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Forord:

Vi vill rikta ett stort tack till samtliga som bidragit till att géra denna uppsats mdjlig. Tack till
fallforetaget for stort engagemang och dppenhet. Tack till alla respondenter som bidragit med
tid och delat med sig av tankar och upplevelser. Slutligen vill vi rikta ett tack till var handledare
Martin Carlsson-Wall samt resterande seminariegruppmedlemmar for virdefullt stod léngs

arbetets gang.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Det har under en ldngre tid funnits kontroverser vad géller det faktum att ldkare har kontakt
med ldkemedelsindustrin och dess forsdljningsrepresentanter (Erola, 1994; Guyatt, 1994;
Waud, 1992; Woollard, 1993). Likemedelsindustrin dr speciell pA manga sitt, bland annat
genom att branschen verkar i en sfiar mellan privat och offentlig sektor. Likemedelsbolagen &r
1 hogsta grad vinstdrivande organisationer med ett tydligt avkastningskrav fran dgarna (Van den
Bogaert, Declercq, Christiaens, Jacobs & Bracke, 2018). Att bolagen dr vinstdrivande och
delvis tillhor den privata sektorn far konsekvenser da bolagen méste vara l16nsamma, erbjuda
konkurrenskraftiga ldkemedel samt ha formagan att silja in produkterna till beslutande eller
forskrivande part. Séledes far séljare pa ldkemedelsbolagen en viktig roll i att driva forsdljning
(Dambrin & Robson, 2011). Slutkonsumentens inkdp av lakemedel betalas till en borjan av
individen sjélv. Cirka en miljon svenskar uppnar sedan arligen beloppsnivan for frikort, vilket
medfor att deras likemedelskostnader for dterstiende delen av aret finansieras av landstingen
(LIF u.d.). Denna statliga finansiering innebdr en forvédntan frin samhéllet pa en ansvarsfull
anviandning av skattemedel. Produkterna som siljs har effekt pa ménniskors liv och hilsa. Det
blir darfor en etisk viktig fraga att alltid ha patientens bista for 6gonen, det vill sidga att ratt
lakemedel nar rétt patient, &ven om det for ldkemedelsbolagen kan innebdra motséttningar for

l6nsamheten pé kort sikt (Droppert & Bennett, 2015; Kessel, 2014; Nussbaum, 2009).

Historiskt sett har ldkemedelsbolag globalt spenderat stora summor pengar varje ar genom att
erbjuda ldkare gdvor, fria maltider och resesubventioner (Wazana, 2000). En liknande relation
mellan ldkare och lakemedelsbolagen har dven aterfunnits i Sverige, men dér det pd senare tid
skett en fordndring i form av stark reglering i hur likemedelsbolagen fér ta kontakt med ldkare
och andra nyckelpersoner inom sjukvéirden (LIF, 2018). Det forsta regelverket i Sverige antogs
1969 av Likemedelsindustriféreningen (LIF) och Representantféreningen for Utldndska
Farmacevtiska Industrier (RUFI). LIF:s styrelse beslutade ar 2007, att ta fram ett nytt regelverk
vilket kom att heta Likemedelsbranschens etiska regelverk (LER). Syftet med LER é&r att
tydliggéra ansvarsfordelningen mellan sjukvarden och ldkemedelsbolagen samt Oka
transparensen och mattfullheten 1 samverkan dem emellan. Séledes har séljare inom
lakemedelsbranschen i Sverige idag hoga krav pd sig att agera etiskt korrekt vid kontakt med
sjukvarden(LIF,2018).



Likemedelsindustrin utmérker sig ocksa pa sa sétt att information om forsdljningsdata ar svér
att folja upp pa grund av identitetsskydd for patienter. Likemedelsbolagen kan inte hirleda
vilken ldkare som forskrivit forsdljningen, inte heller vid vilket apotek som produkten salts.
Den information som finns tillgénglig dr endast forsiljningsdata per region vilket gor det svart
for en likemedelsséljare att forstd vilka kundméten som faktiskt genererat forsdljning. Detta

resulterar 1 svarigheter 1 att méta och pdverka prestation (Dambrin et al., 2011).

Mot bakgrund av ovanstdende dr det speciellt intressant att titta ndrmare pd hur just
lakemedelsbolag, som befinner sig i denna komplexa kontext, hanterar ovan ndmnda
utmaningar. Ett verktyg i ndra koppling till mitning, paverkan och styrning inom en
organisation dr Management Control Systems (MCS). MCS inkluderar alla de verktyg
ledningen anvénder 1 syfte att forbittra organisationens resultat och nd dess mal (Merchant &
Van der Stede, 2003). MCS handlar dirfor bland annat om att ledningen ska influera sina
anstéllda att agera 1 linje med organisationens mdl. Utan MCS finns en risk att organisationen
gér vilse och misslyckas att nd uppsatta mal (Anthony, Govindarajan, Hartmann, Kraus &

Nilsson, 2014).

1.2. Problemformulering

Den tidiga forskningen inom Management Control Systems (MCS) fokuserade pé specifika
aspekter av MCS, istdllet for att se det som ett omfattande och integrerat system. Detta smala
tillvigagéngssitt 1 att studera MCS gav upphov till motstridiga resultat och brist pa en
fullstdndig beskrivning av styrsystemet utifran ett helhetsperspektiv (Chenhall, 2003; Dent,
1990; Malmi & Brown, 2008). Vidare var forskningen framforallt koncentrerad kring den
formella delen av kontroll (Ferreira & Otley, 2009). Som ett sétt att bidra till en helhetssyn av
MCS forldngde Otley tillsammans med Ferreira (2009) Otleys tidigare teoretiska ramverk. I
den forlingda versionen anvinds begreppet Performance Management System (PMS) istéllet
for MCS 1 syfte att inkludera bade formella processer, system och nétverk, samt den nigot

subtila men viktiga informella delen av kontroll (Ferreira & Otley, 2009).

Utover Otleys forldngda ramverk, utgdr Merchant et al. (2003) dven 1 sitt ramverk frén ett
helhetsperspektiv och betonar vikten av bade den formella och informella kontrollen. I
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Merchants et al. (2003) teoretiska ramverk delas MCS upp 1 fyra huvudkategorier;
resultatkontroll, handlingskontroll, personlig kontroll och kulturell kontroll. De tva sistnimnda

representerar den informella kontrollen.

En del av MCS forskningen har, jamfért med Merchant och Otley, 1 storre utstrickning tittat pd
hur olika kontextuella férhdllanden paverkar effektiviteten av MCS 1 en organisation. Forskare
har bland annat forsokt att forklara vilken utformning av MCS som bést passar den specifika
organisationen beroende pé faktorer sdsom miljo, teknik, storlek, struktur, strategi och nationell
kultur (Chow, Shields & Wu, 1999; Firth, 1996; Gordon & Narayanan, 1984; Govindarajan,
1988; O’Connor, Chow & Wu, 2004; Simons, 1987). Forskning har ddremot inte tittat pa hur
MCS 1 sin helhet anvinds i den mycket speciella kontext inom vilken exempelvis
lakemedelsbolag verkar. Med hérd extern reglering och en stindigt narvarande spanning mellan
lakemedelsbolagens vinstdrivande syfte och forskrivande parts plikt att agera for patientens
bista, dr denna kontext speciellt intressant att titta pa. I takt med samhillets 6kade krav ar det
dessutom av stor vikt for samtliga foretag, inte uteslutande likemedelsbolag, att anstillda agerar

bdde 1 linje med organisationens och allmédnhetens fOrvédntningar (Unionen, 2018).

Mot bakgrund av ovanstdende, finner vi utrymme att undersdka hur ett likemedelsbolag
balanserar mellan tva skilda intressen, och vilken roll den informella samt formella kontrollen
har 1 att hitta denna balans. Dé Ferreira och Otleys (2009) forldngda ramverk framst fokuserar
pa den formella delen av kontroll, och ddrmed bortser fran den informella kontrollen, tar denna

uppsats sin utgdngspunkt i Merchants et al. (2003) ramverk.

1.3. Syfte och forskningsfriga

MCS 1 form av resultatkontroll f6ljt av monetéra beloningar har ldnge varit ett populdrt
styrsystem 1 syfte att 0ka drivet hos séljare att intensifiera sin anstrangning och diarmed 6ka
foretagets intdkter. Anledningen &r att resultatkontroll dr ett effektivt verktyg nir det dnskade
resultatet dr tydligt, métbart samt paverkningsbart (Merchant et al., 2003). Om métbarhet och
mojlighet att padverka saknas, hur gor man dé for att trots det motivera séljare till att gora det
lilla extra och ddrmed 6ka bolagets forsdljning? Hur gér man om det dessutom forvéntas fran
omvirlden att bidrag fran skattemedel ska anvindas med omsorg och inte hamna i fickan hos
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framgangsrika séljare? Utover detta har produkterna som siljs en effekt pa4 ménniskors hélsa
och kan utgora en skillnad pé liv och dod, vilket visar pa vikten av att rétt 1ikemedel nér ritt
patient. Detta dr en kontext som ldkemedelsbolag i Sverige verkar i1 och det ar just styrningen i

denna komplexa miljé6 som uppsatsen dmnar studera. Forskningsfrigan som besvaras ér:

Hur anvinds Management Control Systems for att balansera patientnytta och maximal

forsiljning pa ett liikemedelsbolag i Sverige?

1.4.Bidrag

Uppsatsen bidrar till att forklara hur MCS kan anvédndas for att balansera mellan motstridiga
intressen, sdsom ekonomiska och etiska, 1 en komplex milj6 med stark extern reglering och
institutionellt tryck fran flera hdll. Uppsatsen utvecklar Merchants (et al., 2003) ramverk for att
skapa en tydlig och enkel applicering av verktyg for styrning i denna specifika och komplexa

kontext.

Detta blir intressant for ledare som verkar i1 organisationer inom den ovanstidende ndmnda
kontexten, vilka erhaller ett tydligt och konkret ramverk att applicera i syfte att uppna effektiv
styrning. Nigot som blir &n mer viktigt med dagens 6kade samhéillskrav och den allt mer

snabbforinderliga omvérld organisationer verkar 1 (Unionen, 2018).
1.5.Avgransningar

MCS ir ett brett och omfattande omrade. For att nd djup i analysen utgar uppsatsen frin de fyra
kontrollomrédden 1 Merchants et al. (2003) ramverk. Uppsatsen fokuserar pd styrningen av
sdljarna pa ett likemedelsbolag och deras ndrmaste chefer. Uppsatsen inkluderar inte bolagets
strategiska styrning fran globalt hall i ndgon storre omfattning d& det skulle utgdra ett allt for

omfattande omrdde inom ramen for denna uppsats.



2. Teori och tidigare forskning

1 det hdr stycket presenteras uppsatsens teoretiska referensram, vilken har legat till grund for
struktur, metod och analys av empiriskt material. Ddrefter introduceras ldsaren till en teori

kring kontextens roll i utformningen av MCS. Slutligen redogors for tidigare forskning.

2.1.Management Control Systems — teoretisk referensram

I breda termer kan MCS beskrivas som ett system for att hjdlpa organisationer att anpassa sig
till sin specifika miljo och leverera resultat som intressegrupper onskar (Merchant & Otley,
2006). MCS ér en kritisk funktion i1 en organisation och problem med dess utformning och

effekt kan leda till stora forluster for organisationen (Merchant et al., 2003).

MCS har under en léngre tid varit ett relativt vélutforskat omréde vilket resulterat 1 att dess
definition kontinuerligt fordndrats. En av de allra forsta definitionerna togs fram av Anthony
(1965) som menar att MCS ér den process i vilken ledare forsékrar sig om att resurser anvédnds
effektivt 1 syfte att uppnd organisationens mél. En senare definition utvecklad av Merchant et
al. (2003) beskriver MCS som ett system vilket inkluderar alla de verktyg ledare anvéinder for
att sikerstélla att anstélldas beteenden och beslut ligger i linje med foretagets mél och strategier.
Korrekt utformat influerar MCS de anstélldas beteende och bidrar till att organisationen uppnar
sina mal. Oavsett om malet dr att maximera aktiedgarnas avkastning, hjdlpa de sjuka eller
utbilda de unga kommer en organisation som &r i kontroll med stor sannolikhet att uppné sina

uppsatta mal (Merchant & Otley, 2006).

MCS fyller en viktig funktion genom sitt bidrag till att 16sa i1 huvudsak tre vanliga
organisatoriska problem. Det forsta problemet refererar till avsaknaden av véigledning, dir MCS
har som uppgift att informera de anstillda om vad som forvidntas av dem och hur de kan
maximera sitt bidrag till organisationens maluppfyllnad. Det andra problemet anknyter till
bristen av motivation bland anstillda. Ménniskan drivs av ett egenintresse och agerar darfor
utifran sina egna intressen ibland pa bekostnad av organisationens intressen. Séledes anvénds
MCS som ett sitt att reducera odnskat beteende och uppmuntra till malkongruens. Det tredje
problemet avser personliga begriansningar nir de anstéllda vet vad som forvintas av dem och
ar starkt motiverade men pé grund av brist pd kunskap, intelligens eller erfarenhet inte kan l6sa
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uppgiften. Personliga begriansningar kan dven involvera stress, eller att organisationen placerat

fel person pé fel plats (Merchant et al., 2003).

Merchants et al. (2003) ramverk kan anvéndas i syfte att studera och forstd MCS. Detta ramverk
ar indelat 1 fyra omraden; resultatkontroll, handlingskontroll, personlig kontroll och kulturell
kontroll. Dér de tva forstndmnda bendmns formell kontroll och de tva sistndmnda informell

kontroll.

Resultatkontroll Handlingskontroll

Personlig kontroll Kulturell kontroll

Figur 1. Merchants et al. (2003) fyra kontroller

2.1.1.Resultatkontroll

Resultatkontroll &r enligt Merchant et al. (2003) en typ av indirekt kontroll da fokus inte ligger
pa att paverka den anstilldes direkta handling. Resultatkontroll handlar frimst om
konsekvenser av individers agerande, ddr anstédllda styrs via métningen av olika resultatmaétt.
Ett framtrddande exempel pa resultatkontroll &r pay-for-performance vilket innebér att beloning
(eller utebliven beloning) ges till de anstédllda da de genererar goda (eller simre) resultat. Pa sa
satt blir individen belonad utifran det resultat denna faktiskt 4&stadkommer. Resultatkontroll kan
dven skapa meritokrati inom en organisation da beldning ges till den som uppnér bést resultat,

snarare dn att beloningen dr baserad pa social status (Merchant et al., 2003).



Merchant et al. (2003) menar dven att resultatkontroll framforallt ar effektivt da ledare vet vilket
som dr det Oonskvirda resultatet och di det onskade resultatet kan kontrolleras av anstillda
(controllability principle). For att nd hog grad av effektivitet krdvs dessutom att det
kontrollerbara resultatet kan maétas effektivt. Med effektiv mitning menar Merchant et al.
(2003) att denna &r exakt, objektiv, forstdelig och utan eftersldpning mellan prestation och
mitning av resultat. Att méitningen &r forstielig innebér 1 sin tur att anstillda forstar vad de halls

ansvariga for och hur de kan paverka mattet.

Genom att koppla beldning till resultat pdminns de anstéllda om att resultatet dr viktigt och
motiveras till att leverera. Beloningen kan gé ldngt utdver monetir beloning och involvera
jobbsdkerhet, feedback, sjilvstdndighet eller uppskattning. Niar méanniskor skapar sin egen
beloning genom en kinsla av att ha uppnatt mélet, benimns det som en typ av inre beloning
(intrinsic reward). Motsatsen &r yttre beloning (extrinsic reward) och kan exempelvis involvera

monetira medel (Merchant et al., 2003).

Den motiverade styrkan av inre och yttre beldning kan forklaras med hjélp av
Forvéntningsteorin framtagen av Vroom péd 60-talet (1964). Forvantningsteorin menar att en
individs agerande styrs av det forvantade utfallet. For att arbetsmotivation ska uppstd méste den
anstillde vérdesitta beloningen (valens), kinna att beloningen faktiskt kommer att infinna sig
(instrumentalitet) och uppleva att anstringning kan ge lyckat resultat (expektans) (Vroom,
1964). Enligt Merchant et al. (2003) ska beloningen dven vara begriplig, i nédra anslutning till
prestationen och varaktig for att skapa en motiverande effekt. Ledare bor erbjuda den beloning

som dr bade kostnadseffektiv och har en kraftigt motiverande effekt (Merchant et al., 2003).

2.1.2.Handlingskontroll

Som den mest direkta formen av kontroll sdkerstiller handlingskontrollen att de anstéillda utfor
(eller ej utfor) en speciell handling som &r fordelaktig (eller skadlig) for organisationen.
Handlingskontroll har till syfte att forebygga och uppticka odnskat beteende. Ett exempel &r
beteendeméssiga begransningar, en form av handlingskontroll som inskrénker pd de anstélldas
handlingsutrymme och ddrmed dven deras autonomi. Begransningen kan vara fysisk i form av

exempelvis l6senordskyddad access eller administrativ i form av begransad beslutsbefogenhet.



En annan typ av handlingskontroll dr férhandskontroll dir anstéllda behover ett godkdnnande

frén en granskare for att & utfora en handling (Merchant et al., 2003).

Utover handlingskontrollens syfte att fa anstéllda att agera 1 organisationens bésta intresse
mojliggdr den dven for att halla en anstilld ansvarig for dennes handlingar. Detta gérs genom
att ledningen forst definierar vilka handlingar som &r accepterade och inte. Dessa
kommuniceras sedan antingen genom policyer och arbetsregler eller socialt. Till sist belonas
accepterade handlingar. I vissa specifika fall till exempel for professioner sdsom lékare, jurister
och revisorer kommuniceras inte det dnskade beteendet explicit. Detta dd man helt enkelt

forvéntas agera professionellt (Merchant et al., 2003).

Enligt Merchant et al. (2003) 4r handlingskontroll effektivt d4 ledare vet vilken handling som
ar onskvérd respektive icke onskviard och har formagan att se till att den Onskade (eller
odnskade) handlingen intriaffar (eller inte intrdffar). Nar handlingskontrollen fungerar &r den

effektiv da foretag undgér kostnaden som orsakas av odnskat beteende (Merchant et al., 2003).

2.1.3.Personlig kontroll

Merchant (et al., 2003) definierar personlig kontroll som individens férmaga att kunna styra
och motivera sig sjdlv till att agera i linje med foretagets mal. Foretagets uppgift blir att frimja
individens forméiga till detta sjélvstyre vilket kan forstdrkas genom utbildning, rekrytering, ritt
person pa ritt plats, utformning av arbetet samt tillgang till nddvédndiga resurser. Personlig
kontroll bidrar 1 huvudsak till att sékerstilla att varje anstilld forstir vad organisationen 6nskar
och dr kapabel att gora ett bra jobb. Det 6kar dven anstélldas sjdlvovervakning, vilket leder
individen till att géra det ritta samt skapa en positiv kénsla av sjdlvrespekt och sjilvbelatenhet

nir denne gor att bra jobb och ser organisationen lyckas (Merchant et al., 2003).

2.1.4.Kulturell kontroll

Kulturell kontroll kan forklaras som de handlingar ledare utfor for att forma normer i
organisationen och uppmuntra anstéllda till att kontrollera samt influera varandras beteenden.
Kulturell kontroll dr dmsesidig, dér individen styrs genom paverkan fran organisationen och

gruppen den befinner sig 1 och agerar utifran de virderingar, normer och attityder som gruppen



delar. Foretaget kan paverka kulturen genom att specificera uppforandekod och specifik
klidkod samt genomfdra sociala aktiviteter och beldning p& gruppniva. Aven ledarens agerande

utgdr en betydande faktor for att sétta kulturen i ett bolag (Merchant et al., 2003).

2.2. Utmaningar med resultatkontroll inom ldkemedelsbranschen

Anthony (et al., 2014, s.385) citerar ett ként citat som lyder "what gets measured gets done”
och menar att prestationsmitning lidgger grunden for styrningen i en organisation. Att
prestationsmitning dr en nddvindighet i organisationer héller majoriteten med om. Vilket
system som dr bést ldmpad for foretag dr ddremot ett hett debatterat &mne (Stern, Stewart &
Chew, 1996). Bland foresprékare av prestationsmétning, scorecards och andra métinstrument
foreligger en 6verhdngande risk i att majoriteten av dessa ej tar hdnsyn till de problem som

finns vad géller att méta prestation (Preston, Cooper & Coombs, 1992).

Debatten betrdffande prestationsmétning har historiskt i synnerhet fokuserat pd de alternativ
som finns, dir vissa métsystem anses mer fordelaktiga &n andra oavsett kontext och
sammanhang (Jensen, 2002). Som tidigare nimnts utmérker sig den kontext, inom vilken
lakemedelsindustrin verkar, av att tillgang till forsdljningsdata dr starkt begridnsad genom statlig
reglering och att forsdljningsdata halls dold for likemedelsbolagen. Dambrin et al. (2011)
undersoker 1 sin studie genomford i Frankrike hur dold (imperfekt) forsdljningsdata av
lakemedel forsvarar mojligheten till perfekt prestationsmétning, och hur ledare samt séljare av

lakemedel hanterar denna komplexitet.

Dambrin et al. (2011) kompletterar befintlig forskning, exempelvis Andon, Baxter och Chua
(2007), genom att titta pa hur prestationsmétning i vissa fall misslyckas att oversitta handlingar,
som dr foremél for mitning, till prestationsdata. Dambrin et al. (2011) drar slutsatsen att
framforallt fyra faktorer bidrar till att imperfekt prestationsmétning trots allt fullgor sin funktion
inom ldkemedelsbolagens speciella kontext. Dessa fyra &r: en osdkerhet i den upplevda
yrkesidentiteten, metodologisk osdkerhet, bricolage vid val av métverktyg och de praktiska

implikationer dessa verktyg mojliggor for. De fyra faktorerna forklaras mer ingdende nedan.

Dambrin et al. (2011) menar att siljare av 1dkemedel undviker att likstilla sig med den klassiska
sdljrollen, istillet ser de sig som medicinska informatérer. Denna sjélvuppfattning och

9



instdllning om professionalism préglar dess identitet, samtidigt som det bidrar till viss osékerhet
1 yrkesrollen. Osékerheten tillsammans med en framhdvande professionalism bidrar 1 sin tur
delvis till acceptansen av imperfektioner i prestationsméitningen. Vidare pastdr Dambrin et al.
(2011) att pa grund av svarigheten i att direkt spira forséljningsdata och den komplexitet samt
sekretess detta medfoljer tenderar personer att lita pd den prestationsmitning vilken dr mojlig

att gora.

Anvindandet av imperfekt prestationsmitning menar Dambrin et al. (2011) dven har sitt
ursprung i betydelsen av bricolage, det vill séga att man tillimpar de mitmetoder som finns till
hands trots att de inte &r helt avsedda for den specifika uppgiften. Trots att prestationsméatningen
kan anses ofullstindig ger den dnda tillgdng till viss information vilket kan hjélpa séljaren i sitt

arbete, och saledes resulterar 1 att de accepterar prestationsmétningen (Dambrin et al., 2011).

Sammantaget visar Dambrins et al. (2011) forskning pa att prestationsmitning inom
lakemedelsbranschen dr komplext vilket forsvarar resultatkontrollen enligt Merchants et al.
(2003) definition. Trots komplexiteten finns vissa faktorer som bidrar till att
prestationsmitningen dnda fyller sin funktion tillrackligt for att dess anvéndning ska accepteras

bland siljare (Dambrin et al., 2011).

2.3. Kontextens roll i utformningen av MCS

Hambrick och Lei (1985) menar att det finns tre synsétt att anvéinda ndr MCS studeras, dessa
tre dr den situationsspecifika synen, den universalistiska synen och slutligen Contingency
theory. Enligt den situationsspecifika synen pd MCS ir generalisering inte mdjlig dé de faktorer
som pdverkar MCS &r unika fOor respektive organisation (Fisher, 1995). Grunden inom den
universalistiska synen dr istéllet att optimalt MCS delvis fungerar inom organisationer, oavsett
kontext, vilket mdjliggor generalisering. Sdledes kan de universalistiska och situationsspecifika

synsétten anses vara varandras motsatser (Fisher, 1995).

Contingency theory placerar sig i mitten av de tvd ovanndmnda synsétten och mdjliggor en viss
generalisering, men betonar samtidigt att detta endast gors for stérre samlingar av kontexter
(Fisher, 1995). Enligt Contingency theory beror lampligheten av MCS:s utformning pa
organisationskontexten. Det dr genom att ta hinsyn till olika s kallade situationsfaktorer som
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MCS far sin rétta effekt. Dessa situationsfaktorer kan delas in 1 ett antal huvudgrupper sdsom,;
de yttre forhédllandena, strategi och organisationsfaktorer. Huruvida organisationer kan paverka
situationsfaktorerna varierar. Ndgra véljs av organisationen och finns inom dess kontroll, andra
kan inte viljas av foretaget och &r ett resultat av externa faktorer, exempelvis statlig reglering

(Fisher, 1995).

Slutsatsen frdn Contingency theory ér att en optimal utformning av ett MCS som passar in i alla
situationer och kontexter inte dr mojlig. Tillampligheten av ett MCS idr beroende pd de
omstindigheter organisationen stdr infor. Det dr forst nér situationsfaktorerna tas i beaktning

vid utformningen av MCS som kontrollen kan na 6nskad effekt (Fisher, 1995).

2.4.Tillampning av Merchants ramverk i ett antal olika kontexter

Inom ramen f0r tidigare forskning hittas ett antal studier vilka utifrdn Merchants et al. (2003)
ramverk studerat och analyserat MCS 1 diverse kontexter. Haustein, Luther och Schuster (2014)
applicerar Merchants et al. (2003) ramverk pa innovationsforetag. Studien syftar till att se
vilken paverkan elva identifierade situationsfaktorer har vid tillimpningen av MCS inom fem
innovationsforetag i Tyskland. Innovationsforetag verkar inom en kontext dédr deras externa
miljo priglas av hog osédkerhet och i vissa fall stark kundmakt. Dessutom finns krav pd en hog
innovationsformaga och teknologisk komplexitet. Sammantaget visar studien att informell
kontroll, jamfort med formell kontroll, dr battre anpassad for den kontext innovationsforetag
befinner sig i. Fokus bor darfor laggas pd personlig och kulturell kontroll ddr man mojliggor
for anstillda att styra sig sjélva. Formell kontroll, det vill sdga resultat- och handlingskontroll
bor ddremot anvdndas med viss forsiktighet da sadana atgérder kan tolkas som en begriansning

av de anstéllda och hindrar dd innovation och kreativitet (Haustein et al., 2014).

Mikko Sandelin (2008) tillimpade ocksd Merchants et al. (2003) ramverk och analyserade da
istillet MCS pa ett tillvixtbolag. Ett tillvixtbolag beskrivs befinna sig inom en kaotisk
atmosfédr. Avsaknaden av stabilitet och kontinuitet krdver innovativa och djarva handlingar
vilka medfor snabb tillvixt. Genom att titta pa ett och samma tillvixtbolag vid tva olika
tidpunkter fann Sandelin (2008) att bolagets priméra form av kontroll varierade. Vid en
tidpunkt, da innovation och dgargemenskap var av stor vikt stod kulturell kontroll i huvudfokus.
Vid en senare tidpunkt, nir personalomséttningen var hdg och det fanns behov av okad
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lonsamhet, stod istdllet resultatkontrollen i fokus. Hur den priméra kontrollen varierade
avgjordes fraimst av den fas bolaget befann sig 1, ledarens preferenser, den institutionella miljon
och bolagets historia (Gresov & Drazin, 1997). Sandelin (2008) visar dven pa att den priméra
kontrollen inte tilldimpas 1 sin ensamhet. Bolaget anvdnde vid bada tidpunkter Merchants et al.
(2003) alla fyra kontroller, men den primédra kontrollen fick stor paverkan pa utformningen och
vikten av Ovriga tre. Exempelvis resulterade en hog grad av informell kontroll 1 att behovet av

handlings- och resultatkontroll minskade (Sandelin, 2008).

Vidare anviander Baid och Rao (2017) Merchants et al. (2003) ramverk for att identifiera den
mest respektive minst nyttjade typen av kontroll inom skola och utbildning. De tittade dven pé
vilken kontroll som har storst effekt pé lirares prestation. Da larare maste utga fran varje student
och anvénda sin egna beddmning for att sidkerstélla inldrningsprocessen, kriavs en hog grad av
autonomi och sjdlvstyre. Mot bakgrund av detta visade sig handlingskontrollen vara den minst
nyttjade da denna begrinsade ldrares mojlighet till autonomi. Den personliga kontrollen, som
bidrog till ldrares sjdlvstyre, var istillet den mest nyttjade. Vad giller effekten pa ldrarens
prestation 1 undervisningen visade det sig trots allt vara handlingskontrollen och den kulturella
kontrollen som hade storst respektive minst effekt. Med det sagt bor den kulturella kontrollen
anda anses vara av virde dd den krdvs for att handlingskontrollen ska bli effektiv. Det dr svéart
att kontinuerligt 6vervaka undervisningen i klassrummet varfor en stark kulturell kontroll och
kollegial péverkan hjélper till att ldgga grunden for den handlingskontroll som behovs for
kvalitet i undervisningen (Baid & Rao, 2017).

12



3. Metod

Uppsatsen dr genomford i form av en kvalitativ fallstudie pd ett ldkemedelsbolag. Val av metod
motiveras i sektion 3.1 och 3.2. En utforlig beskrivning av datainsamlingen dterfinns sedan i
sektion 3.3, och en beskrivning av empiribearbetningen i sektion 3.4. Avslutningsvis diskuteras

metodvalet i sektion 3.4.

3.1.Metodval — Kvalitativ fallstudie

En kvalitativ fallstudie ar ett effektivt verktyg da forskningsfrigan i hog grad &mnar utforska
specifika omstindigheter, i termer av hur eller varfor nigot fungerar som det gor. Aven i
situationer da en utforlig och djup forklaring av ett specifikt fenomen kravs, samt dir fokus
ligger pa nutida hidndelser (Yin, 2014). Relationen mellan ett fenomen och dess specifika
kontext beskrivs bdst genom att gora en fallstudie pa djupet (Dubois & Gadde, 2002). Da
forskningsfrdgan d&mnar utforska styrningen i den specifika kontext dir intresset mellan det
finansiella och etiska behover balanseras, samtidigt som anpassning efter statliga regleringar
kréavs, utgor fallstudie en effektiv metod. Det blir centralt att ga pa djupet och undersoka effekter
som sker i organisationen baserat pd de MCS som anvénds. Det krivs en forstaelse for hur,
varfor och pa vilket sétt styrsystemet paverkar utfallet for att senare kunna bidra med kunskap
dven 1 en storre kontext. For att forstd detta krdvs en néra dialog med de chefer som delvis
utdvar kontrollen och samtal med de anstillda som blir mottagare av MCS. De informella
delarna av MCS ér svérare att méta och folja upp eftersom dessa komponenter 1 hogre grad ar
abstrakta samt av en mer subjektiv karaktir, vilket gér en néra och djup dialog viktig. Generell
kunskap blir i det hér fallet inte tillrdckligt for att kunna utveckla kunskapen kring styrning 1

denna specifika kontext.

Med syfte att undersoka ett fatal parametrar i en komplex miljo snarare &n att jimfora mellan
olika foretag blir fallstudie med ett enskilt foretag mest naturligt (Dubois & Gadd, 2002).
Utifrdn begrinsade resurser skulle fler involverade bolag eller fler respondenter fOrsvéra

mojligheten att g pa djupet och bidraget skulle bli mindre anvédndbart utifran uppsatsens syfte.
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3.2.Urvalsprocess

3.2.1.Val av foretag

Vid val av foretag for en fallstudie skall valet falla pa det bolag dir forskningsfragan mest troligt
kommer att belysas (Yin, 2014). Det utvalda bolaget for denna uppsats utgdrs av ett
marknadsbolag inom en global likemedelskoncern. Det &r inom marknadsbolaget som
forséljningen sker, vilket innebédr att det dr den del inom koncernen som utsdtts for storst
spanning mellan det finansiella och etiska, vilket forskningsfragan beror. Det dr de anstillda pa
marknadsbolaget som har ansvar for forsdljningsbudgetens uppfyllnad samtidigt som de till
vardags moter de forskrivande ldkarna. Marknadsbolaget har sin verksamhet 1 Sverige, ett land
med strikta regleringar kring forséljning av lidkemedel (LIF, 2018), vilket gor effekten av den

externa styrningen dn mer intressant.

3.2.2.Val av respondenter

Fokus vid val av respondenter har varit séljarna av ldkemedel med anledning av att de befinner
sig allra ndrmast den spénning uppsatsen studerar, det vill sdga spanningen mellan finansiella
och etiska intressen. Det dr sdledes ocksa de som fér utstd hogst tryck fran dessa tva motstridiga
intressen, patryckningar frin sévél chefer och kollegor som samhille och ldkare. Séljare mats
ofta med hjélp av forsdljningsinriktade KPI:er och har etiska regelverk att forhalla sig till, vilket
g0r spanningen extra stark. Totalt har tolv intervjuer genomforts med tolv respondenter, varav
nio kvinnor, vilket ligger i linje med konsfordelningen for séljare pd marknadsbolaget 1 Sverige.
De utvalda respondenterna representerar olika affairsomraden som ldkemedelsbolaget har delat
in sin verksambhet i. Sju respondenter utgér Key Account Managers (KAM), det vill séga sdljare
av lakemedel. Tre respondenter innehar rollen som Sales Lead vilket inkluderar personalansvar
for KAM, forsdljningsansvar samt att utgéra linken mellan KAM och det svenska
huvudkontoret. Utover detta har en intervju genomforts med bolagets VD och HR-chef med
syfte att f en overgripande bild av bolaget och séljorganisationen. En respondentlista aterfinns
1 Appendix 1. Den ursprungliga ambitionen har varit att fi med representanter fran flera
affarsomréden for att ticka in alla olika typer av likemedelsforsdljning hos bolaget. Det har
ocksa varit viktigt att fi med representanter fran Sales Lead, for att fa perspektiv pd hur

styrningen utfors utifrdn deras roll samt vad de gor for att paverka KAM. Samtidigt som KAM:s
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egna uppfattning av styrningen dr betydande for att forsta varfor styrningen fungerar mer eller

mindre effektivt.

3.2.3.Begrinsningar i urval

Foretaget vill vara anonymt i uppsatsen vilket innebér att viss information ej beskrivs fullt ut
for att undvika risk for hirledning till bolaget. Trots detta beddms bolagets anonymitet inte

paverka uppsatsens bidrag.

Ett hogre antal respondenter hade givit uppsatsen ett bredare underlag. Fler intervjuer med de
tolv respondenterna hade medfort ytterligare djup i uppsatsen. Utifrdn begridnsade resurser
anses tolv respondenter samt tolv intervjuer som acceptabla antal. Att majoriteten av
respondenterna dr 40 &r eller dldre, kan ha haft padverkan pa svaren. D& denna &ldersfordelning
géller for KAM generellt pa bolaget maste urvalet 4nda ses som en spegling av verkligheten.
Detta giller dven respondenternas konsfordelning som utgdérs av majoriteten kvinnor. Vid val
av respondenter bistod VD och HR-chef med forslag, vilket riskerar vara en paverkande faktor
for utfallet av empirin. Det finns ocksa en risk att de anstdllda med storst intresse och dsikter
kring bolagets beloningssystem tenderar att stélla upp som respondenter, vilket gor att bilden

fran anstillda med mindre intresse eller asikter utelamnas.

3.3.Datainsamling

3.3.1.Intervjuer

Totalt har tolv intervjuer genomforts med tolv respondenter om cirka 45-50 minuter per
intervju. Elva intervjuer har genomforts pa svenska och en intervju pé engelska. Intervjun med
VD & HR-chef genomfordes med dessa tillsammans, med viss risk for att deras svar paverkats
av varandras nérvaro. Det var svirt att fa till ett enskilt mote med ndgon av dem. En gemensam
intervju bedomdes dérfor som mer betydelsefullt 4n ingen intervju. En uppf6ljningsintervju har
genomforts med en av respondenterna for att fanga upp de foljdfrdgor som uppstétt vid

bearbetningen av intervjumaterialet.

Béda forfattarna har deltagit vid samtliga intervjuer, med undantag for en intervju. Férmégan

att utifrdn svaren som ges, stilla nya frdgor om hur och varfor ndgot fungerar pa ett visst sétt,
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ar viktigt for att vara en god fragestillare 1 en fallstudie (Yin, 2014). Av denna anledning har
en av forfattarna fokuserat pd att stélla f6ljdfragor baserat pa respondentens svar under intervjun
medan den andra tagit anteckningar. Denna rollférdelning har varierat mellan forfattarna under
studiens gang. Varje intervju har spelats in for att 1 vid ett senare tillfdlle kunna transkriberas
samt gora det mojligt att gd tillbaka och lyssna for att uppfatta nyanser i svaren. Nigra dagar
innan varje intervju har ett utkast pé fragor skickats pa mejl till respondenten med syfte att ge
respondenten mojlighet att fundera 6ver frdgorna. Genom att skicka ut frdgorna 1 forvég finns
en risk att respondenterna pratar med varandra innan intervjun och ddrmed blir fargade i sina
svar. Flera fragor dr av en djupare karaktir som kréver att respondenten far mgjlighet att fundera
och kénna efter varfor de upplever saker péd ett visst sitt. Av den anledningen bedomdes

fordelarna med att skicka ut frdgorna i forvig dvervidga nackdelarna.

Fragorna som varje intervju utgatt frin baseras pa olika teman for att skapa ytterligare forstaelse
for den specifika kontexten samt undersoka styrningens roll och effekt. Frageformuléret

aterfinns 1 Appendix 2.

Intervjuerna har varit semistrukturerade, vilket betyder att de delvis foljt frageformuldrets
struktur, med mojlighet att gora avsteg utifrdn de svar som respondenten givit. En viss struktur
under intervjun &r att foredra nir det finns ett forhdllandevis tydligt fokus vid inledningen av
undersokningen, samtidigt som mindre struktur skapar en béttre forstdelse for hur deltagarna
upplever sin verklighet i den specifika kontexten (Bryman & Bell, 2017). Utifran begrinsade
resurser i kombination med ett stort behov av forstdelse for deltagarnas uppfattning av
verkligheten har semistrukturerade intervjuer ansetts skapa en bra balans for graden av struktur

under intervjuerna.

Varje intervju har avslutats med att respondenten fatt mojlighet att lyfta ytterligare saker som
anses viktigt for uppsatsens omrade. I de fall det har varit mgjligt har intervjuerna skett genom
en fysisk traff pa bolagets kontor. Da flera KAM ir stationerade 1 olika delar av Sverige har sju
av tolv intervjuer genomforts digitalt, dver telefon eller pa annan plats. Telefonintervjuer kan i
vissa fall gora det léttare for respondenten att besvara kinsliga frdgor, da intervjuaren inte &r
fysiskt ndrvarande (Bryman & Bell, 2017). KAM ir vana vid att halla moten digitalt samt dver

telefon vilket medfor att de troligen kénner sig trygga i denna form av méten.
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Respondenterna dr anonyma i uppsatsen for att mojliggdra sé 0ppna och drliga svar som mojligt.
Utover intervjuerna har dven mejlkorrespondens forts med flera anstéllda pa bolaget 1 syfte att
utveckla forstielsen for bolaget och branschen samt skapa bésta mdjliga forberedelse infor

intervjuerna.

3.3.2.Sekundérkallor

For att skapa en tydligare uppfattning av ldkemedelsbranschens unika kontext och bolagets
struktur, arbete och kultur har sekundérkillor anviants som komplement till intervjuerna. Dessa
killor har utgjorts av rapporter frin branschorganisationer och bolaget samt information fran

bolagets hemsida.

3.4.Bearbetning av empiri

Intervjuerna har l6pande transkriberats i nira anslutning till intervjutillfillet och materialet har
sedan sammanstillts utifran frageformulédrets indelning. Det sammanstillda materialet har
dérefter studerats i syfte att hitta gemensamma och intressanta teman utifran respondenternas
svar. Materialet har sedan strukturerats pa nytt utefter sju utmérkande teman; lakemedelsbolaget
och rollen som KAM, resultatkontroll, beloningssystem, handlingskontroll, personlig kontroll,
kulturell kontroll och extern kontroll. Utifrdn dessa teman har empirin diskuterats och
analyserats, ddrefter har slutsatser dragits. De citat som anvénds i uppsatsen har godkéints av
respondenten for att sdkerhetsstilla att forfattarna uppfattat svaret korrekt. Citaten fran intervjun
genomford pd engelska har dversatts till svenska och respondenten har godként citaten bade i

original och Oversatt form.

3.5. Metoddiskussion

Det kan finnas olika beskrivningar av den verklighet som rdder, for att 6ka trovirdigheten av
om forskarna uppfattat respondenternas beskrivning av verkligheten korrekt kan
kompletterande killor anvidndas for att visa att beskrivningen stimmer (Bryman & Bell,

2017). Genom att kombinera intervjuerna med andra sekundédrkéllor 6kar sannolikheten att
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forfattarna tolkat innehéllet 1 intervjuerna korrekt. Godkénnande fran respondenterna av de citat

som anvénds bidrar ocksa till minskad risk for feltolkning.

Genom att endast fokusera pé ett bolag och en specifikt utvald grupp pa bolaget féar studien sd
mycket djup som mgjligt baserat pa tolv intervjuer. Det finns alltid en risk att intervjuobjekten
inte besvarar frdgorna drligt. Genom att halla intervjuerna i en trygg miljo, utifran givna
forutsittningar, har denna risk begrdnsats. Frageformuldret har inletts med enklare och mer
vardagliga frigor i syfte att skapa en trygg stimning, for att senare fokusera pad mer komplexa
och nagot kénsligare fragor. Detta bidrar ocksa till ligre risk for att respondenterna inte vagar
uttrycka sina verkliga kénslor och upplevelser, &ven anonymiteten bidrar till att minska denna

risk.
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4. Empiri

I nedanstdende avsnitt ges inledningsvis en beskrivning av fallforetaget tillsammans med
respondenternas roll och bakgrund, samt en beskrivning av sdljprocessen. Vidare redogors for
bolagets utovning av de fyra kontrollerna; resultatkontroll, handlingskontroll, personlig
kontroll och kulturell kontroll. Avslutningsvis beskrivs den externa pdverkan och kontroll

bolagets utsdtts for.

4.1.Lékemedelsbolaget och rollen som Key Account Manager

Likemedelsbolaget utgdrs i1 denna uppsats av ett marknadsbolag inom en global
lakemedelskoncern. I Sverige har marknadsbolaget anstéllda 1 form av marknadspersonal,
produktchefer, séljare samt ett antal stodfunktioner som HR, finans, inkép och IT.
Respondenterna har arbetat olika ldnge pd bolaget och majoriteten har en erfarenhet om tio ar
eller mer. Nigra av respondenterna har 1dmnat bolaget for en tid, provat pa liknande roller inom
andra branscher, for att sedan atervédnda till lidkemedelsbolaget. Nigra har dven provat pa

diverse roller inom bolagets organisation.

Jobbet som KAM varierar beroende pa produktomrdde och pa vilken mottagare KAM mdoter
exempelvis specialister, sjukhus eller primérvard. Produktomradet kan vara mer eller mindre
omfattande, och KAM kan verka pa nationell eller regional nivd. Likemedel kan ha olika grad
av avancerad nivd samt befinna sig i skilda faser beroende pa om det &r nytt eller om dess patent
utgatt. I vissa fall upphandlas ldkemedlet, 1 andra fall inte. Samtliga faktorer medfor att

sdljprocessen och arbetet for respektive KAM skiljer sig at.

Innan ett ldkemedel kommer till marknaden krivs forst en beviljad formén fran Tandvérds- och
Likemedelsformansverket (TLV) pa nationell nivd. Det dr efter ett sddant beviljande som
likemedlet kan subventioneras for konsumenten. Direfter fors vanligen diskussioner med
lakemedelskommittéer pd regional nivd. Kommittén tar sedan beslut om regionen ska
rekommendera ldkare att nyttja det specifika l&kemedlet. En positiv rekommendation hos en
lakemedelskommitté okar ldkemedlets forsdljning betydligt samt gor det littare for séljarna att
f4 access till ldkarna och ddrmed kunna informera dem om lédkemedlets funktion. I vissa
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regioner kan ett ldkemedel vara rekommenderat, samtidigt som det inte dr rekommenderat i en
annan region. Detta medfor unika forutsittningar for séljare i olika regioner da mdjligheten att

marknadsfora ldkemedlet skiljer sig at.

KAM:s uppgift &r att utbilda sjukvérden och visa pa ett sa pass tydligt virde for kliniker och
vardenheter att de vill anvinda likemedlet, samtidigt som det &dven krivs ett bekriftande
regionalt. Sdljarna verkar for att likare och ldkemedelskommittéer ska kénna till produkten sa
de kan rekommendera och ordinera den till relevant patient, sjélva forséljningen sker forst da

patienten hdmtar ut det forskrivna ldkemedlet pa ett apotek.
4.2 Resultatkontroll

KAM erhaller en grundlon vilken utgér en stor del av deras ersittning. Majoriteten av KAM
uppfattar att grundlonen ligger pa en forménlig niva. Utdver detta kan KAM erhélla en arlig
bonus om de uppsatta mélen nds. Den generella uppfattningen ir att bolaget inte sticker ut vad
géller 16n och bonussystem. KAM uppskattar andra typer av formaner, utdver monetira medel,
som bolaget erbjuder. Nagra ndmner friskvard, bilar, ersittning for hemmakontor, pension,

utbildning samt flexibilitet i tjénsten.

Aven om bonusen uppfattas som den tydligaste delen i foretagets beldningssystem lyfter
majoriteten av respondenterna andra delar som sticker ut med bolaget och karaktdren pa deras

tjénst. Det innefattar dels triggern 1 att uppna sina mél, dels betydelsen av feedback och berom.

“Att man lyckas uppnd sina mal, det dr en beloning for mig, utifrdn de forutsdttningar som
finns [...] Finansiella mal dr inget som ligger top of mind for mig eller att jag krigar for att jag
ska fd en hogre bonus [ ...] drivkraften for mig ligger inte riktigt ddr, att man ska tjdina pengar.

Det dr mer att man ska uppna sina mdl. “(KAM3)

En del av bonusen dr forsdljningsrelaterad och en del relaterar till aktivitetsbaserade mal,
exempelvis utbildningar eller antal nya rekommendationer, vilka syftar till att generera
forsdljning. Aktivitetsmalen sitts av KAM 1 samrad med Sales Lead, medan forsédljningsmalen
baseras pd en forsdljningsbudget for respektive produkt och nation, utifran antal patienter som
ar relevanta for aktuell behandling. Syftet med fordelningen mellan forsédljning och aktiviteter
ar att balansera sé att hela bonusen inte enbart paverkas av forsiljning, eftersom denna berors
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av manga yttre faktorer utanfor KAM:s kontroll samt ar svar att méta. Ytterligare ett syfte med
fordelningen &r att inkludera foretagets andra viktiga mél sdsom samverkan internt, samverkan

med varden och kompetenshdjning.

Overlag uppfattar KAM att utformningen av bonussystemet som det ser ut idag #r bra.
Majoriteten upplever en balans mellan det finansiella mélet och egna aktivitetsmal. KAM anser
att forsdljningen dr en viktig del men uppskattar samtidigt aktivitetsmélen, dels for att de fér
vara med och utforma dem, dels for att det ir enklare att paverka utfallet. Asikter om huruvida
bonussystemet dr rittvist eller inte skiljer sig mellan olika individer. Nigra upplever att det
fungerar bra medan andra dven ser en viss ordttvisa i och med skilda forutsittningar for olika
produkter och regioner. Det lyfts fram att mélutformningen ar viktig och behdver anpassas
utifran de specifika forutsédttningar som géller i varje region och for varje produktomréde. Sales
Leads framhaller det som tufft nir hoga budgetmal forldggs fran globalt hall, och véljer da att
inte lagga ut hela budgetmalet pA KAM. Detta for att undvika en dvervildigande kénsla eller
att ndgon viljer att ldmna bolaget. Sales Lead beskriver ocksd att det finns tva perspektiv pd
budgetmaélen, i termer av pengar samt i termer av patientnytta. Vanligen kommunicerar bolaget
1 termer av pengar uppat medan de i kommunikationen med KAM strivar efter att anvinda
patientnytta 1 hogre grad. Sales Lead menar att patientnytta dr ett mer konkret métt och utgor

ett viktigt mal for bolaget.

Det ar tydligt att KAM forutsétter ndgon form av bonussystem, framst d& det 4r standard for
branschen och rollen. Respondenterna ar eniga om att det krdvs en morot, samtidigt som bonus
inte dr den priméra drivkraften. Nagra ndmner att de skulle véiga in bonussystemet vid ett byte
av jobb. Ingen av respondenterna upplever utebliven bonus som en katastrof, men framhéller

att stimningen i gruppen paverkas i perioder med sdémre maluppfyllnad.

“Ndgon motivation mdste finnas. Bonussystem mdste alltid finnas, i alla fall inom sdlj. Sen hur

det dr utformat, det dr en annan sak.” (KAM3)

Syftet med beldningssystemet beskrivs vara att uppmérksamma och belona prestation samt
maluppfyllelse. Det handlar ocksd om att tydliggéra ansvarighet for malen, sporra till
forsdljning och att gora det lilla extra. Uppfattningen om huruvida beloningssystemet faktiskt
far KAM att verka i linje med syftet skiljer sig delvis at. En forklaring dr att individer motiveras

av olika saker, vissa motiveras mer av monetéra beloningar dn andra. Sales Leads upplever inte
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att nagon KAM drivs av bonus, vilket kan ses som positivt dd det troligen far séljarna att
fokusera pé att sdtta patientens bésta i centrum. Samtidigt som det kan tolkas negativt da det

blir svérare att sporra KAM till 6kad forséljning.

“Jag upplever att ingen dr bonusdriven. Sedan kan man ju fraga sig om det dr en fordel eller
nackdel? Kanske skulle jag onska att man dr lite mer intresserad av det men pa ett sdtt dr det
kanske bra som det dr, att man kédnner att det dr en extra morot om det gar bra och att man inte
gar galen for att na maltavlan. Det viktigaste dr att leverera langsiktigt hallbara och tydliga

vdrden for patienten och vdrden.” (SL1)

Bonusens begransade effekt forklaras ockséd bero pé Sveriges skattenivéa vilken medfor att det
faktiska resultatet i pldnboken blir mindre. Bonusen anses inte alltid vara véird den extra insats
KAM behdver ldgga in for att uppna malet och ddrmed erhilla bonus. Ménga KAM virderar

extra tid med familjen hogre.

Négra respondenter forklarar att bonussystemet inte bidrar till motivation pd grund av svag
paverkbarhet. Detta da det finns manga yttre faktorer som pédverkar forsédljningen och dédrmed
bonusnivan, vilket ger effekt pa motivationen. Ett genomgéende svar fran respondenterna &r
dessutom att KAM inte har full koll pa hur bonussystemet faktiskt fungerar, det vill sédga vad
det dr som bidrar till utfallet.

“Systemet dr sd komplicerat sd att det dr fa som har koll. Jag har dtminstone inte riktigt full

koll pa bonussystemet. ”(KAMT7)

Patienten 1 centrum &r en viktig och central del for samtliga respondenter, nigot som
beloningssystemet genom sin utformning ocksd frimjar. Patientfokus sitter i ryggmérgen pé

bolagets anstillda.

“Pa bolaget dr patienten forst, det borjar bli sd ingrott. Det dr ndgot man inte tdnker pd, det
finns alltid i ryggmdrgen. Eftersom vi har det system vi har idag tror jag inte att man skulle
bortse fran patientens bdsta for att fa sin egen profit. Det finns ingen risk for det. Jag tror att

beloningssystemet idag ticker bada delarna. (KAM3)
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Aterkoppling av beléningssystemet anses vara god enligt majoriteten av respondenterna. Det
handlar om en personlig aterkoppling och ett personligt uppldgg kring aterkoppling utifrén varje
KAM:s specifika behov, vilket behover utformas av respektive chef. Vissa 6nskar dterkoppling
och uppfoljning ofta, pa en detaljerad nivd, medan andra ndjer sig med feedback och

aterkoppling mer séllan.

4.3.Handlingskontroll

Bolaget har en uppforandekod som beskriver hur KAM skall agera i sin roll och som
representant for bolaget. Denna innefattar bland annat den etiska delen samt att inga risker far
tas for kortsiktiga resultat. Langsiktighet och att kunden alltid ska kunna lita pa bolaget om
problem uppstar dr viktiga parametrar for foretaget. Uppforandekoden ingdr som en del i
bolagets webb-utbildning vilken dterkommande skall genomforas av samtliga pd bolaget.
Uppforandekod, respekt och ldngsiktighet dr dven nigot som bolaget pratar om regelbundet i

syfte att gora det till en naturlig del av det dagliga arbetet.

KAM ser sig delvis som séljare da deras malséttning trots allt dr att sédlja produkter, men framst
beskriver de sig som informatdrer och samarbetspartners till sjukvarden. KAM:s formella
rollbeskrivning innefattar ett ansvar for sdvidl sdlj som information, produktexpertis och
verksamhetsutveckling, samtidigt som professionen tydligt i sig sjdlvt involverar dessa tre

delar.

“Jag ser mig som bdde sdljare och informator, men de facto det jag gor dr att sdlja mitt
ldkemedel. Jag vill triffa sjukvarden for att sdlja mitt ldkemedel sa absolut ser jag mig som
sdljare. Men i den rollen har man fler funktioner, jag dr ocksda den som ansvarar for att mitt

ldkemedel anvdinds pa rditt sdtt." (KAMT)

For att KAM ska fa triffa sjukvarden krivs att ett bokningsbrev skickas ut i god tid. KAM fér
traffa vederbdrande om denne tackar ja samt far bekréftelse fran sin chef. KAM har alltsa inte
fri tillgéng till sjukvérden, kontakten dr begridnsad och beror dven pa vilket produktomrade det

géller.
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“Onskar de att triffa mig sd fir jag triffa dem, det dr upp till mottagaren. Niéir jag kontaktar
dem skickar vi alltid bokningsbrev, det mdste ligga ett bokningsbrev till grund for att jag ska fa
komma dit. Tackar de ja till det och har ok fran sin chef sd kan jag trdffa dem. Det dr inte sda

att jag kor dit och knackar pa dorren, vi har avstimt ett mote innan.” (KAMT7)
4.4 Personlig kontroll

Rekryteringsprocessen pé bolaget genomfors 1 ett samarbete mellan HR och aktuell Sales Lead.
Det dr Sales Lead som har storst inflytande och driv i processen. For att kunna rekryteras till
rollen som KAM kréivs ndgon form av akademisk utbildning. Det finns inte krav pa nagon
specifik typ av utbildning men bolaget har haft sjukskoterskor och civilekonomer som
traditionella rekryteringsbaser. Majoriteten av KAM har idag ndgon av dessa bakgrunder.
Sjukskoterskor dr kunniga kring sjukhusens processer samt innehar ritt kontaktnit, medan

ekonomerna har en styrka vad géller marknadsforing.

Sales Lead fOrklarar att utover utbildningsbakgrund ligger huvudfokus pa kandidatens
personlighet, dir en helhetsbedomning gors utifrdn vad det ar for typ av produkt som ska siljas,
hur den nuvarande KAM-gruppen ser ut, konsférdelning samt vilka kompetenser som behovs.
Generellt soker man personer som kan fatta egna beslut, dr 6ppna, 16sningsorienterade, genuint
intresserade, drliga, nyfikna, har empati, vill hjdlpa kunden att nd sina mal samt har en hog
emotionell intelligens (EQ). Viss nivd pa tekniska kompetenser dr nddvéandigt men storst vikt
laggs vid personlighet. Bolaget lagger mycket fokus pé att hitta rétt typ av ménniskor redan vid
rekrytering.

Infor intervjun kan ett IQ- och personlighetstest genomforas, under intervjuerna anvinds sedan
en sd kallad beteendebaserad intervjuteknik i syfte att identifiera 6nskade beteenden. Det krdvs
en kombination av formagan att kunna samarbeta och arbeta pa egen hand, da rollen innefattar
bada dessa delar. Att kunna leda sig sjilv blir viktigt d& KAM ofta &r ensam i motet med
sjukvdrden. Samtliga respondenter beskriver sig sjdlva som tdvlingsinriktade personer,
samtidigt som att vinna inte dr det allra mest priméra for dem. For att bli framgéngsrik i rollen
géller det att ha drivet att na sina mil, samtidigt som formagan att kinna av vad som é&r rétt och

fel &r viktigt fOr att kunna ta svara etiska beslut i vardagen.
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Personalomsittningen pad bolaget &r 14g och traditionellt har man rekryterat mycket internt,
vilket innebdr att bolaget d4 redan kénner till individens personlighet. Vid externa rekryteringar
krédvs ett &n mer noggrant rekryteringsarbete for att sdkerhetsstilla att ritt typ av person kommer

in.

Som KAM fér man stora mojligheter att utvecklas samt frihet i hur arbetet utformas. KAM
beskriver sin situation som att vara egenforetagare men samtidigt ha en tillhérighet i ett storre
sammanhang. Det framkommer ocksé att bolaget lyckats rekrytera ritt typ av médnniskor for att

skapa rétt kinsla i organisationen.

“Det dr 6dmjuka mdnniskor, man dr duktig pd att rekrytera rdtt [...] mdnga har ju varit med

ett tag vilket kanske ocksd bidrar till vissa saker. Generellt har man lyckats fa dit bra ménniskor

helt enkelt. (SL3)

Vad giller trivsel svarar samtliga respondenter enhilligt att de trivs pa arbetsplatsen. Varannan
vecka gors en unders6kning dér de anstéllda far besvara sex enkla fragor kring arbetsbelastning,
trivsel och inkludering. Resultatet fran undersdokningen har alltid varit hogt, vilket indikerar en

hog trivsel i vardagen.

Respondenterna dr dven eniga om att de kdnner sig trygga i sin arbetsroll. Det sker idag
fordndringar 1 branschen, kunderna driver ett okat krav péd digitalisering samt djupare
vetenskapsbaserad kompetens dér en doktorsexamen blir ett allt vanligare krav. Bolaget har
dessa nya krav i1 atanke vid rekrytering samtidigt som de funderar dver hur de kan stotta

befintliga anstéllda utifran dessa nya krav.

Bolaget satsar mycket pa utbildning av de anstéllda inom olika &mnen, exempelvis ledarskap,
innovation och EQ. Sales Leads menar att de aldrig sdger nej till ndgon som lyfter intresse for
att gé en utbildning och framhéller vikten av att satsa pd de anstdllda da nyrekrytering &r

betydligt dyrare dn att ta hand om befintlig personal.

“Kompetensutveckling dr viktigt. Vi har jobbat med personlighetstester och psykologer for att
utveckla vdra team. Om ndgon frdagar mig om en utbildning eller kurs som de dr intresserade
av sdger jag alltid ja. Att investera i de mdnniskor vi har idag dr det mest Ionsamma vi kan

gora, eftersom rekrytering dr dyrt. Mdnniskor dr viktigt for var framgang.” (SL2)
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Dé flera av KAM ir stationerade ute i landet sker kontakt och &terkoppling med chef ofta via
telefon eller digitalt. Graden av stdd och kontakt som KAM o6nskar varierar mellan individerna.
Négra tycker det dr viktigt med frihet och arbetsro och vill inte ha chefen {for néra inpa. Andra
vill gidrna ha feedback, 16pande och ndra kontakt. Gemensamt dr att KAM vill kénna att det
finns ndgon som backar upp och kan vara ett bollplank, samtidigt som sjilvstindigheten och

friheten &r viktig.

“Min chef dr jdtteviktig, dalig chef kan forstéra arbetskdnslan. En bra chef kan se utifrdn varje
persons behov, vara ett bollplank och finnas tillgiinglig néir det behévs. Aven viktigt att hen

moter mig pd den nivan ddr jag dr.” (KAMS)
4.5.Kulturell kontroll

Samtliga respondenter framhéver tydligt den speciella kulturen pd bolaget, dér ledningen satsar
och lyssnar pé individen. Som individ far man stora mojligheter till att utvecklas samt frihet 1
hur arbetet utformas. Respondenterna lyfter d&ven fram teamet och kollegorna som nigot de
virdesdtter hogt. Vad géller de anstilldas lojalitet till foretaget tror inte respondenterna att det
fraimst dr beloningssystemet i dess utformning som péverkar huruvida KAM viljer att stanna
kvar eller inte, ddremot utgdr kulturen en mycket viktig faktor. Ytterligare ett tecken pé att

lojaliteten dr stark dr bolagets laga personalomséttning.

“Jag tycker bolaget dir en fantastisk arbetsplats for man ser sa mycket annat déin bara beloning
i pengar. I min roll har jag ett extremt fritt arbete, folk som litar pd vad man gor och uppskattar

det man gor, bra formaner. Man har mjuka virden och ser individen.” (KAMT)

Grunden till den goda kulturen forklaras komma genom ett gott ledarskap. Cheferna jobbar
mycket for att skapa ett bra klimat, vara bra ledare, forebilder och skapa védrden utdver bonus

som gor bolaget vardefullt for arbetstagarna.

“Vi jobbar vildigt mycket med att vi ska ha en viss typ av kultur pa bolaget, dir dr vi chefer
och ledare vdldigt viktiga. Att hela tiden jobba med det hdir tror jag dr A&O idag ndr man
vdljer arbetsplats. Att man vill ha ett foretag med schysst klimat och man vill ha en bra chef,

det dr det som gor att man trivs pd ett foretag och att man viljer att stanna kvar “(SL3).
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4.6.Extern kontroll

Séljare inom ldkemedelsbranschen dr hért reglerade kring vilken interaktion de far lov att ha
med sjukvarden. Det finns etiska regler som styr hur forsiljning och rddgivning far ga till, detta
skapar mindre handlingsutrymme f{6r séljare inom likemedelsbranschen jamfort med andra
branscher. Denna externa reglering paverkar i sin tur hur bolaget utformat uppférandekod och

arbetsbeskrivning for KAM.

“Vi dr hart reglerade kring vilken interaktion vi far ha med vara mottagare. Vi har ju vart
etiska regelverk som styr, vilket jag tycker dr vdldigt positivt for man vet vad som giller. Den
stora skillnaden dr att vi har vdildigt stor kontroll vad vi fdr ha fér samverkan med vdar motpart

jdamfort med andra branscher ddr man kan gora lite hur som helst.” (KAMT7)

Att patientens kop av ldkemedel till storsta del finansieras av skattemedel dr ytterligare en
dimension som gor ldkemedelsbranschen speciell. Skattefinansierad verksamhet anses utséttas
for ett hardare tryck fran omviérlden kring hur pengarna anvinds, ett sunt anvindande av dessa
medel blir ddrmed viktigt. Sales Lead upplever att det finns en forvédntan frin omvirlden att
bolaget ska undvika ett oetiskt beteende hos siljarna. Detta dr en anledning till att man valt att
lata bonusen utgdra en mindre andel av KAM:s totala erséttning. Samtidigt upplever tva av tre
Sales Leads en press fran KAM att erbjuda en bra erséttning for att kunna behélla och attrahera
ritt personal. Bolaget jobbar stindigt med benchmark for att se till att de ligger pa en niva som

ar tillrackligt attraktiv men samtidigt inte sticker ut, varken &t ena eller andra hallet.

“Vi har en skattefinansierad sjukvdird och det gér ju alltid situationen lite kdnsligare eftersom

vi maste ha ett sunt anvindande av skattepengar.” (SL1)
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5. Analys

I nedanstdende stycke analyseras identifierad empiri i relation till tidigare gjord forskning.

Analysen delas in i fem huvudkategorier vilka representerar det bidrag uppsatsen medfor.

Merchants et al. (2003) ramverk fokuserar framforallt pa fyra typer av kontroller. For att forstd
hur MCS anvénds 1 att skapa balans mellan fOrsdljning och patientnytta, har det i empirin
framkommit att hdnsyn maéste tas till tre utméirkande faktorer; yrkesidentitet, extern kontroll

och ledarskapets individanpassning.

Resultatkontroll Handlingskontroll

Personlig kontroll Kulturell kontroll

LEDARSKAP

EXTERN KONTROLL

Figur 2. Empiriskt utvecklad version av Merchants ramverk

5.1.Personlig kontroll ldgger grunden for ritt yrkesidentitet

I empirin framkommer rekrytering, vilket dr en del av den personliga kontrollen enligt
Merchants et al. (2003) ramverk, som en essentiell del i foretagets styrning. Det &r i

rekryteringsprocessen bolaget hittar ritt typ av individer for rollen som KAM. Bolaget soker
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efter personer som kan fatta egna beslut, dr 6ppna, 16sningsorienterade, genuint intresserade,
arliga, nyfikna, har empati, vill hjdlpa kunderna att na sina mél och har en hog EQ. Majoriteten
av respondenterna beskriver sig sjdlva som tdvlingsminniskor samtidigt som att vinna inte &r
det mest centrala 1 livet. Genom att rekrytera personer med dessa egenskaper bidrar det till
skapandet av en viss yrkesidentitet. Dambrin et al. (2011) kommer i sin forskning fram till att
lakemedelssaljare i Frankrike undviker att se sig sjdlva som siljare, for att istédllet identifiera sig
som ldkemedelsinformatdrer. Empirin 1 denna uppsats visar istillet pd hur KAM beskriver sin
yrkesidentitet som en kombination av séljare, informatér och verksamhetsutvecklare for
sjukvdrden. Séledes innefattar KAM:s yrkesidentitet tvd delade intressen, & ena sidan ett
forséljningsintresse, & andra sidan ett intresse av att utveckla sjukvérden och ddrmed bidra till
patientnytta. Yrkesidentiteten medfor ddrmed att KAM pa egen hand, med hénsyn till de delade

intresset, balanserar mellan forséljning och patientnytta.

Att samtliga respondenterna kédnner sig vél tillrdtta pd bolaget kan ses som ett tecken pé att
bolaget hittat individer med rétt yrkesidentitet, vilka trivs med balansen mellan forsiljning och
patientnytta, samt delar foretagets varderingar. Hog trivsel hos de anstillda lyfter Merchant et
al. (2003) som en positiv effekt av personlig kontroll. Tillsammans med foretagets kultur
(kulturell kontroll) lyckas bolaget dven behalla dessa individer inom organisationen vilket

medfor att balansen mellan forsdljning och patientnytta sikerhetsstélls pa lang sikt.

5.2. Samtliga fyra kontroller bidrar till att upprétthélla yrkesidentiteten

Empirin beskriver en forvédntan pa bonus som en sjdlvklar del av erséttningsmodellen utifrn
rollen som KAM. Bonussystemet (resultatkontroll) blir pa sé sitt en faktor som bidrar till att
KAM identifierar sig som sdljare och innebir séledes styrning mot dkad forséljning. Samtidigt
ddmpas bidraget genom att KAM inte huvudsakligen drivs av bonus. Dirmed frimjas ritt
yrkesidentitet och balansen mellan de tvd intressena bevaras. Vidare upprétthaller
resultatkontrollen yrkesidentiteten genom utformningen av KAM:s mal. En del av malen
bygger pa forsiljningsdata och pdminner KAM om rollen som séljare, medan den andra delen
relaterar till aktiviteter. Aktivitetsmalen ska visserligen generera forsdljning men tydliggor
framforallt KAM:s roll i att informera och utveckla sjukvardens verksamhet. Enligt Merchant

et al. (2003) kan MCS bidra till att vigleda de anstillda, exempelvis genom att sitta mél pd det
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som bolaget anser vara mest viktigt i verksamheten, ndgot kombinationen av forsiljnings- och

aktivitetsmal gor 1 detta fall.

For att balansera ingar inte bara rollen som sdljare i yrkesidentiteten, utan informatér och
verksamhetsutvecklare utgdér ocksa viktiga element. Merchant et al. (2003) forklarar att
ménniskor styrs av de individer inom gruppen de befinner sig. Genom fallforetagets kultur
paverkar KAM varandra till att alltid stridva efter patientnytta och att se pé sig sjdlva som mer
dn endast sdljare. Kulturell kontroll gor ddrmed patientnytta till en naturlig del av KAM:s

vardag.

Aven handlingskontroll har en funktion i att explicit visa pa de tre elementen som utgér KAM:s
yrkesidentitet, vilket sker genom bolagets uppforandekod samt KAM:s rollbeskrivning. I
samband med rekryteringsprocessen sitter rollbeskrivningen ord pa yrkesidentiteten och bidrar
pé sé vis till skapandet av KAM:s roll. Uppforandekoden ér ett dterkommande tema 1 bolagets
internutbildningar och verkar genom att kontinuerligt pdminna om KAM:s roll vilket bidrar till
att uppritthélla av yrkesidentiteten. Saledes bidrar dven handlingskontrollen till att KAM

balanserar mellan forsiljning och patientnytta.

Slutligen upprétthdlls yrkesidentiteten dven genom att bolaget erbjuder utbildningar inom
exempelvis EQ, ledarskap och innovation. Da rekrytering, sjélvledarskap och utbildning &r
centralt 1 bolagets styrning, utgdr personlig kontroll den mest priméra formen av kontroll i
strdvan efter att balansera mellan forsdljning och patientnytta. Att den personliga kontrollen ar
primir innebdr, likt Sandelins (2008) slutsats, inte att den utdvas i sin ensamhet. De fyra

kontrollerna samverkar for att pd fallforetaget uppnd 6nskad balans.

Enligt Sandelin (2008) kan en hogre grad av informell styrning minska behovet av
handlingskontroll, en del av den formella styrningen. KAM arbetar till stor del enskilt, &r
utplacerade 1 olika delar av landet samt har en hog grad av sjdlvstyre i drivandet av afféren.
Autonomi dr viktig for att KAM ska kunna utfora jobbet sd effektivt och framgéngsrikt som
mojligt utifran unika forutsattningar inom sitt produktomrade och region. Da bolaget primért
anvander personlig kontroll mojliggérs autonomi till skillnad frén handlingskontrollen som

enligt Merchant et al. (2003) begrinsar individens autonomi.
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5.3. Handlings- och resultatkontroll samverkar i att balansera forsiljningsdriv

For att bolaget ska vara l6nsamt och uppna sina finansiella mal, 1 hard konkurrens fran andra
lakemedel samt begrinsad tillgdng till sjukvirden, krdvs ett starkt driv hos KAM {or att sdlja
produkterna. For att balansera forsdljningsdrivet utgér den rorliga delen av 16nen endast en
mindre andel av den totala l16nen, detta for att KAM inte ska fokusera enbart pa bonus utan
behalla ett tydligt patientfokus. Uppldgget for bonusutfallet ar relativt komplext och flera av
respondenterna forstdr inte exakt vilken insats som krivs for att en viss bonusniva ska falla ut.
Denna komplexitet bidrar i sig sjélv till att hélla tillbaka drivet for forsdljning. Detta forklaras
av Merchant et al. (2003) som att beloningen inte dr begriplig och ddrmed forlorar sin

motiverande effekt.

Empirin visar att KAM inte motiveras av bonus, diremot beskrivs maluppfyllnad som en stark
motivator, vilket enligt Merchant et al. (2003) bendmns inre beldning. De forsédljningsrelaterade
malen dr svéra for KAM att direkt paverka medan de aktivitetsrelaterade malen har en starkare
direkt koppling till KAM:s insats. Det ér saledes aktiviteterna, vilka med sékerhet aterspeglas i
maluppfyllnanden, som far KAM att gora det lilla extra. Utover méluppfyllnad utgdr dven
feedback och berém en del av resultatkontrollen som motiverar KAM till extra anstringning.
Resultatkontrollen har darfor en betydande roll i att trigga KAM till 6kad forsdljning, vilket
gbrs 1 form av bonus och mélformulering samt icke monetir beloning som feedback och berém.
Samtidigt balanseras forsdljningsdrivet genom anpassning av bonusens storlek och den
komplexa utformningen av bonussystemet. Aven handlingskontrollen samverkar i denna balans
genom att direkt begridnsa mojlighet till forsdljning. Detta gérs genom de bokningsbrev, en form
av forhandskontroll (Merchant et al., 2003), som ligger till grund for varje mote och reducerar

ddrmed frekvensen pd KAM:s mdte med sjukvarden.
5.4. Extern kontroll begrénsar utformningen av MCS

Likemedelsbranschens harda reglering tillsammans med tryck frdn dess omvirld, utgor enligt
Fisher (1995) externa situationsfaktorer, som far stor effekt pa fallforetagets utformning av den
interna styrningen. Den externa kontrollen bidrar till att skapa balans mellan forséljning och
patientnytta. Detta leder i1 sin tur till att fallféretagets handlingsutrymme i utformandet av

styrningen begrénsas.
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Den externa kontrollen utgors bland annat av etiska regelverk som reglerar séiljare av ldkemedel
1 Sverige. Detta regelverk har haft paverkan pé fallféretagets handlingskontroll internt genom
formuleringen av uppforandekoden. Det etiska regelverket héller dven forséljningsdata dold
(Dambrin et al., 2011), vilket har begransat fallforetagets mdjlighet till prestationsméitning och

saledes paverkat utformningen av resultatkontrollen.

Den externa kontrollen pdverkar bolaget till att hélla nere bonusnivder samtidigt som
skattesystemet leder till minskad effekt av bonus. Detta ger avtryck i fallforetagets

resultatkontroll i form av hur bolaget utformat sitt bonussystem.

Externa krav har dven fatt effekt i1 rekryteringsprocessen. Utifran sjukvardens begéran av
vetenskaplig kompetens och doktorsexamen har bolaget justerat kravprofilen vid rekrytering
samtidigt som de diskuterar hur befintlig personal kan rustas for de nya kraven. Dessa externa

krav péverkar sdledes bolagets personliga kontroll, genom savil rekrytering som utbildning.

5.5. Ledarskapets betydelse for en individanpassad och effektiv styrning

Empirin visar dterkommande pa nidrmaste ledarens starka betydelse for KAM och effekten av
styrningen. Sales Lead har en avgdrande roll under rekryteringsprocessen for att hitta rétt typ
av individer samt identifiera 6nskade beteenden. P4 sé vis blir Sales Lead betydande for den
personliga kontrollens roll i att ligga grunden for KAM:s 6nskade yrkesidentitet och ddrigenom

balansera mellan forséljning och patientnytta.

Merchant et al. (2003) framhéller vikten av att resultatet méste ga att méta och att de anstéllda
kan paverka resultatet (controllability principle) for att effektiv resultatkontroll ska uppnés.
Forvéntningsteorin (Vroom, 1964) forklarar dessutom att den anstillda méste kédnna att
anstrdngning kan ge ett lyckat resultat for att arbetsmotivation skall skapas. For att
resultatkontrollen pé bolaget, genom malformulering, ska ge onskad effekt stodjer Sales Leads
KAM 1 att hitta mojliga aktiviteter som gar att mita och samtidigt bedoms generera okad
forsdljning. Nar 1dmpliga aktivitetsméal har identifierats verkar Sales Lead tillsammans med
KAM f{0r att hitta ritt niva pa aktivitetsmalen som ska trigga till extra anstrangning och séledes
varken vara for hogt eller 14gt satta. Vad géller forséljningsmélen sétts dessa forst pa globalt

héll och Sales Leads far dd en viktig roll 1 att fordela dessa pa respektive KAM. I de fall da det
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globalt tilldelade malet anses vara ouppnéeligt véljer Sales Leads att inte i sin helhet fordela ut

malet pd KAM, vilket frimjar arbetsmotivation.

Da KAM framhéller att feedback och berdm é&r viktiga motivatorer har Sales Lead dven en
betydelsefull roll i att anpassa detta utifran varje individs behov. Vissa individer kriaver frekvent
uppfoljning och bekriftelse for att hitta drivkraft i vardagen medan andra foredrar att jobba
ostort och mer sdllan folja upp med sin chef. Ledarskapet fir sdledes betydelse for

resultatkontrollens effekt som i sin tur paverkar bolagets prestation.

I skapandet av bolagets kultur har de som arbetar som Sales Lead en viktig roll i att verka som
forebilder och 1 att sétta tonen i bolaget for vad som dr norm och inte, vilket dverensstimmer
med Merchants et al. (2003) teori om kulturskapande. Exempelvis pratar Sales Leads ofta om
patientens bésta vilket har bidragit till att patientnytta sitter i ryggmaérgen pa varje KAM och

ses som en sjalvklarthet.
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6. Slutsats

Hir dras slutsatser utefter genomford analys och diskussion av empiri och teori. Vidare

diskuteras uppsatsens trovdrdighet samt forslag pd framtida forskning.

Hur anvinds Management Control Systems for att balansera patientnytta och maximal

forsiljning pa ett liikemedelsbolag i Sverige?

Merchants et al. (2003) ramverk fokuserar framforallt pa fyra typer av kontroller. For att forstd
hur MCS anvinds 1 att skapa balans mellan forsidljning och patientnytta, har uppsatsen visat att
hinsyn maste tas till tre utméirkande faktorer; yrkesidentitet, extern kontroll och ledarskapets

individanpassning.

Yrkesidentiteten, med dess delade intresse, dr betydande for bolaget i att skapa balans mellan
forsdljning och patientnytta. Genom att 1 rekryteringsprocessen (personlig kontroll)
sdkerhetsstélla att individer med rdtt egenskaper viljs in i bolaget sitts grunden f{or
yrkesidentiteten. Det dr sedan yrkesidentiteten som fir KAM att sjédlv balansera mellan ovan
ndmnda intressen. Sdledes dr personlig kontroll den priméra kontrollen péd bolaget vilken far

KAM att genom sjélvledarskap uppné balans mellan maximal forséljning och patientnytta.

Ledarens roll 4r avgorande i utformandet och valet av kontroll da individuella anpassningar i
respektive styromrdde krdvs for att uppna onskad effekt. Varje produktomrade och region
skiljer sig vésentligt fran varandra vilket kréver olika typer av insatser for varje KAM och en
standardiserad utformning av styrning blir darfor ineffektiv. KAM:s nidrmaste chef far saledes
en viktig roll 1 individanpassningen av den valda styrningen. Extern paverkan och kontroll
begransar emellertid ledarnas valméjligheter inom de fyra kontrollomrédena, pa grund av den

speciella kontext inom vilken fallféretaget befinner sig.

Den personliga kontrollen verkar inte i sin ensamhet for att upprétthdlla KAM:s yrkesidentet,
detta sker snarare med hjilp av de fyra kontrollerna tillsammans. Resultatkontrollen bidrar till
upprétthéllandet genom att l6nen bestdr av en bonusdel. Den kulturella kontrollen skapar en

kultur dér patientnytta gors till en naturlig del av KAM:s vardag, och handlingskontrollen 1
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form av en uppforandekod far KAM att stindigt pdminnas om yrkesidentitetens skilda
intressen. Slutligen verkar dven den personliga kontrollen i uppratthdllandet av KAM:s identitet

genom interna utbildningar pa bolaget.

Utover att skapa och uppritthélla rétt yrkesidentitet anvinds handlings- och resultatkontrollen
1 sig sjdlva for att mer eller mindre trigga till forsédljning, vilket bidrar till att bevara balansen.
Detta gors genom att 1ta en andel av KAM:s mél utgora aktivitetsmal (resultatkontroll) vilka
de 1 hog grad kan péverka. Samtidigt som KAM:s mdte med sjukvarden begrénsas 1 och med

sa kallade bokningsbrev (handlingskontroll).

Sammanfattningsvis har uppsatsen bidragit till att dels utveckla Merchants et al. (2003) ramverk
genom att involvera tre nya faktorer 1 tillimpningen av MCS; yrkesidentitet, extern kontroll och
ledarskap. Dels, genom att anvdnda Merchants et al. (2003) ramverk i att analysera MCS utifran
en ny kontext. Uppsatsen har svarat pa den stdllda huvudfragan genom att visa pa hur de fyra
kontrollerna anvénds for att skapa balans mellan maximal f6rsdljning och patientnytta, dir den

personliga kontrollen utgor bolagets priméra kontroll.

6.1. Kritisk granskning av uppsatsen

Da uppsatsen dr genomford i begrdnsad omfattning med endast ett fallforetag 1 ett land bor
ldsaren vara medveten om att detta har pdverkan pa uppsatsens slutsats. VD och HR-chef pa
fallforetaget medverkade i valet av respondenter vilket kan ses som en begrinsning i uppsatsen

trovdrdighet, dé risk finns att respondenter valts fOr att framhdva en viss uppfattning av bolaget.

Att uppsatsen utforts genom kvalitativ metod medfor en risk da forfattarna haft med sig egna
uppfattningar och kunskaper in i arbetet vilket kan ha paverkat uppsatsen utformning och
resultat. Det finns dven en risk att innehallet i respondenternas intervjuberittelser forvrangts dé

de intervjuade avsiktligen kan ha valt att undanhilla viss information.
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6.2.Forslag pd framtida forskning

Uppsatsen har utforts 1 form av en fallstudie pa ett bolag inom ldkemedelsbranschen. For att
utforska om uppsatsens slutsats dven giller for andra 1dkemedelsbolag 1 Sverige ér en framtida
kvantitativ studie av intresse. P4 s& vis kan generaliserbarheten i uppsatsens slutsats testas.
Vidare kan det dven vara intressant att studera om uppsatsens slutsats dverensstimmer med
styrningens roll for att balansera mellan forséljning och patientnytta for ldkemedelsbolag i andra
lander. Detta skulle exempelvis kunna goras genom en liknande fallstudie baserat péd ett

utlindskt marknadsbolag i en ldkemedelskoncern.

Genom uppsatsens empiri framkommer att majoriteten av KAM pd bolaget utgors av kvinnor.
En friga som viicks #r om det finns koppling mellan KAM:s yrkesidentitet och kon. Ar det sa
att kvinnor tenderar att 1 hogre grad inneha denna yrkesidentitet? Frdgan ryms inte inom

omfattningen for denna uppsats men kan vara intressant for framtida forskning att studera.
Vidare berdr uppsatsen till viss del hur bolaget verkar for att {4 KAM, med ritt yrkesidentitet,

att stanna kvar pé foretaget. Denna fraga skulle emellertid kunna belysas i ett djupare perspektiv

da det tycks vara betydande for organisationens framgang.
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8. Appendix

8.1 Appendix 1 — Respondenter

Tabell 1. Respondenter och intervjukontext

Respondent Yrkesroll ID Intervjudatum  Intervjutid  Intervjuldngd
1&2 HR&VD HR&VD  2019-02-19 10:00 50 min
3 Sales Lead SL1 2019-03-06 17:00 50 min
3 Sales Lead SL1 2019-03-26 09:00 45 min
4 Sales Lead SL2 2019-03-15 10:00 45 min
5 Sales Lead SL3 2019-03-21 08:30 50 min
6 KAM KAMI1 2019-03-13 10:00 50 min
7 KAM KAM?2 2019-03-14 12:00 45 min
8 KAM KAM3 2019-03-15 11:30 45 min
9 KAM KAM4 2019-03-18 11:30 45 min
10 KAM KAMS5 2019-03-22 10:00 50 min
11 KAM KAM6 2019-03-25 10:00 50 min
12 KAM KAM7 2019-03-27 15:00 45 min

8.2 Appendix 2 — Intervjufragor

Intervjufragor KAM

Bakgrund

e Hur ldnge har du jobbat pé foretaget?

o Vill du kort beskriva dina arbetsuppgifter pa foretaget samt affairsomradet du jobbar
inom?

e Hur skulle du definiera din yrkesroll?

o Upplever du att finns skillnader 1 att verka som KAM inom ldkemedelsbranschen
kontra andra branscher? Ar er situation speciell? I s fall varfor?

o Upplever du att det finns skillnader 1 att verka som KAM inom ditt omride jAmf{ort

med bolagets andra affirsomraden?

Motivation och faktiska effekter av beloningssystemet
e Vad motiverar dig i din yrkesroll? Varfor?
o Vilka sorters beloningar kan du erhélla och pa vilka grunder?

o Ardet ndgon typ av beléning som motiverar dig extra mycket? Varfor?



Hur viktigt ar beloningssystemet for dig, utifran hur systemet &r utformat idag?

(1-5 ddr 1= Helt oviktigt 5 = Vildigt viktigt) Varfor?

Hur viktigt dr det for dig att ha ett bonussystem i rollen som KAM?

(1-5 ddr 1= Helt oviktigt 5 = Vildigt viktigt) Varfor?

Hur viktigt ar det {or dig att erhélla bonus i rollen som KAM?

(1-5 ddr 1= Helt oviktigt 5 = Vildigt viktigt) Varfor?

Vad upplever du dr syftet med beloningssystemet? Kénner du att systemet faktiskt
okar motivationen for dig att agera i linje med maélen/syftet med beloningssystemet?
Varfor/Varfor inte?

Vilka positiva och negativa effekter ser du med utformningen pa dagens
beloningssystem?

Upplever du att det 4r ndgot som saknas 1 dagens beloningssystem? Vad och varfor?
Upplever du att dagens beloningssystem paverkar din lojalitet till foretaget? Varfor?
Vad motiverar dig mest, beldning pé individniva eller gruppniva? Varfor?

Upplever du att beloningssystemet far dig att 6ka forsdljningen och samtidigt behélla

patientens bésta i centrum? Varfor?

Paverkan och rittvisa

Upplever du att du kan péverka din beloning samt beloningssystemets utformning?
Till vilken grad upplever du att du kan paverka? (/-5 ddr 1= Inget 5 = Mycket)
Upplever du beldningssystemet som rittvist? Upplever du att beloningen motsvarar

anstrangning/prestation? Varfor/Varfor inte?

Monetdiira och icke-monetiira beloningar

Vilka fordelar och nackdelar ser du med monetér beloning?
Vilka for och nackdelar ser du med icke-monetér beloning?
Vad motiveras du frimst av, monetir eller icke-monetér beloning? Varfor?

Upplever du att bolaget har andra typer av beloningar 4n bonusen?

Vilka mél har bolaget? Vilka méil har sdljorganisationen?
Vilka mal har man som KAM?

Vad mits (KPIer)? Upplever du att du kan relatera till matten samt pdverka dem?
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e Vad tycker du om att prestation méts pd gruppniva och/eller individuell niva? Varfor?

Vad motiverar dig mest?

Aterkoppling

e Hur har dterkopplingen av beloningssystemet varit? Vad ér din asikt kring
aterkopplingen?

e Har du fitt mojlighet att komma med synpunkter kring beloningssystemets
utformning? Om ja, pa vilket satt? Hur kidnner du kring det?

e Har du fitt mojlighet att komma med forbattringsforslag kring maluppfyllnad? Hur?

e Hur ofta har du dterkoppling med din chef? Pa vilket sétt? Hur kinner du kring det?

Trivsel/Gemenskap:

e Trivs du pa din arbetsplats? Nagot du vill férdndra?

o Kinner du dig trygg 1 ditt arbete och din arbetsroll? Varfor?

« Ar det viktigt for dig att bli uppmirksammad for dina prestationer? Varfor? Pa vilket
satt?

e Vad har chefen for betydelse i ditt arbete? Vilket typ av ledarskap uppskattar du? Hur
vill du att din chef ska vara?

o Ar det viktigt for dig att fi kompetensutveckling? Upplever du att du fér tillrickligt
idag?

e« Ar det viktigt for dig att bli befordrad? Kiinns det realistiskt att bli befordrad om du
skulle vilja det?

Tavling:

o Ser du dig sjidlv som en tdvlingsinriktad ménniska?

Intervjufragor Sales Lead

Bakgrund:
e Hur ldnge har du jobbat pé foretaget?
o Vill du kort beskriva dina arbetsuppgifter pa foretaget?
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Upplever du att finns skillnader i att verka som KAM inom likemedelsbranschen
kontra andra branscher? Ar er situation speciell? I s fall varfor?

Upplever du att det finns skillnader 1 att verka som KAM inom ditt omréde jamfort
med bolagets andra affirsomraden?

Vilken bakgrund krévs for att anstéllas som KAM?

Beloningssystemet:

Utformning och forvintad effekt

Vilket syfte har beloningssystemet? Vilka beteenden och prestationer dnskar ni
premiera?

Upplever du att det finns tryck frdn omvérlden kring utformningen av KAM:s
beloningssystem? Varfor? Hur?

Upplever du att det finns tryck fran branschen kring utformningen av KAM:s
beloningssystem? Varfor? Hur?

Ar det ndgon typ av beldning som du tror motiverar KAM extra mycket? Varfor?
Hur viktigt tror du beloningssystemet dr for KAM utifran hur systemet dr utformat
idag? (1-5 ddr 1= Helt oviktigt 5 = Vildigt viktigt) Varfor?

Hur viktigt tror du det &r att ha ett bonussystem i rollen som KAM?

(1-5 ddr 1= Helt oviktigt 5 = Vildigt viktigt) Varfor?

Hur viktigt tror du det ar att erhélla bonus i rollen som KAM?

(1-5 ddr 1= Helt oviktigt 5 = Vildigt viktigt) Varfor?

Monetdiira och icke-monetiira beloningar
Vilka fordelar och nackdelar ser du med monetér beloning?
Vilka for och nackdelar ser du med icke-monetér beloning?

Vad tror du KAM motiveras frimst av, monetér eller icke-monetér beloning? Varfor?

Paverkan och riittvisa

Upplever du att KAM kan paverka sin beloning samt beloningssystemets utformning?
Varfor? Hur?

Upplever du beldningssystemet som rittvist? Varfor?

Upplever du att beloningen motsvarar anstrdngning/prestation? Varfor?
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Motivation och faktiska effekter av beloningssystemet

o Upplever du att systemet faktiskt 6kar motivationen for KAM att agera i linje med
malen/syftet med beloningssystemet? Varfor?

o Vilka positiva och negativa effekter ser du med utformningen pa dagens
beloningssystem?

o Upplever du att det 4r ndgot som saknas 1 dagens beloningssystem? Vad och varfor?

o Upplever du att dagens beloningssystem padverkar KAM:s lojalitet? Varfor?

o Upplever du att beloningssystemet far KAM att oka forsdljningen och samtidigt

behélla patientens bésta i centrum? Varfor? Hur?

o Vilka mél har foretaget? Vilka mal har siljorganisationen? Vilka mal har KAM?

o Vilken forsiljnings- och forskrivningsdata gér att se?

e Vad mits — KPL:er? Kan KAM relatera till matten samt paverka dem?

o Upplever du att de valda KPI:erna visar den anstringning KAM lagt ned for att 6ka
forséljningen? Hur?

e Vad tycker du fungerar bdst, métning av prestation pa gruppniva eller individuell
niva?

Aterkoppling

e Hur har dterkopplingen av bonussystemet fungerat? Varfor?

o Samlar ni in forbéttringsforslag? Hur?
Trivsel/Gemenskap:

o Upplever du att KAM trivs du pa arbetsplatsen? Nagot du skulle vilja fordndra?

o Upplever du att KAM kénner sig trygga 1 sitt arbete och arbetsroll? Pa vilket satt?
Varfor?

e Tror du att KAM tycker det ér viktigt att bli uppmérksammad for sina prestationer?
Stravar ni efter att uppméarksamma prestationer? Hur?

o Tror du att kompetensutveckling ér viktigt for KAM? Upplever du att KAM fér
tillrackligt med kompetensutveckling idag?

e Hur ser det ut med befordringsmdjligheter for KAM? Upplever du att du har méjlighet

att befordra ndgon om du skulle 6nska det?
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