BONUSSYSTEM - vilka risker kan man peka pa?

Overséttning, senare komplettering och revidering Hakan Sodersved
efter originaluppsats av Joyce Orsini

Ekonomisystem i vara olika typer av organisationer hanterar siffror och raknar fram 6verenskomna nyckeltal till
grund for uppféljning och styrning. | svenskt management har under 90- och 2000-talet kopiering av skadliga
bonussystem (modell USA) blivit allt vanligare. Under den snabbt fallande IT-marknaden och finansiella kra-
schen 2008-09 och motsvarande fallande aktienivaer ar det tillatet att framstalla kritik mot dessa siffer- och
kvotbaserade kompensationssystem.

Det kan vara skal att lyfta fram en vetenskaplig kritik mot osunda bonussystem, eftersom de har en tendens till
att skapa loneinflation och 6kade lonedifferenser i jakt pa chefer — som om det vore brist pa duktiga ledare.

Har presenteras fyra typer av bonus: tack-, komplement-, incitaments- och riskbonus. Den tredje kallas med
engelsk term for incentives, en vanlig term band hogre chefer. Dessa bonus ar de mest skadliga. De skapar
skadliga svangningar i vara langsiktiga affarsprocesser. De paverkar var BNP-utveckling. Oskalig bonus upp-
levs som oetisk bland Idntagare som kan bli varslade utan kompensationer infér julledighet eller semester.

1. Tack-bonus

Det forekommer individuell, gruppbaserad och kollektiv bonus. En enastaende personlig prestation eller ett for-
slag kan ge en personlig engangsbonus fran tusenlappar upp till flera hundratusen kronor. Ett framgangsrikt
projekt kan férknippas med bonustillagg om en grupp lyckas ovanligt bra med tidsplanen, kvaliteten eller inno-
vationsresultatet. De anstéllda kan kollektivt vid bokslutet fa del av éverskottsvinst som inte kunnat budgeteras
in som 16n i verksamhetsplanen. Detta ar mycket skaligt s& lange bonusmangden inte skapar avundsjuka pa
avtalsmarknaden som i sin tur leder till krav p4 kompensation i andra branscher. Nar kompensationskrav upp-
star i offentlig sektor med stérre andel anstallda an i den privata sektorn — utan motsvarande produktivitetsok-
ning — uppstar en stark nationell I6neinflation.

Utebliven individ- och gruppbonus

Foretag tar inget ansvar for att manniskor ska ha/fa jobb pa en viss ort. | stat, landsting och kommun finns inte
heller langre vare sig ett samhallsatagande eller férmaga i detta avseende. (Ett visst undantag utgor utflyttning
av statliga verk vid forsvars- eller industrinedlaggningar - men séllan har personalen foljt med - d.v.s. anstall-
ningen upphor for de flesta.) | samtliga fall anvander man fristalining av 6verskottspersonal som reglermeka-
nism nar ekonomin tryter, "vi har inte rad" - allts& uteblir Tack-bonusen till vanliga lIontagare. Pensionérer, stude-
rande, sjuka eller barn har veterligen inte lyckats komma at andra bonussystem &n t ex aktier, premieobligatio-
ner, skraplotter, stryktips, lotto och bingo. De senare med mycket 1&g chans till vinst (=h6g langsiktig risk) och i
manga fall spelberoende som féljd. Olika typer av spelsystem kraver en annan redogdrelse.

2. Komplement-bonus

Denna grupp av bonus har anvénts internationellt fér att 6ka den verkliga [6nesumman till hogre chefer och vik-
tiga nyckelpersoner for att utat mot vanliga lontagare och medborgare kunna redovisa 'normala rimliga' 16neni-
vaer i tillganglig redovisning. Bonusen grundar sig pa tron att cheferna och nyckelpersoner driver fragorna battre
och hardare om de far extra godis i Ionekuvertet — modell Pavlovs hundar — med godis som bel6ning vid inkall-
ning med ringklocka. Det ar ocksa lattare att forma styrelsen att dela ut 20 % av Gverskottsvinsten som bonus
an att hoja loner och 'oroa arbetsmarknadens parter'.

| Sverige med oskaligt hog marginal- och fastighetsskatt kan man forsta att denna form av bonus blivit allt vanli-
gare med hog loneinflation i framgangsrika foretag som foljd. Politikerna ar i grunden inga motstandare till dessa
kompensationsbonusar eftersom 80-110 % av marginaltillskotten till de h6ga cheferna omvandlas till nya nyttiga
arbetsgivar- och skatteintakter for behdvande stat, landsting och kommun. | en langsiktigt stabil ekonomisk
konjunktur vore detta ok, men sadana konjunkturer forekommer inte.

3. Incitaments-bonus eller Incentives

Incentives utgor den stora moroten fér VD och hans narmaste nyckelpersoner, t ex konvertibel- och optionspro-
gram. Det goda syftet ar hogre produktivitet, vinst, langsiktig tillvaxt etc. Det utgor ofta en sista utvag att forscka
fa fram battre resultat nar innovationerna borjar tryta och nya utvecklingsomraden ar uteslutna. Prestationslon
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har férekommit i manga former under 1900-talet. Ackordslon ar den mest kanda, men det systemet togs bort i
borjan av 80-talet pd manga foretag.

Inom dagens kommunala hemtjanst for sjuka, handikappade och sjukpensionarer ar det kvoterade betingssy-
stemet fortfarande etablerat, d.v.s. den kommunala bistdndsbedémaren kvoterar méanatliga timmar till hem-
tjanstbolaget som fordelar ut dagens timkvot i korta besoksetapper for pakladning, tvatt, mikrovarmd mat, disk,
promenad etc. oberoende av behovet av vard som universitetssjukhusets overlakare har ordinerat for den
behdvande.

Incentives for chefer var avsedda att bli ett slags ackordlon direkt kopplat till ekonomiskt resultat i kronor for led-
ningen. Men senare har matparametrarna blivit allt mer sofistikerade, anda fram till nu d&@ man t o m byter bade
méatparametrar och matsystem i allt snabbare takt, sa fort de tidigare parametrarna slutar ge bonusutdelning.
Optionsprogrammen for framtida tillvaxt och vinst i IT-féretagen havererade under kand IT-kollaps. Ar 2008-09
har vi fatt uppleva en lavinartad global finansiell kollaps foranlett av finansiella derivat och varderingssystem
som mest liknar kedjebrev. Alla arbetsldsa betalar samtidigt som branschvisa strejker initieras fér annu hoégre
I6ner.

Malstyrning med uppsatta mal som grund for bonus har funnits lange. De uppsatta malen kan ibland réka vara
for laga och ibland for hoga. Kvartalsmalsattningar enligt amerikansk forebild har blivit allt vanligare i Sverige.
Tredje kvartalet innehaller bade i Sverige (juli) och Europa (augusti) en allt mer utspridd semestermanad och
kan rimligen inte ge samma resultat som de andra kvartalen. De flesta exportféretagen drabbas av minskade
order bade i juli och i augusti. Julens och andra helgers inverkan brukar sillan beaktas i malsattningarna — det
blir for komplext. Stressen i jakten pa ett bra arsbokslut verkar bestd. Bonusarna uteblir med sakerhet vissa
kvartal och det behdvs andra métetal for att ge en ny, mer regelbunden bonus.

N&gon har t.ex. satt upp malet att oka forsaljningen med 10 % per manad. Sedan intraffar nagra svaga manader
och forsaljningsokningen underskrider bonusmalet. Bonusen uteblir. Fler avancerade prestationsmal kan vara

- minskad sjukfranvaro med 15 %

- minskad personalomsattning med 22 %

- minskade k- och vantetider med 40 %

- minskad kapitalbindning med 30 %

- Okad forséljning i detaljhandeln med 25 %

| ett foretagsklimat dar bonus ar ett standardverktyg kommer bonus snabbt upp pa agendan och dyrbar arbets-
tid anvands for konstruktion av bonusprogrammet. Fa vagar ifragasatta det, alltsa drivs det igenom.

4. Risk-bonus

Med riskbonus avses har de konstruktioner som skapas for det fall att VD eller annan nyckelperson misslyckas
och maste ges sparken. Nar dessa s.k. fallskdrmsbonusar I6ser ut kan man inte férvanta sig nagon forstaelse
fran vanliga arbetstagare/medborgare, vilka kan bli varslade just innan jul eller planerad semester. Att som hdg
politiker fa ledigt i manader med bibehallen offentlig 16n faller under denna kategori. Riskbonusen betalas ut for
att den hogkompetente chefen kanske inte kan fa ett nytt lika valaviénat jobb. Om han/hon ar sa kompetent och
efterfragad pa den internationella foretagsledarmarknaden - varfor behovs betalning av en riskpremie nar kom-
petensen befanns vara otillracklig just for detta sjalvpatagna uppdrag? Nar bonus betalas ut parallellt med ett
nytt offentligt hdgavionat jobb smakar det an mer illa.

5. "Att &nda inte bli anstalld"-bonus

En av de markligaste bonuskonstruktionerna ar dock miljonersattningar till en planerad nyanstallning som chef
eller vd som anda inte kan bli anstélld. En slags angerersattning. Man skulle tro att ett moget samhalle som
Sverige inte behdver betala ut riskpengar for att en viss person i urvalsprocessen till slut inte kan anstéllas pga
att denne konstateras vara olamplig for uppgiften. Det ar val grundmeningen med hela processen att inte betala
ut nagra léner innan anstallningen de facto satter igang.

En skalig erséttning for anstallningsintervjuer och omkostnader bor ju kunna ges i viktiga fall.

Vad ar da problemet med bonusar?

Tack-bonusar och gratifikationer for val utfort arbete kan anses minst skadliga. Men jantelagen tillater egentli-
gen ingen storre gladje bland kollegerna, sa se upp for ett girigare och darmed samre samarbetsklimat med
tiden. Se fenomenet "varfor far inte jag na't - bara lillasyster?"

Foretagsbonus till alla anstéallda kan utvecklas i fem faser:
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Men va' trevligt! (gladje)

Det &ar hog tid att vi far ut ndgot ocksa! (bekréaftelse)

Vi undrar om de forsoker fa oss att jobba hardare? (skepsis)
Undrar vad vi far ut nasta ar? (férvantan)

Fick ingen bonus pga daligt resultat! (besvikelse)

agkrwdPE

For att de anstallda inte ska behova vanta pa bonus till bokslutet kanske man informerar i forvag om 'vantad
bonus'. Det kan se bra ut kvartal tre men falla tillbaka i kvartal fyra och besvikelsen kan bli stark i fas 5. Vid
intervjuer av 27 st VD:ar pa 80-talet varade fas nr 1 i tva ar eller mindre. Efter inférandet gick bonusbeloppen
ner i 20 av de 27 intervjuade féretagen pga naturlig variation. Nio ledare dnskade att de aldrig infort bonus och
fyra visste inte om de skulle fortséatta.

Forslagssystem pé verkstadsgolvet har insiktsfullt plockats bort pd de flesta foretagen i syfte att fa fram en
utvecklingsdialog i stallet. Men annu finns forslagssystemen kvar pad méanga hall, med tung byrakrati och langa
vantetider. Férvantad bonus blir kanske en besvikelse.

Individuella bonusar som utnamning av 'arets svensk', 'klassens primus', 'avdelningens gladaste person’, 'arets
idrottsprestation’ och liknande vacker latt 16je och genomskadas snabbt av de flesta.

Komplement-bonus till cheferna

Chefer ar inte dumma - de ar kreativa. De sorteras fram noggrannt ur stora populationer. Nar bonusprogram
instiftats gor de snart vad som forvantas av dem i siffror. De driver sina organisationer for att na sina mal och sin
bonus. Men risken ligger i den suboptimering som bonuskonstruktionen skapat. Om ledningen &r kompetent och
duktig gor den resultat med eller utan bonus, men om det rakar bli en inkompetent ledning blir resultatet daligt
oberoende av hdga bonusar.

Exempel p& uppfinningsrikedom for att uppna bonus ar

‘forbéattrade’ redovisningsmetoder

l&ngre avskrivningstider for inkdp och investeringar

nedskarning av FoU, utbildning, managementradgivning (konsulter ut)
minskade personalférmaner

upphandling enligt lagsta anbud

foretagsfusioner med risk for att bli évertalig

risk att inte bli anstalld

Trixandet med avancerade nyckeltal har blivit allt mer komplext, anda kvarstar aktiemarknadens fundamentala
vardesystem: fundamentala p/e-tal, langsiktig volymtillvaxt, kopvard/icke kopvard etc. Redovisningsskandalerna
och den finansiella kraschen pa Wall Street i USA bor ses som nagra av de blottade missforhallandena kring
manipulerade finansiella nyckeltal i redovisning. Huvudproblemet &r att kortsiktig vinst och kapitalavkastning har
prioriterats fore langsiktig livskraftig (viability) vinst och valstdnd pa langre sikt for foretag, kunder, aktiedgare,
anstéllda och anlitade leverantorer.

Incitaments-bonus eller Incentives

Mycket lite har forskats och publicerats angaende brakforlusterna av Incentive-program. Men efter senaste kra-
schen lar det publiceras 100-tals hyllmeter av facklitteratur annu en gang. Slutnotan av Enron och Worldcom
blev allts& en droppe i havet jamfort med finanskraschen 2008-09. Kanske borde vi ockséa fa veta hur det stod
till med bonuskonstruktionerna i svenska IT-féretag som gick under?

Man kan iaktta vissa symtom i foretag/organisationer dar starka bonus-incitament ar styrande:

ledningen helt upptagen av att na uppsatta mal (kassafléde, orderingang etc.)
svart att fa normala kundorder utforda (t ex 3G- och bredbandsinstallation)
minskat eller avbrutet samarbete med viktiga affarspartner (ut med konsulterna)
farre ndjda kunder (debattinlagg)

Ledningen som drivs av bonus gor klart vad man far och inte far syssla med. Alla idéer och prototyper utanfor
core business slangs bort. Samarbetsklimatet forsamras. Olika asikter rader om vart man ska g&, darfor att led-
ningen oftast saknar vag och metod fér genomférandet av dessa forbattrings- och férandringsprogram. Man
saknar till och med sakligt bevis pa att forbattring dverhuvud taget ar méjlig. Sddana matningar tar for lang tid
att genomféra.
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Om hogsta ledningen inte sakerstéllt en ny kapabel metod och férandringsstrategi for att uppna incentive-malen
kommer mellanledning och chefer med hog sakerhet att misslyckas med att na sina mal — med eller utan bonus.
Om det vore sa latt, varfor gjordes det inte tidigare?

Mest forodande &r att manga incentive-program indirekt utgar fran att manniskor inte gor sitt basta utan dessa
bonusbaserade mal, d.v.s. ledningen saknar egentligen tillit till sina anstalldas formaga. De flesta anstallda vill
helst gora ett bra jobb och behalla jobbet. Men misstro och skepsis ¢kar helt klart bland de anstéllda med 6kade
chefsbonusar och fallskarmar till redan hégaviénade chefer. Som bast kanske man gor sa att uppsatta submal
nas men helhetstankandet forvrangs och drabbas av incentive-styrningen.

Savad behdovs i stallet for bonus?

Kloka samtal kring innovationer och en god langsiktig utveckling ar manniskans viktigaste verktyg. Siffror och
maétetal ar hjalpredor i utveckling, planering och uppféljning. Idag maste vi utfora ekonomiska, logistiska, tek-
niska, kvalitativa, miljotekniska matningar — men de far inte bli vara 6verordnade arbetsgivare.

De nyaste kvalitets- och matsystemen for fléden och variation — Lean Six Sigma - gor det méijligt att studera de
skadliga effekterna av olika former av bonus pa ett battre satt.

Fragor om detta amne kan stéllas till: mailto: expira@expira.se

Se Utbildning i Lean Six Sigma. www.expira.se
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