leder till att ju svagare svenska kronan dr ju mer gynnar det foretaget. En parameter likt
denna &dr bortom kontroll och en anledning till att organisationen har “’stretch” i bedomningen

nir det kommer till 16nedkning och bonus.

Alla personliga mélséttningar taggas sedan gentemot foretagets koncernstrategi genom att
samla in dem 1 en webbportal mot respektive mal, forklarar HR-managern Frida Delmeby-
Hagsér. Vidare forklaras att appliceringen av koncernens strategi mot de personliga
malsittningarna tenderar till att vara tydligare pa tjinstemannasidan &n pé den operativa
sidan. Detta forklarar varfor huvudmalen operationaliseras ner i delmal gentemot respektive

avdelnings syfte i verksamheten, framhaver underhéllschefen Christian Iveslitt.

4.2.1.1 Skillnad mellan tjanstemannasidan och operativa sidan

Anstidllda 1 mer seniora positioner framhédver genom intervjuerna att beloningssystemet
framjar utforandet av strategi genom de personliga malen. Detta exemplifieras genom det
individuella bonussystemet exekutiv personal innehar. Johan Biskop, CFO, forklarar att den
individuella bonusens storlek gentemot arslonen tenderar att variera fran person till person,
men cirka 40% av bonusen baseras pé foretagets resultat jamfort med budget och resterande

60% baseras pa de personliga malséttningarna.

Nagot liknande konkret exempel eller ndgon liknande uppfattning dterfinns inte bland
anstéllda delaktiga i det operativa arbetet. De framhéver att de individuella mélen inte pa
samma sdtt uppfattas ha ndgon typ av samband med strategiska malséttningar. Daniel
Nilsson, Data and Asset production manager, forklarar att eventuella bonusar for utvalda
anstéllda och utdelningar av aktieoptioner generellt uppfattas vara av mer subjektiv karaktér
vid beddmning. Det kénns godtyckligt avseende hur man uppnar beldningar, dir en avsaknad
av tydlighet beskrivs med nedanstiende citat:

“Min uppfattning dr att ett bra beléningssystem i ett bolag tydligt ska driva bolaget mot en

riktning. Nu riskerar man att fd en liten subjektiv centrering till beloningssystemet vilket
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kanske inte driver malutvecklingen, eftersom det inte upplevs finnas ndgot tydligt att anpassa

’

sig utefter.” — Daniel Nilsson, Data and Asset Production Manager

Denna avsaknad av tydlighet beskrivet ovan kompletteras genom att samtliga av de
intervjuade verksamma i det operativa arbetet framhéver att det snarare aterfinns en storre
tydlighet vad géller méluppfoljning. Underhéllschefen, som fir medhall av
Produktionsledaren, forklarar att organisationen uppmuntrar till just personlig utveckling,
vilket i sin tur har en koppling till mélformulering med kontinuerlig uppfdljning.
Produktionsledaren Peter Hillblad forklarar att det inte aterfinns négra ramar som latt
urskiljer ifall onskade prestationer utmynnar i beléningar, utan isdfall méste man goéra nagot

extraordinirt.

Det faktum att anstélldas beloningar bygger mycket pé subjektivitet styrks till viss del dven
av HR-Managern Frida Delmeby-Hagsér som framhéver att tydligare riktlinjer vad géller

nomineringar kan behdva utformas.

4.2.2 Beloningssystemets fokus pa personlig utveckling och innovation

Vad géller mer icke-monetéra beloningar finns det flertalet olika incitamentsprogram for
anstéllda att ta del av. Inom denna kategori dterfinns kompetensutveckling for att motivera
arbetare att utvecklas. Att anstéllda far varierande arbetsuppgifter, inflytande i
arbetsprocessen samt erbjuds olika utbildningar bendmns i dessa sammanhang. HR-managern
Frida Delmeby-Hagsér forklarar att SAFT Batteries ser stidndigt ldrande som en investering
bade for individen och foretaget. Vidare podngterar hon & andra sidan att motivation och
gliadje dr det som langsiktigt stimulerar individen, vilket far medhall av Produktionsledaren

Peter Hillblad.

“Det stindiga ldrandet forklarar mojligheterna med foretaget genom att bli inkluderad i
varierande projekt och olika team for att stimulera innovation ytterligare.” - Frida Delmeby-

Hagsér, HR-manager

Utdver varierande arbetsuppgifter som en del av en icke-monetir beloning si framhaver flera
av de intervjuade att SAFT Batteries utser manadens sikerhetsarbetare, vilket &r en beloning

utan monetdr ersdttning. Denna utmaérkelsen far en anstélld som arbetar for en sdker
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arbetsmiljo, vilket enligt VD:n Mari Kadowaki dven dr en grundpelare inom organisationens

strategi.

En annan beléning med fokus pd innovationsfrdmjande ar nagot organisationen kallar for
gratifikationer. Dessa utdelas tva ginger per ar, dir 5-6 anstéllda som utmérkt sig under en
period tilldelas 10 000 kronor. Utdver monetér ersittning far man dven kliva upp pé scen
under en ceremoni och dédrmed erhélla uppskattning infor hela organisationen. Att erhalla
denna uppskattning utgor i sig en icke-monetér beloning menar HR-managern Frida
Delmeby-Hagsér. Vidare forklaras att alla inom organisationen berors av
gratifikationsprogrammet, forutom de anstéllda som redan tar del av ett individuellt

bonussystem.

4.2.3 Beldningssystem som motivationsfaktor

Organisationen innehar beloningar av mer “psykologisk” karaktdr, som Frida Delmeby-
Hagsér beskriver det. Detta framhévs i1 de interna expertprogrammen SAFT Batteries erbjuder
anstillda inom kategorierna innovationskraft och internt ldrande. I expertprogrammen samlas
utvalda anstéllda och forkovrar sig i ett amne kopplat till teknikaliteterna inom
organisationen. Ganska fa anstéllda far den hir mgjligheten och den ”psykologiska”
beldningen ligger i att man fér titulera sig “expert” och genom detta kénna sig uppskattad

(Ibid).

En annan motivationshdjande beloning enligt flera av de intervjuade &r mojligheten att med
sitt arbete bidra till den stora helheten i organisationen. Detta framhédvs nir man ser effekten
av sitt arbete och det blir bra. Detta frimjas bland annat genom att enheter stéindigt jobbar
med feedback, bade positiv och negativ, vilket i sig ar en typ av beloning menar

Underhallschefen Christian Iveslitt.

“Det lopande arbetet i form av feedbacken man fdr fran sina medarbetare och chefer dr
ndgot jag verkligen vill podngtera. Det dr for mig den viktigaste beloningen, alltsa dagliga
beloningarna som inte endast dr inriktat pd loneforhéjning. ” - Christian Iveslatt,

Underhallschef.
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Detta citat verensstimmer med vad anstéllda i mer seniora befattningar forklarar avseende
att organisationen dr mer platt och ger anstédllda mycket tillit, vilket Produktionsledaren Peter
Hallblad menar uppskattas bland personalen. Denna flexibilitet har flertalet av de intervjuade
vittnat om under de senaste aren, vilket har frimjats genom att medarbetare genomgatt
traning och via dialog optimerat arbetsbelastning. Pé sistone aterfinns exempel dir anstillda
slutat och sedan atervint, vilket enligt flera intervjuade forklaras genom en mer
sammansvetsad foretagskultur. Detta stirks ytterligare av att Underhéllschefen och
Produktionsledaren arbetat 26 ér respektive 19 ar pA SAFT och utan akademisk bakgrund

arbetat sig uppét i hierarkin, efter att ha borjat som operatorer.
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5. Analys

Nedan foljer analyskapitlet av studien. Hdr dmnar vi analysera det empiriska material vi
tagit del av utifrdn var teoretiska referensram. Detta gors utifrdn studiens syfte; att
undersoka hur ett beloningssystem framjar utforande av strategi i ett foretag - for att sedan

kunna besvara studiens fragestdllning i kapitel 6: Slutsatser.

5.1 Strategi pa SAFT Batteries

Strategjformuleringarna ’deliver operational excellence’ och ’differentiate through superior
tailored solutions’ ar, 1 fallet om SAFT Batteries, inte bara tomma ord. Utifran Hrebiniak
(2006) kan detta s ofta bli fallet med strategi; uppfinningsrika visioner hos chefer som blir
svéra att genomfOra och omsitta i verkligheten. Utifran beskrivningar av den operativa
verksamheten vid SAFT Batteries i Oskarshamn, formedlade av VD och CFO, tycks

formulerad strategi vara en hogst verklighetstrogen forklaring av vad foretaget faktiskt gor.

Intervjuer med ledningen vid SAFT Batteries ger bilden av ett innovativt och ekonomiskt
risktagande foretag. Enligt sdvdl VD som CFO innebér bestéllningar gentemot foretaget en
investering — ett potentiellt langvarigt projekt — som fordrar kapitalbindning och innovation.
Medan modulerna som installeras mellan olika bestdllningar alla har egenskapen av
stromtillforsel, ser dimensionerna av dessa olika ut mellan bestillningarna. Utifran
Govindarajan & Shank (1992) skulle SAFT Batteries ur detta hinseende kunna kategoriseras
som en prospector. Istillet for att fokusera pd endast standardiserade 16sningar och produkter,
exempelvis blybatterier, soker foretaget nya marknader for dess mer innovationskriavande
nickel-kadmium moduler. Ett arbete som mdjliggors av att SAFT Batteries i Oskarshamn har
utvecklingsenhet och inkdpsenhet pad samma plats som produktionsenheten. Av denna
anledning vore det, pa motsvarande sétt, ocksé svarare att beskriva SAFT Batteries strategi
som den av en defender. Utifrdn Govindarajan & Shank (1992) skulle man, ddremot, kunna
argumentera for att SAFT Batteries ibland foredrar sékra marknader i termer om
marknadsandelar. VD Mari Kadowaki beskriver hur det dr en del av affairsmodellen for
foretaget att vara topp tre pa en marknad. Medan detta ligger i linje med defender-rollen &r
det ocksa ett rimligt forhallningssétt till risk; ifall marknaden inte premierar SAFT Batteries

innovation fore konkurrenternas tunnas lonsamheten ut dnnu mer.
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Sett utifran Hrebiniaks (2006) modell (fotnot bilaga 3) tycks strategiformuleringarna
’atervinnas’ for varje ny bestillning. VD och CFO skildrar en operativ verklighet dér det ena
projektet inte kan forvintas vara likt nédsta. Dérefter kan sévél ’business strategy and short
term operating objectives’- som ‘incentives and controls’- stegen komma att behova dndras
mellan varven (Hrebiniak, 2006). Medan strategiformuleringarna dr desamma kan
bestillningarna vara annorlunda vilket innebér att ett nytt ’rétt beteende’ och dess incitament
kan behova upprittas. Detta ligger ocksa i linje med vad Langfield-Smith (1997) lyfter fram
som vanligt férekommande hos prospectors. De belyser hur foretag med en dynamisk
innovationsstrategi — som standigt soker nya marknader — flitigt anvénder feedback och

beloningar som en mer flexibel form av kontroll.

5.2. Kontrollsystem

P& SAFT Batteries finns inslag av olika kontroller som syftar till att uppné organisationens
strategiska méalséttningar (Malmi & Brown, 2008; Ax et. al, 2015). P4 tjanstemannasidan av
verksamheten beskriver CFO Johan Biskop det som, utifrdin Merchant & Van der Stede
(2012), bast kan liknas vid resultatkontroll. Det ter sig naturligt att en ekonomidirektor
forhaller sig till en drsbudget men detta arbete innefattar dven skapandet av resultatkontroller
for underliggande avdelningar. P4 den operativa sidan av verksamheten aterfinns personliga
malséttningar, bdde for operatorer och mellanchefer. Underhéllschefen och
produktionsledaren sévil foljer som skapar olika delar av detta kontrollsystemet. De
personliga malsattningarna kan, utifrdn Merchant & Van der Stedes (2012), ha inslag av olika
former av kontroll samtidigt. En operator kan, under ett projekt, kontrolleras pé basis av
output, beteende och handling samtidigt. Sddan simultan kontroll skapas, i sin tur, med hjilp

av ett beloningssystem som binder resultat, handling och beteende till beloning.

5.2.1. Beloningssystem

Som en del av kontrollsystemet verkar beloningssystem i en kompletterande roll for att, bland
annat, behalla medarbetare och bevara engagemang (Céker, 2018; Ciker, 2013).
Underhallschefen och produktionsledaren, som jobbat inom SAFT Batteries i 26 respektive
19 ar, patalar vikten av att vara motiverad pé arbetsplatsen. Utifran savil Céker (2018) som
Arvidsson (2005) vore de levande bevis pa hur beloningssystemet inom SAFT Batteries
syftat till att behalla medarbetare. Varken underhallschefen eller produktionsledaren har

akademisk bakgrund utan borjade pa SAFT Batteries som operatorer. Av detta att doma tycks
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de, likt vad Cidker (2018) beskriver, under sina ar pa foretaget motiverats till 6nskat beteende
och belonats ddrefter. Darutdver ger saval underhallschefen som produktionsledaren intrycket
av att malsdttningarna uppmuntrat detta beteende, vilket far beloningssystemet att framsta
som kongruent och att informationen skapar 6nskad kausalitet (Céker, 2013; Kerr, 1975).
Varken underhéllschefen eller produktionsledare patalar vikten av monetér beloning utan
menar att icke-monetira mekanismer har spelat storre roll for deras utveckling.
Underhallschefen lyfter fram feedback hos personliga mélséttningar, gratifikationer och titlar
som motiverande. Detta relaterar till vad Céker (2018) menar att ett beloningssystem handlar
om; det méste inte vara tal om monetéra ersittningar som bidrar till en rorlig
kostnadsstruktur. Det som underhéllschefen beskriver som viktigt ligger dven i linje med
resultaten hos europeiska respondenter i Jansens et. al (2009) komparativa studie. I detta
hénseende ar underhallschefens och produktionsledarens instéllning till monetér beloning

ocksa ’typically european’.

Emellertid &r samtliga respondenter snabba med att forklara att monetdra beloningar
forekommer inom organisationen. VD och CFO kommenterar fragan om huruvida foretaget
anvénder sig av beloningssystem genom att belysa foretagets 1oner. Detta vore den renaste
formen av monetér beloning i tva teoretiska bemérkelser: identifikationen av en givare och
mottagare dr tveklos och beloningen utgar efter objektiva kriterier (Merchant & Van der
Stede, 2012; Arvidsson, 2005). Darutover utgar ocksé finansiella beloningar i bonusar och
aktieprogram till mellanchefer och mer exekutiv personal. Arvidsson (2005) papekar, olikt
Merchant & Van der Stede (2012), att 4garandelar har sévil kvantitativa som kvalitativa
egenskaper som beldningssystem. Sett i ljuset av aktieprogrammet vid SAFT Batteries, som
stracker sig over fem ér, tycks Arvidsson (2005) ha en poédng. Utdver mojligheten till
finansiell beloning vore ett femarigt aktieprogram ett bevis péd foretagets tillit till mottagaren.
Data asset-managern belyser denna tillit men framhaller ocksa att viss otydlighet uppstéar dé
kriterierna for aktieprogrammen, for honom, verkar subjektiva. Subjektiviteten belyses dven
av HR-managern som samtidigt menar att tilliten gentemot och autonomin hos anstéllda &r en

stark beloning i sig.
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5.3. Beloningssystem och Strategi

Medan det finns skillnader mellan Cékers (2018) och Arvidssons (2005) definitioner om
beldningssystemets potentiella syften finns hér en central likhet; beloningssystemet bor syfta
till att styra mot verksamhetens mal. Ett sitt att fylla denna funktion vore att frdmja strategi
som, mangt och mycket, beskriver hur en organisation arbetar for att uppna mal och
konkurrensfordelar. Flertalet av de intervjuade beskriver en organisation dér storre vikt 14ggs
vid tillit snarare &n kontroll. Detta dverensstimmer med vad Langfield-Smith’s (1997)
resonemang om karaktéristikan av en prospector. Feedback och beloning utgir under
subjektiva kriterier dér anstéllda, emellertid, fir fordelen av tillit. Ur detta perspektiv, dir
SAFT Batteries dr en prospector, verkar anstéllda mer fogliga da feedback och beloningar ar
motiverande enligt savél produktionsledaren som underhallschefen. Daremot star det inte
klart att beloningssystem framjar utférande av strategi genom att endast, i nagon utstriackning,
motivera anstéllda till att arbeta mot verksamhetens mal. Man skulle ddremot kunna fora ett
resonemang kring beloningssystemets formaga att vara mojliggorande, tvingande, eller bade

och.

5.3.1. Beloningssystem — mojliggérande och tvingande

Utifran Hrebiniak’s (2006) resonemang och modell vore beloningssystem bokstavligen
mojliggorande. Verkligheten, i fallet SAFT Batteries, tycks diremot vara aningen mer
komplicerad. Beroende pé strategival tenderar foretag, overlag, att anvianda olika former av
beloning och kontroll i olika utstrackning (Govindarajan & Shank, 1992). Aningen stiliserat
vore en defender mer #vingande 1 anvindandet av mer kontroll och rigiditet 4n en prospector
som framjar sin innovationsstrategi genom beldning och feedback (Adler & Borys, 1996;
Govindarajan & Shank, 1992; Miles & Snow, 1978). Utifran detta resonemang anvénder
SAFT Batteries, som bist liknas vid en prospector, savdl monetédra- som icke-monetéra

beldningar for att mojliggora arbetet mot strategiformuleringarna.

HR-managern och VD:n ér snabba med att patala SAFT Batteries platta
organisationsstruktur, dir beslutsfattande ar decentraliserat. Enligt Ahrens & Chapman
(2004) blir kontrollsystem inte automatiskt mojliggérande vid forekomsten av sddan
decentralisering, snarare uppstar mdjliggorande da kunskaper och erfarenheter samlas for att
uppné centrala malsattningar. Applicerat pa SAFT Batteries tycks savil decentralisering som

ansamlingen av kunskaper och erfarenheter vara mojliggérande. Decentraliseringen — att
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organisationen dr platt — skapar den tillit som bland annat underhallschefen och
produktionsledaren bendmner som en beldning, samt att organisationen genom en
differentiering ner pa kundnivé ansamlar kunskaper och erfarenheter relevanta for specifika
projekt. P4 samma vis patalas titlar som ménadens sdkerhetsarbetare och expertprogrammen,
vilka kan antas skapande av erfarenheter och kunskaper, som viktiga beloningar dér
utmérkelsen motiverar medarbetaren. Av produktionsledaren och underhéllschefen att doma,
som har 45 ar mellan sig pa foretaget, tycks dessa beloningar ocksa fungera for att behélla
medarbetare och kompetens (Ciker, 2018; Arvidsson, 2005). Manadens sikerhetsarbetare &r
synnerligen intressant utifran ett mdjliggérande- och tvingande-perspektiv. Produktion och
utveckling sker enligt VD:n med sékerhet som grundpelare for att leverera operativ excellens
och skridddarsydda 16sningar. Utifrén Adler & Borys (1996) kan man forvinta sig ett
sdkerhetsarbete att vara praglat av formalisering dér rigida regler, standarder och planer ar
tvingande till visst beteende. Enligt VD:n vore sa ocksa fallet, i viss utstrackning, hos SAFT
Batteries. Ddremot, snarare én att vara renodlat tvingande genom regler och standarder ar
ocksa beloningen manadens sékerhetsarbetare mdjliggérande da anstillda uppmuntras till att
iaktta sikerhet. I linje med vad Liew (2012) diskuterar blir kontrollsystemet —
handlingskontrollen genom sikerhetsregler och beloningen for sdkerhetsarbete — tvingande
samtidigt som det blir mojliggorande. Med det sagt kan det fortfarande finnas anstéllda inom
SAFT Batteries som upplever sikerhetsarbetet som endast tvingande, vilket ligger utanfor

resultatet av denna studie (Liew, 2012).
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6. Slutsatser

1 den avslutande delen presenteras studiens slutsatser. Dessa slutsatser har formulerats efter analysen
av var empiriska studie med hjdlp av foreliggande teoretisk referensram. Vidare diskuteras studiens
teoretiska bidrag samt dess begrdnsningar.

Syftet med studien var att: . T T
“underséka hur beloningssystem frimjar

utforande av formulerade strategier i ett
foretag genom att vara antingen mojliggorande
eller tvingande.”

For att uppna syftet &mnar vi besvara studiens fragestéllning:

> Hur fungerar beloningssystem som
mojliggorande och/eller tvingande for att
framja utforande av strategi inom en
organisation? ’’

6.1 Slutsatser

I analysen av det empiriska materialet har vi anvént oss av en teoretisk referensram med
begrepp som strategi, kontrollsystem och beloningssystem. 1 enlighet med syftet med studien
har vi, med hjélp av dessa begrepp, analyserat hur beloningssystem, som en del av

kontrollsystem, fungerat for att framja strategi i det valda foretaget SAFT Batteries.
» Strategi

Studien visar att SAFT Batteries, utifran dess strategiformuleringar ’Differentiate through
superior tailored solutions’ och ’Deliver operational excellence’, bist kan liknas vid en
prospector. Detta strategival innebdr att foretaget, genom innovation och kompetens,

levererar differentierade produkter och tjdnster snarare én standardiserade.
» Beloningssystem

P& SAFT Batteries nyttjas icke-monetéra beloningar i storre utstrickning &n monetéra
gentemot operativ personal. Genom personliga malsittningar, gratifikationer, titlar och tillit
motiveras anstédllda. Av studien framgar ocksé att SAFT Batteries i liten utstrickning préglas
av kontroll utan snarare tillit i en platt organisationsstruktur. Studien visar pa att det mest

framtrddande syftet med beloningar pd SAFT Batteries riktar in sig pa att uppna
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organisationens mal samt behalla kompetens. I linje med detta syfte ser ocksa

motivationsbilden for tjanstemén respektive operatorer olika ut:

e Medan organisationsstrukturen &r platt blir beloningssystemet mer monetart fixerat ju
ndrmare man kommer exekutiva roller inom organisationen. Studien visar saledes att
beldningssystemet tar olika form for att behélla kompetens och uppna organisationens
mal. Samtidigt visar studiens resultat pa en 6vervéigande representation av icke-

monetéra former av beldoning genom organisationen som helhet.

» Strategi och beloningssystem

Av studien framgar att strategin pd SAFT Batteries innebér en lag grad av standardisering i
produktion och utveckling varvid kontroll och rigiditet férekommer i mycket liten
utstrackning. I studien fann vi ddrmed att beloningssystemet fradmjar utférandet av strategi
inom SAFT Batteries genom att vara mojliggorande snarare an tvingande: av studien framgar
att den decentralisering som finns inom organisationen bidrar till att vara mdjliggorande
genom tillit. Studien visar pa att motivation till att uppnd mal uppstar genom kénslan av tillit
hos den anstillde da kontroll upplevs som liten. Vi fann hér att kontroll kring sékerhet inom

produktion och utveckling ar mdjliggorande snarare dn tvingande genom beldningar av titlar.

6.2 Studiens bidrag

Syftet med studien har varit att belysa interaktionen mellan beloningssystem och strategi.
Analysen av studiens resultat gav slutsatser som, for det mesta, bekréftade tidigare forskning
inom omradet. Vad géller beloningssystem sa kunde savél Céakers (2018) som Arvidssons
(2005) idéer om dess syfte identifieras hos SAFT Batteries. Vidare visar resultatet pa hur
icke-monetéra beloningar dr framtrddande, vilket foljer Cikers (2018) teori om att
beldningssystem inte méste vara monetért fixerade. Analysen av resultatet gav ocksé ett
bidrag till forskningen om forhdllandet mellan beloningssystem och strategi. Hér fann vi att
SAFT Batteries bist kategoriseras som en prospector enligt Govindarajan & Shank (1992) pa
grund av deras strategival. Detta stimmer ocksa dverens med det samband Langfield-Smith
(1997) identifierat mellan strategival och beloningssystem dir en prospector, olikt en

defender, framst anvinder sig av feedback och beloning snarare dn kontroll. Genom att
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kategorisera SAFT Batteries som en prospector fann vi sedan att beloningssystemet framjar
utforande av strategi i den man beloningssystemet ar mojliggorande snarare an tvingande.
Denna slutsats ndddes efter att resultatet av studien analyserats utifrdn Ahrens & Chapmans
(2004) forskning om hur mdjliggérande respektive tvingande kontrollsystem passar for olika
typer av organisationer. Vid analysen av SAFT Batteries, som en prospector, fann vi dirmed

att beloningssystemet bor vara mdjliggérande snarare én tvingande for att framja strategi.

6.3 Studiens begriansningar och forslag till vidare forskning

I en mer omfattande studie om hur beloningssystem framjar utférande av strategi kan man,
utover perspektivet om mojliggorande respektive tvingande, ocksa se till beloningssystemets
forméga att vara antingen subjektivt eller objektivt i sina kriterier. Av studiens resultat
framgar att respondenter bendmner subjektiva kriterier som ett potentiellt problem i
legitimiteten av beloningssystemet. Ett resonemang om denna problematik hade nyanserat
analysen av forhdllandet mellan beloningssystem och strategi ytterligare. Saledes vore detta

en begrinsning i foreliggande studie savil som ett forslag till vidare forskning inom dmnet.
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Bilagor:
Bilaga I: Intervjuguide VD, CFO och HR-manager

Inledning:

Beritta om oss sjédlva och syftet med vér studie.
Frdga om anonymitet 6nskas

Far vi spela in intervjun?

Onskar respondenten transskript pa intervjun?

Inledande fragor:

- Beritta girna lite kort om dig sjdlv och dina arbetsuppgifter.
- Hur lang tid har du spenderat vid foretaget?

- Beritta lite kort om foretaget.

Strategi:

- Beritta om strategin vid SAFT Batteries
- Péer hemsida kan man ldsa om strategier som ’deliver operational excellence’ &
'differentiate through superiour tailored solutions’ — vad innebéar dessa strategier i praktiken?

- Beskriv er marknadssituation — hur ser konkurrensen ut?

Beloningssystem:

- Vilka typer av beloningar anvénds vid SAFT Batteries?
- (Tala kort om teorier kring monetéra samt icke-monetéra beloningssystem)
- Anvinder ni er frimst av monetéra eller icke-monetéra beloningssystem?

- Hur upplever ni att beloningssystemet fungerar for att frémja strategi?
Avslutning:

e Kan vi dterkomma ifall nagot skulle komma upp (komplettera uppgifter)

e Tacka for intervjun
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Bilaga 2: Intervjuguide Produktionsledare, underhéllschef och Data Asset Production

Manager.
Inledning:
e Beritta om oss sjélva och syftet med var studie.
e Fraga om anonymitet 6nskas
e Fér vi spela in intervjun?
e  Onskar respondenten transskript p& intervjun?

Inledande fragor:

- Beritta girna lite kort om dig sjdlv och dina arbetsuppgifter.
- Hur lange har du jobbat pad SAFT Batteries?

- Trivs du pa foretaget?

Beloningssystem:

- Vilka former av beloningar kan du identifiera pa din arbetsplats?
- Hur motiveras du av dessa beloningar?

- Tycker du att beloningssystemet kan forbéttras?
Strategi:
- Kénner du till foretagets strategi?

- Hur upplever du att beloningar motiverar i forhéllande till att uppné strategi?

Avslutning:

e Kan vi dterkomma ifall nagot skulle komma upp (komplettera uppgifter)

e Tacka for intervjun
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Bilaga 3:

Bild: Implementing Strategy: Key Decisions and Actions (Hrebiniak, 2006)

Corporate
Strategy

Corporate Structure/
Integration

Business Strategy
and Short-term
Operating Objectives

Business Structure/
Integration

Incentives
and Controls
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