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FOrdjupad kunskap om bonus

Vd-bonus ér ett omdebatterat dmne som blir aktuellt varje ar i samband
med foretagens drsbokslut och arsstimmor. Ofta fokuserar debatten pa
om de utbetalade bonusbeloppen &r rimliga och om personerna i fraga
har gjort sig fortjanta av att fa sa hoga ersittningar, sarskilt stillt i rela-
tion till andra anstillda i foretaget. Debatten handlar ofta om ett forenk-
lat stallningstagande om att vara for eller emot bonus.

Att stanna vid att diskutera ersattningsnivderna gor att en viktig aspekt
av ersittningarna till vd latt gloms bort. Namligen ersattningssystemen.
Vilka ar motiven till att rorlig eller fast ersattning anvénds till vd? Med
vilken metod uppnas bast de mal som styrelsen har faststéllt? Alltfor
sillan diskuteras om bonus leder till att en vd faktiskt presterar battre dn
en vd som ersitts med en fast 16n.

Unionens utgangspunkt ar att foretagens agerande spelar en avgorande
roll for skapandet av fler och bittre jobb i Sverige. Genom att agera
langsiktigt kan foretagen bidra till tillvaxten i Sverige och till trygga och
utvecklande jobb. Ersdttningssystemen till vd och 6vrig ledning ar i det
perspektivet viktiga for vira medlemmar, eftersom de paverkas av de
beslut som dessa personer fattar. Vil utformade erséttningar till vd far
gynnsamma effekter for vara medlemmar och for foretagens agare.

Under 2010 genomférde Unionen en undersokning av vd:ars syn pa
bonus som visade att de anser att bonussystemen ménga génger inte
uppfyller sina syften. De brister i tydlighet, langsiktighet och behovs
vare sig for att rekrytera eller for att motivera vd. En av slutsatserna
av undersokningen - lds mer i rapporten Bonus - ett bra sdtt att styra,
motivera och rekrytera vd? — var att bolagsstyrelsen maste vaga ifraga-
sitta de generella bonusmodellerna och fraga sig vad just den vill ha ut
av sin vd med ett eventuellt bonussystem.

Unionen har fortsatt att fordjupa kunskapen om bonus. I den férra rap-
porten vande vi oss till vd:arna — mottagarna av bonusersattningarna.
I denna har vi kartlagt dsikterna om bonus hos styrelseordférandena -
givarna av och beslutsfattarna av ersittningarna.



De 6vergripande fragestéllningar vi har skt svar pa i denna rapport ér:

* Vilken ar styrelseordférandenas syn pa bonus?
* Finns det nagon skillnad i vd:arnas respektive styrelseordforandenas
syn pa bonus?

Har presenteras resultatet av var undersékning och en analys av nagra
av de argument som brukar foras fram i debatten for och emot bonus till
ledande personer i ndringslivet.

Rapporten ir skriven av Asa Johansson och Jon Tillegard pa Unionens
enhet for politik, opinion och péaverkan.



Om bonus

Vad ar bonus?

En vd:s ersittning bestar av flera komponenter. Vanligtvis utgors den
av fast 16n, bonus, beloning med aktier och optioner samt pension och
ovriga formaner som till exempel tjanstebil, bostad och sjukvardsfor-
sidkring. Vd har dessutom ofta ritt till ett avgangsvederlag.

Bonus ér en extra 16n utéver den “vanliga” grundlénen som vanligtvis
betalas ut en gang per ar. Bonusen ar ofta kopplad till ett antal nyckeltal
som styrelsen har slagit fast. Det kan till exempel vara aktiekurs eller
bokforingsmétt som rorelsemarginal, kassaflode, tillvaxt, 1onsamhet
och kapitaleffektivitet. Ibland anvinds dven mer subjektiva matt, som
till exempel en “lyckad” fusion eller férvarv, som bonusgrundande mal.
Bonusen &r ofta baserad pa utvecklingen under ett &r, men det fore-
kommer dven bonus som baserar sig pa foretagets utveckling under en
langre tidsperiod.

Vd kan ocksa fa ersittning genom aktier och optionsprogram. Dessa
aktier och optioner ér ibland lasta, det vill sdga att de kan inte siljas
under en viss tidsperiod. De kallas da for langsiktiga incitamentspro-
gram.

Varfoér bonus och vem bestammer 6ver den?

Bonussystemet till vd har flera mal. Dels ska det gora att foretaget kan
rekrytera och behalla en person med ritt kompetens pé vd-posten. Dels
ar det ett satt att styra och kontrollera vd sa att han' gor ritt saker. Slutli-
gen anvands bonus som ett sitt att motivera vd till att prestera i sitt jobb.

Rekrytera och behélla Styra och kontrollera

Det ar bolagsstyrelsens uppgift att tillsitta, utviardera och vid behov ent-
lediga vd. Styrelsen ska ocksa se till att det finns effektiva system for
uppfoljning och kontroll av bolagets verksamhet. Ersdttningssystemen
till vd ar ett bland ménga verktyg som en styrelse kan anvanda sig av for
att 16sa sina uppgifter. Bolagets drsstimma faststéller de riktlinjer som
ska gilla for ersattning till vd (och till andra ledande befattningshavare i
bolaget), men det ar styrelsen som omsitter dessa riktlinjer till konkreta
ersattningssystem och nivaer till vd.

1 Irapporten anvands genomgéende det personliga pronomet "han" for vd. En mycket stor majoritet av
Sveriges vd:ar & man. 82 av 86 respondenter i Unionens vd-undersdkning om bonus var mén.
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Det ar dérfor av stort intresse att undersoka styrelseordférandenas upp-
fattning om vilka skalen &r till att anvdnda bonus till vd, samt hur vl de
anser att bonusarna fungerar. Hur ser styrelseordférandena pa bonus
for att rekrytera och behalla ratt personer till vd-stolen? Vad anser de
att vd:n motiveras av och ar ersittningssystemen vil utformade for att
passa vd:s drivkrafter? Tycker ordforandena att bonussystemen é&r tyd-
ligt formulerade och hur vil anser de att systemen fungerar pa kort och
pé lang sikt? Detta ér fragor som denna undersokning soker svar pa.



Styrelseordférandenas syn pa bonus

Sa hér gjordes understkningen

Styrelseordféranden i stora och medelstora bolag har svarat

En avidéerna med undersdkningen dr att kunna goéra en jamforelse mel-
lan styrelseordforandenas och vd:arnas syn pa bonus. Darfér anvindes
samma urval av bolag i de bada undersokningarna. Samtliga styrelse-
ordférandena for de 309 foretag med verksamhet i Sverige som har mer
an 500 anstillda och i vilka Unionen har medlemmar kontaktades®. Av
dessa svarade 85 stycken. Undersokningen genomférdes av undersok-
ningsforetaget Ipsos under mars 2011 via telefonintervjuer. Av de 85 sty-
relseordféranden var 73 man och tolv kvinnor.

Nistan hilften av de intervjuade, nirmare bestamt 42 stycken, var sty-
relseordférande i bolag med férre dn 1 0oo anstillda. 32 av responden-
terna var styrelseordforande i bolag med 1 0oo-5 ooo anstillda och de
aterstaende elva i bolag med fler 4n 5000 anstillda.

Deltagarna i undersokningen har pé flera fragor fatt svara pa en skala
frdn 1-10 for att gradera hur viktigt/oviktigt de anser att ett svarsalter-
nativ ar eller i vilken utstrickning de instimmer i ett pastaende. Nar
svaren redovisas har vi slagit ihop svarsalternativen 1-3 till kategorin
“instimmer inte alls” eller "helt oviktigt, medan 8-10 i analysen grup-
peras under rubriken “instimmer helt och hallet” eller “mycket viktigt”

Vissa av fragorna stélldes enbart till de respondenter som svarat att
deras bolag anvander sig av bonus till vd.

Bonus till vd & mycket utbrett

Det dr svart att fa fram information om hur stor andel av vd:ar som
omfattas av bonus. Nagon sammanstillning av siddana uppgifter gors
inte i naringslivet som helhet och inte heller fér bolagen pé Stockholms-
borsen, en skara bolag som annars granskas narganget ur manga aspek-
ter. Vi dr dérfor hanvisade till att gora skattningar baserade pa egna
undersokningar.

En undersokning som Sif gjorde 2007 visade att drygt 75 procent av
foretagen hade bonussystem for sina ledande chefer. I forra arets under-
sokning var det 79 procent av vd:arna som uppgav att de hade bonus. I

2 Unionens medlemmar finns i det privata néringslivet med undantag for bank-, finans- och forsékrings-
branschen.



den nu aktuella undersokningen siger 75 procent av de tillfragade sty-
relseordférandena att vd i deras bolag har bonus. Dessa tre undersok-
ningar indikerar alltsa samtliga att bonus ar mycket utbrett bland vd:ar
i medelstora och stora bolag.

Det antas ofta att bonuskonstruktioner ar betydligt vanligare forekom-
mande i medelstora och stora bolag 4n i sma bolag. Sett till det totala
antalet bolag i néringslivet ar sannolikt andelen vars vd har bonus ldgre
an 75 procent. Om vi daremot ser till andelen anstéllda som arbetar i -
eller till andelen av naringslivets totala omsittning som kommer fran -
foretag vars vd har bonus, utgér dessa dock med sékerhet en stor majo-
ritet. Bonussystemens potentiella pdverkan pa naringslivet ar darfor stor
och fragan av betydligt storre vikt 4n att endast handla om en grupps
hoga inkomster.

I rapporten har vi himtat argument och resonemang fran forskning
och tidningsartiklar inom omrédet, samt genomfort egna intervjuer. Se
vidare i kallforteckningen.



Skalen till att anvanda vd-bonus

Som vi redan varit inne pa brukar framfor allt fyra skal féras fram
till varfér bonus anvinds till vd. Det handlar om att kunna rekrytera,
behalla, motivera och styra vd.

Undersokningen visar att de tva starkaste skilen till bonus i ordférande-
nas tycke dr att motivera vd att prestera mer/béttre samt att styra vd till
att gora ratt prioriteringar. Mer 4n var tredje ordfoérande ansag att dessa
skal var mycket viktiga. Det tredje viktigaste motivet till att anvanda
bonus var att behalla vd och det minst viktiga motivet av de fyra var
bonus som rekryteringsargument. Endast var femte styrelseordférande
angav detta som ett mycket viktigt skal till att anvdnda bonus, medan
faktiskt ndgot fler ansag att bonus var helt oviktigt vid rekrytering av vd.

Vilka &r de viktigaste skalen till att anvanda rorlig ersattning till vd:ar och koncernchefer?

Att motivera ydin eller koncern-
chefen till att|prestera mer/

béttre i sitt arbete

Att styra vdn eller kongern-
chefen till att|gora ratt

prioyiteringar

Att & vdin eller koncer
chefen att stanna pé s
tjanst

=)

Rekrytera rétt person
till tjnsten

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50

Antal svar

[ Helt oviktigt W Mycket viktigt

FIGUR 1 Styrelseordfdrandena anser att de viktigaste skalen att anvénda vd-bonus &r att motivera
och styra vd.



Styrelseordférandena gavs dven majlighet att sjélva fritt ange om de sag
nagra andra viktiga skél som talar for att anvinda rorlig ersittning till
vd. Ett antal mycket tydliga teman aterkommer i svaren pa denna 6ppna
fraga, teman som till stor del bekriftar det som just konstaterats. Bonus-
systemen anses motivera vd eftersom ett vél utfort arbete belonas, det
finns dven resonemang om att rorliga ersittningar dr mer rattvisa an
fasta. Aven bonus som ett instrument for styrelsen att dirigera vd i ritt
riktning ar ett vanligt svar, medan bonusens betydelse for att attrahera
ritt person till och sedan behélla denne péa vd-posten endast togs upp
av ett fatal.

Ett motiv till att anvinda bonus som aterkom relativt ofta bland de
Oppna svaren har med konjunkturen att géra. Resonemanget ar att ett
bolag i goda tider helt enkelt har ett storre utrymme att betala en hogre
16n 4n nér tiderna dr sdmre. Att anvinda sig av en rorlig loneandel till
vd som foljer bolagets resultat blir alltsa ett sétt att anpassa kostnaderna
efter ldget.

Behdvs bonus for att rekrytera och behalla VD?

De flesta styrelseordféranden tror att vd hade tagit jobbet &ven

utan bonus...

Ett vanligt motiv till varfor bonus anvands som en komponent i vd:ars
ersttning &r att ett jobberbjudande utan bonus inte antas attrahera de
bésta personerna till bolaget. Vd:arna beskrivs i generella ordalag som
mycket tévlingsinriktade individer vilka svarar bra pa mojligheten till
bonus som incitament for att motiveras och prestera.

Det visar sig att sex av tio ordféranden tror att vd hade tackat ja till
jobbet d4ven om bonus inte hade erbjudits, medan tre av tio tror att vd
dé hade avbojt. Undersokningen visar alltsd att ordfoérandena inte dr
sa overtygade om nodvandigheten av att kunna erbjuda bonus for att
rekrytera rétt vd.



Tror du att vd hade tackat nej till jobbet om endast en marknadsmassig fast 16n
hade erbjudits?

Antal svar

-
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svara/deltog inte i
rekryteringen

FIGUR 2 Sex av tio ordféranden tror att vd hade tackat ja till jobbet &ven om bonus inte hade
erbjudits.

I den tidigare genomférda bonusundersékningen svarade hela sju av tio
vd:ar att de hade tackat ja till jobbet dven utan erbjudande om bonus.
Bara var tionde vd hade enligt den undersokningen tackat nej till jobbet
om endast en marknadsmassig fast 16n hade erbjudits som ersattning.
Vi kan konstatera att vd:arnas och styrelseordférandena inte skiljer sig
namnvart i denna fraga.

... och hade varit kvar om bonusen férsvann

Bonussystemen antas ocksa av sina foresprakare fylla en viktig funk-
tion for att behélla vd:n i bolaget. Vd-kandidaterna antas vara rorliga,
flyttbendgna och agera pa en internationell marknad. Bonussystem kon-
strueras for att belona vd att stanna pa sin post. Detta argument motsags
av resultaten i denna undersdkning. Endast drygt tva av tio styrelse-
ordféranden tror att vd skulle soka sig bort fran bolaget om bonusméj-
ligheten togs bort och erséttningen bestod av en marknadsméssig fast
16n. Sex av tio tror inte att en sddan forandring skulle innebéra att vd
lamnade bolaget.



Tror du att vd skulle soka sig bort frén bolaget om endast marknadsméssig fast I6n erbjods?

Antal svar
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FIGUR 3 Endast drygt tva av tio styrelseordféranden tror att vd skulle séka sig bort frén bolaget om
bonusméjligheten togs bort och erséttningen bestod av en marknadsméssig fast 16n.

Aven gillande denna friga pekar resultatet i samma riktning som i vd-
undersokningen. I den uppgav endast var tionde vd att han skulle lamna
sitt jobb om den rorliga ersittningen togs bort och bara en fast ersitt-
ning erbjods. Ordférandena tror inte att bonus dr nédvéindigt for att
rekrytera och behalla vd, och vd:arna bekraftar att ordférandenas bild
stimmer. Trots detta forekommer alltsa bonussystem i tre av fyra av de
undersokta bolagen.

Hur styr bonussystemen?

Bonussystemen ar kortsiktiga...

En fara med bonussystem é&r att de — om de 4r illa genomténkta — kan
bel6na vd for beslut som kortsiktigt gynnar lonsamhet och aktiekurs
men som langsiktigt skadar bolaget och aktiedgarnas intressen. Inte sil-
lan finns det en motsittning mellan det kortsiktigt och det langsiktigt
fordelaktiga for bolaget. En uppskjuten eller instélld investering kan pé
kort sikt paverka kassaflodet och kostnaderna positivt, men pé nagot
lingre sikt vara férodande for verksamheten.



Med denna problematik i atanke bad vi styrelseordforandena att svara
pé i vilken utstrackning de instimmer i att bonussystemen ér val utfor-
made for att styra vd mot kortsiktiga respektive langsiktiga mal. Fyra av
tio av styrelseordférandena instimmer i pastdendet att bonussystemen
ar val utformade for att styra pa kort sikt. Som kontrast anser endast var
tionde att systemen pa motsvarande sitt dr vil utformade for att styra
mot langsiktiga mal. Istillet instimmer knappt hilften av styrelseord-
férandena inte alls i pastdendet att bonussystemen &r vél utformade for
att styra mot langsiktiga mal.

Dagens bonugsystem fill

Styrning genom bonus pa kort och p& lang sikt
vd:ar och koncernchefer &r
val Utformade for att styra

mot kortsiktiga mél _
Dageng bonussystem till
vd:ar o¢h koncernchefer ar
val utfarmade for att styra
mot l&ngsiktiga mél

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50
Antal svar

Bl Instammer inte alls @ Instmmer helt och hallet

FIGUR 4 Endast var tionde styrelseordfdrande anser att bonussystemen &r val utformade for att
styra mot I&ngsiktiga mal.

En mycket likartad bild av bonussystemens brister i det langre perspek-
tivet framtrddde i vd-undersokningen. Strax under hilften av vd:arna
ansag att systemen var val utformade for att styra mot kortsiktiga mal,
medan en nistan lika stor andel av dem inte alls instdmde i péstaendet
att styrningen fungerade val mot de langsiktiga malen.



Sammantaget visar det sig att vare sig styrelseordforandena eller vd:arna
anser att bonussystemen gynnar bolagens lingsiktiga mal. Noterbart i
sammanhanget dr dven att det bland dessa tvd grupper inte heller finns
en majoritet som instimmer i att systemen gynnar styrningen av bola-
gen pa kort sikt.

.. och inte tillréckligt tydliga

For att ett system vars syfte ar att paverka en persons beteende i en sér-
skild riktning ska fa ndgon effekt, bor en grundlaggande pusselbit finnas
pé plats. Den person som systemet tar sikte pad méste forstd hur bete-
ende och beloning hidnger samman. Vad maste jag uppna for att belonas
och vilka medel far jag anvinda mig av?

I undersokningen tillfragades styrelseordférandena om i vilken
utstriackning de instimmer i pastaendet att bonussystemen till vd och
koncernchef ar tydligt formulerade. Tre av tio instdmde helt och hallet i
pastiendet medan knappt tva av tio inte alls instimde.

Tydligheten i bonussystemen

Dagens bonussystem fill
vd:ar och ko:“{;emchefer
&r tydligt formulerade
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Antal svar
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FIGUR 5 Endast tre av tio styrelseordféranden instammer helt och hallet i pistdendet att bonus-
system till vd &r tydligt utformade.

Langt farre 4n hilften av de personer som har ett avgérande inflytande
over vd:arnas ersittningar anser alltsd att bonussystemen ér tydligt for-
mulerade. Vd-undersokningen visade att dven de personer som sys-
temen &r tinkta att styra anser att bonussystemen brister i tydlighet.
Endast en av fyra vd:ar ansag att bonussystemen var tydligt formulerade.



Ar bonus motiverande?

Det finns viktigare drivkrafter &n pengar

Det finns ett viktigt antagande som ofta gors nér anvindandet av bonus
ska motiveras. Det dr att beloning i form av pengar 4r en mycket viktig
drivkraft for de personer som stravar efter ledande positioner i narings-
livet. Dessa personer antas motiveras till att anstranga sig hirdare och
prestera battre om mojligheten till en hogre erséttning finns. Pa detta vis
antas bonusen fungera som ett verktyg att styra vd bort fran att ta annan
hénsyn dn den som styrelsen fattat beslut om.

Undersokningen visar att endast tre av tio styrelseordférande tror att
mojligheten till hogre ersattning genom bonus ar en mycket viktig driv-
kraft for vd. Den drivkraft som storst andel tror 4r mycket viktig for vd
ar istallet den stimulans som sjélva vd-jobbet innebir, vilken néstan nio
av tio ordféranden klassade som mycket viktig. Direfter kom f6ljande
drivkrafter i tur och ordning efter bedémd vikt for vd: inflytande over
foretagets utveckling och framtid, stolthet 6ver att gora ett viktigt jobb
for foretaget, goda resultat ger goda fortsatta karridarmojligheter och vil-
jan att utveckla en organisation. Den sista av dessa drivkrafter trodde
sex av tio ordféranden var mycket viktig for en vd.

Statusen av att vara vd bedomdes som mycket viktig fér vd av néstan
lika fa som géllande majligheten till hogre ersittning genom bonus.

Rangordning av vd:s viktigaste drivkrafter

Hagre ersattning om bonusmélen uppnas
Status av att vara vd & koncernchef
Viljan att utveckla en organisation

Goda resultat ger goda fortsatta karriarmgjligheter

Stolthet 6ver att gdira ett viktigt jobb for foretaget
Inflytande 6ver foretagets utveckling och framtid

Ett stimulerande arbete

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Antal svar

B Mycket viktigt enligt vd:arna B Mycket viktigt enligt styrelseordférandenas skattning

FIGUR 6 Stravan efter hogre ersattning om bonusmalen uppnas ar en forhallandevis svag
drivkraft for vd, bade enligt vd:arna sjélva och enligt styrelseordférandena. 17



I Figur 6 jamfors hur vd:arna och styrelseordférandena i respektive
unders6kning rangordnade vd:s professionella drivkrafter. Diagrammet
visar att ordférandena underskattar betydelsen for vd av att utveckla
organisationen, men ddremot Gverskattar statusaspekten av vd-jobbet
samt hur resultaten i det nuvarande jobbet paverkar den framtida kar-
ridren. Till stora delar ar dock 6verensstimmelsen mellan de tva grup-
perna god. Exempelvis i synen pa hur viktig en moéjlig bonus ar for
motivationen. Den drivkraften hamnar nast sist av de sju i vd:arnas
rangordning.

Vad finns det for brister i dagens system?

Kortsiktighet och svarigheter att utvardera vd:s arbete ar vanliga
brister

Styrelseordférandenas svar som hittills har redovisats och analyserats
i rapporten indikerar starkt att ordférandena sjlva anser att de nuva-
rande bonussystemen har svagheter. P4 en direkt fraga svarade mer 4n
sju av tio av dem att de ser brister, medan firre 4n var tionde svarade att
de inte ser ndgra problem med bonussystemen. Nar vd:arna fick svara
pé samma fraga blev resultatet nastan identiskt — fyra av fem ség brister
i dagens system.

Ser du négra brister i dagens bonussystem?

70

60

50

40

30

Antal svar
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FIGUR 7 Mer &n sju av tio styrelseordféranden ser brister i dagens bonussystem.



De styrelseordférande som angav att de ser brister i bonussystemen
ombads att sjdlva formulera vilka dessa brister &ar. I sdrklass mest
férekommande (se Figur 8) dr den bristande langsiktigheten i syste-
men - vilket vi avhandlat ovan i rapporten — samt svarigheterna som
ar forknippade med att pa ett rattvisande satt mata och utvirdera vd:s
prestation. Vd-jobbet dr komplext, och ett foretags resultat paverkas
av ménga faktorer bortom vd:s kontroll. Detta kombinerat gor att ett
bonussystem som béde &r rattvisande, begripligt och effektivt mojligen
ar en orealistisk forhoppning.

Andra invindningar mot de radande systemen som framkom i under-
sokningen &r att vd:s prestation visserligen gar att méata, men att mét-
metoderna i dagsldget antingen inte ar tillrackligt val utformade eller att
helt enkelt fel mitetal anvidnds. En nagorlunda vanlig asikt dr ocksa att
sjalva nivaerna pa bonus ar for hoga. En invdndning i denna kategori ar
att ett styrmedel som grundar sig pa vd:s stravan efter pengar tappar i
verkan ju mer pengar denne tjinar. Hoga ersattningar riskerar — enligt
vissa respondenter i undersokningen — att gora vd:arna resistenta mot
bonus som styrmedel.

Oppna svar om brister i dagens bonussystem

Bristande l&ngsiktighet

Vd:s prestation &r svar att mata och utvardera (nddvandig
forutsattning saknas for att bonus ska fungera som styrmedel)

Vd:s prestation gér att mata, men systemen gor det
inte tillidckligt bra (otydliga system, bristande ansvars- 7
utkravande, méalen for 18gt satta)

For hoga ersattningsnivéer 7

Vd:s prestation gér att mata, men systemen tar
fasta pa fel matetal

0 5 10 15

Antal svar

FIGUR 8 Styrelseordférandenas dppna svar understryker att bonussystemen brister i 18ngsiktighet
och tydlighet.




Aven pd denna punkt kan konstateras att styrelseordférandenas svar till
stora delar stimmer 6verens med de dsikter som vd:arna férde fram.
Aven dir betonades kortsiktigheten, svarigheten med att mita vd:s pre-
station, de felaktiga mitetalen och bonusnivaer som inte star i relation
till resultatet av utfort arbete.
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Bade vd och ordférande ser brister

Var studie visar framforallt tre saker:

* Styrelseordforandena tror inte att bonus behovs for att rekrytera eller
behalla vd.

* De tror inte heller att majligheten att uppna bonus ér en av de vikti-
gare drivkrafterna for vd.

* Deanser inte att bonussystemen ér tydliga och inte heller att de fram-
jar langsiktigheten i bolagen.

De viktigaste skilen till varfor styrelseordférandena foresprakar anvin-
dandet av bonus 4r for att bonus motiverar och styr vd. Samtidigt &r
mojligheten till bonus den drivkraft av sju utvalda som ordférandena
tror ar minst viktig fér vd. Vidare ar det endast tre av tio av ordforan-
dena som anser att bonussystemen ér tydligt formulerade. Inte fler 4n
fyra av tio anser att bonus styr bra pd kort sikt och sa fi som var tionde
ordférande anser att dagens system styr bolagen bra pa lang sikt.

Vanliga brister som ordférandena ser med beldningssystemen har att
gora med att effekterna av vd:s prestationer ér svara att identifiera, iso-
lera fran olika omvirldsfaktorer och att mita. De ordféranden som
anser att resultatet av vd:s insatser faktiskt gir att mata och utvirdera,
uppger andé att systemen ofta brister. Fel matt p& vd:s prestationer
anvénds, eller s& anvands ritt méitt men pa ett felaktigt satt — exempelvis
genom att vd utvarderas under for kort tid eller att mélen &r for latta att
uppna. Med detta i atanke dr det motségelsefullt och orovickande att
bonus faktiskt omtalas som ett viktigt verktyg nér styrelsen ska styra vd.

Bonusens funktion som rekryteringsargument och for att behalla vd i
bolaget anser ordférandena vara mindre viktig, 4n den dr som morot
och piska for motivation och styrning. Faktum é&r att det 4r en storre
andel av ordférandena som tycker att bonus dr oviktigt vid rekrytering
an det ar som tycker det ar viktigt. Endast tre av tio tror att deras nuva-
rande vd hade avbdjt att ta jobbet om bonus inte hade erbjudits och bara
var femte tror att vd skulle limna sin post om bonusen ersattes av en fast
marknadsmassig 16n.

Undersokningen stirker bilden av att bonus till vd forekommer i det
stora flertalet av Sveriges medelstora eller stora bolag. De rorliga ersitt-
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ningarna till vd har stor paverkan pé foretagens strategiska inriktning
och med vilka medel strategierna genomdrivs. Att bonus styr at rétt hall
i rétt tid blir darfor oerhort viktigt, felnavigeringar kan bli kostsamma.

Vi kan konstateras att styrelseordférandenas och vd:arnas syn pa och
instéllning till bonus och vad som motiverar vd i jobbet stimmer val
overens. Bonus anvands i syfte att rekrytera och behélla, styra och kon-
trollera, samt for att motivera vd:n. Men i sjilva verket uppfylls sillan
dessa syften.
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Unionen efterlyser

Utvérdering

Undersokningarna ger anledning att reflektera 6ver hur styrelsearbetet
overlag bedrivs i bolagen. Kanske dr de resultat vi ser i vara undersok-
ningar ett tecken pa att styrelserna behover férandra sina metoder for
att styra och utvédrdera vd. Har den omvirld - och dven den invérld -
som vd har att navigera i 6kat i forandringshastighet och komplexitet att
gamla styrmedel inte lingre fungerar?

Bolagen bor vara lika noggranna och uppmirksamma pa just sina spe-
cifika behov nér det giller utformningen av ersittningsmodellen for
vd som de 4r ndr de beskriver sina kunderbjudanden och sina kom-
petensbehov. Det finns stora risker forknippade med en utveckling dar
standardiserade ersattningsprogram till vd anviands av bolag som sinse-
mellan 4r mycket olika varandra. Mycket talat tyvérr for att en sadan
utveckling redan ér langt gdngen. Mot denna bakgrund ser vi att det
borde vara sjalvklart att utvidrdera och ompréva dagens bonussystem.

Langsiktighet

En vd har ett mycket stort inflytande 6ver beslut som paverkar bolagets
resultat- och balansrakning. Dessutom kan vd pa ett helt annat sétt 4n
ansvarstagande dgare och det stora flertalet anstillda ldmna bolaget med
kort varsel. Det dr darfor nodvindigt att ett bonussystem styr vd mot ett
langsiktigt beslutsfattande.

Vd:n bor belonas for ett agerande som gynnar bolaget dven under aren
efter att han sjalv lamnat bolaget. Den bristande langsiktighet som bade
styrelseordférandena och vd:arna uppmérksammar i undersékningarna
ar mycket oroande. I en snabbt fordnderlig omvarld blir den langa sik-
ten 4n viktigare att identifiera och halla fast vid. Erséattningssystem som
inte bidrar till detta méste férandras.

Tydlighet

Det behovs en tydlighet i bonussystemen som idag saknas. I Svensk kod
for bolagsstyrning fran 2005, en skrift som ska f6ljas av alla svenska bolag
vars aktier 4r upptagna till handel pa svensk reglerad marknad, framgér
att aktiedgarna genom underlag till bolagsstimman pa ett enkelt satt
ska kunna bilda sig en uppfattning om ersittningssystemen och dess
konsekvenser. Detta &r bade rimligt och bra. Men det 4r i ménga fall
inte en realitet idag.
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Unionens tva undersokningar sitter fokus péa flera svaga punkter i
dagens ersittningssystem. Vare sig de som systemen ar konstruerade for
- vd:arna - eller beslutade av - ordférandena med sina styrelser - anser
att bonussystemen ér tydligt formulerade. Kan sadana bel6ningssystem
verkligen vara laimpliga som styrmedel?

Med tanke pé detta ar det svart att se hur kraven pa aktiedgarnas insyn
gillande ersattningarna ska kunna efterlevas av bolagen. Hér finns en
brist pa transparens som méste atgardas. Att forst betona vikten av att
ledningen fokuserar pa aktiedgarvirdet for att dérefter be bolagsstim-
man godkédnna ersdttningssystem som ingen av de inblandad tycker ar
tydligt nog; det dr minst sagt motsagelsefullt.

Fokus pa det som verkligen motiverar vd

Unionen anser att det méste foras en diskussion om vad som motiverar
vd att gora ett bra jobb. Bada véra studier visar att det &r ofta &r andra
parametrar an mojligheten till bonus som stimulerar vd i arbetet. Det ar

dessa drivkrafter styrelsen maste fokusera pa for att motivera och styra
vd.

Aven for de vd:ar som faktiskt till stor del drivs av mojligheten att bel-
nas med bonus kan de nuvarande bonussystemen snarare bli ett sinke
av 4n en hévstdng fér motivationen. Detta har att gora med systemens
oforméga att faktiskt mata just enbart vd:s prestationer och inte effek-
terna av omvirldens konjunkturutveckling. Hur reagerar en vd som gor
ett fantastiskt jobb i en lagkonjunktur men 4nda ser sin ersattning kraf-
tigt sjunka i takt med att 16nsamheten dyker till f6ljd av en internationell
finanskris? Om denne vd starkt motiveras av sin ersittning &ar svaret
sannolikt inte att han kavlar upp drmarna &dn mer.

Att motivera med bonus ar alltsa dubbelt problematiskt. For det forsta
ar andra drivkrafter 4n bonus betydligt viktigare for de allra flesta vd:ar.
For det andra 4r det svart att belona vd efter prestation, eftersom presta-
tionen ar svar att mita.
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En stor majoritet av vd:arna i Sveriges stora och medelstora bolag har
bonus som en del av sin ersittning. Vilka dr motiven till och syftena
med detta? I vilken grad stimmer motiven med verkligheten och hur
val uppnas syftet med vd-bonus?

I rapporten Vd-bonus - brister och oklara grunder undersoker Unionen
vilken syn styrelseordférandena har pa vd-bonus. Tidigare har Unio-
nen granskat vd:arnas egen syn pa bonus. I rapporten konstateras att
styrelseordforandenas och vd:arnas syn pa och instillning till bonus
och vad som motiverar vd i jobbet stimmer vél Gverens. Bonus an-
vands i syfte att rekrytera och behélla, styra och kontrollera, samt for
att motivera vd:n. Men i sjilva verket uppfylls sillan dessa syften.

Unionen efterlyser darfor battre utvirdering, 6kad langsiktighet och
storre tydlighet i bonussystemen.

Unionen dr Sveriges storsta fackférbund i det privata naringslivet. Till-
sammans skapar vi framgéng genom utveckling, trygghet och gladje i
arbetslivet.
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