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Forord

Som inspiration til virksomhedernes lonsystemer udgiver DI og CO-industri i feelles-
skab pjecer om PlusLon.

Qvirge udgivelser i PlusLon serien

PlusLen er ikke et lonsystem, men en inspirationskilde til lensystemer. PlusLen giver
saledes en bred vifte af muligheder, som den enkelte virksomhed kan anvende efter
behov.

Folger man retningslinjerne i PlusLgn, vil virksomhedens lensystem overholde forma-
lia. Det er ikke en garanti for, at der ikke kan opsté problemer, men det sikrer, at gael-
dende bestemmelser er overholdt.

Resultatlon er en del af PlusLon og er et hgjaktuelt vaerktej, som med stor fordel kan
treekkes op af veerktojskassen og anvendes i kombination med andre veerktojer til frem-
me af produktiviteten og konkurrenceevnen til gavn for virksomhed og medarbejdere.

Resultatlgn er selvfinansierende, idet det gar ud pa at spare omkostninger og forgge
produktiviteten og sa aftale, hvor stor en andel der skal tilfalde medarbejderne og virk-
somheden.

Et godt lonsystem, som bade ledere og medarbejdere ofrer stor opmerksomhed, er en
god forudseetning for et godt samarbejde, fordi der skabes falles resultater. Det skaber
dynamik, nar malene indfries, og giver gode anledninger til at fejre de felles succeser.

Denne pjece beskriver mulighederne i PlusLon for at arbejde med resultatlon. Det for-
udseetter et vist kendskab til lansystemer. Til dem, der ikke kender til PlusLen i forve-
jen, anbefaler vi at laese pjecen PlusLon farst. Til dem, der er velbevandrede i lansyste-
mer, anbefales desuden de to detaljerede metodevejledninger til PlusLan, PlusLen for
timelgnnede og PlusLen for funktionaerer, som kan rekvireres hos DI og CO-industri.

DI og CO-industri anbefaler PlusLon som et udgangspunkt og yder gerne bistand i for-
bindelse med udvikling og indferelse af nye lonsystemer.

© Udgivet af CO-industri og DI Maj 2012

Redaktion: Claus Krogh Hansen, CO-industri, og

Dion Danekilde, Seren Johannessen og Nils Kaasing, DI Karsten Dybva d Thorkild E ]ens en
Foto: Hans Sendergaard . ’

Tryk: Kailow Graphic A/S Adm. direktor Formand

ISBN: 978-87-7353-965-1 DI CO-industri

CO-meddelelsesnr. 2012/079
5000.5.12



4 RESULTATLON - BELONNING OG ANERKENDELSE

RESULTATLON - INDHOLD

Indhold

12
16
19
25
29
34
36
40

43
52
54
56
58
59
60
62
64

Hvorfor aflonne efter resultater?

Lennens sammenszatning

Malekriterier

Resultatlon for timelennede og funktionzerer
Gruppebaseret resultatlon

Individuel resultatlon

Resultatlon for salg og kundeservice
Udformning af resultatlensordninger

Lentermometer

Eksempler

Resultatlen baseret pa det udvidede produktivitetsbegreb

Resultatlen pa ordreproducerende virksomhed

Resultatlensordning baseret pa produktivitet og rentabilitet for hele virksomheden
Overskudsdelingsordning

Omkostningsreduktion

Forbedring i produktivitet, kvalitet og kundeservice

Malopfyldelse

Resultatlen for seelgere

Resultatlen for servicemonterer



RESULTATLON - HVORFOR AFLONNE EFTER RESULTATER?

Hvorfor aflonne efter

resultater?

Den overordnede hensigt med aflenning efter resultater er at skabe
bedre resultater til gavn for medarbejderne og virksomheden.

Virksomheder indfgrer resultatlgn for at
forbedre resultatet og medarbejdernes
indtjening. Lensystemer, der aflonner ef-
ter resultater, kan omseettes til flere kun-
der, hgjere overskud og en mere motive-
ret arbejdsstyrke.

Set fra virksomhedens side medforer af-
lenning efter resultater:

- Opfyldelse af onskede
forretningsmaessige mal

- Bedre udvikling af virksomheden

— Selvfinansierende

Set fra medarbejdernes synsvinkel med-
forer aflonning efter resultater:

- Storre arbejdsglaede
- DPersonlig udvikling

- Mereilon

Aflgnning efter resultater er mere direkte
end andre Ignformer:

- Understgtter de forretningsmeessige
mal og visioner
- Styrker samarbejdet og kommunika-

tionen i virksomheden

- Belgnner og anerkender medarbej-
dernes indsats

Anvendelse af lon som et ledelsesveerktaj
er kommet hgjere op pa virksomheder-
nes dagsorden som et middel til at opna
konkurrencemaessige fordele igennem
nye mader at fastsette lon pa og ved at
bruge motivationsfremmende tiltag.

Selv om resultatlon ikke er en ny idé, sa
signalerer den stigende udbredelse og et
veesentligt skifte i mange virksomheders
opfattelse af, hvad len kan bruges til.

Opfattelsen repraesenterer en erkendelse
af, at lennen kan anvendes til at under-
stotte forretningsmaessige strategier.

Resultatlgn kan vaere individuel eller fzl-
les for en gruppe af medarbejdere. Valget
athanger af, om den enkelte medarbej-
der skaber resultater ved selvstaendigt ar-
bejde eller som del af en gruppe. For ti-
melgnnede er resultatlon normalt felles
for en gruppe af medarbejdere. Ellers ri-
sikerer virksomheden let, at det nodven-
dige samarbejde gér tabt.
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Ledelse- og
medarbejderinvolvering

Den forste og vigtigste forudsaetning for
aflonning efter resultater er, at ledelsen
helhjertet gar ind for resultatlon.

For man begynder at konstruere en re-
sultatlonsordning, ber ledelsen overve-
je, hvor villig og parat virksomheden er
til at aflenne efter resultater. Hvis mélet
blot er at indfere et ekstra lenelement, er
der ikke behov for de store ledelsesmees-
sige overvejelser. Hvis virksomheden
derimod egnsker at fremme medarbejde-
rinvolvering og forbedringer igennem af-
lonning efter resultater, er det vigtigt at
ledelsen gar helhjertet ind og understot-
ter processen.

Da resultatlen knytter lonnen til en stra-
tegi, der involverer medarbejderne i at na
mal pa en ny made, ma lederne vere vil-
lige til at formulere og gennemfore en sé-
dan strategi.

Resultatlon medforer ikke af sig selv for-
bedringer i medarbejdernes praestatio-
ner. Resultatlen belgnner forbedringer af
nuvarende eller anvendelse af nye proces-
ser!, som engagerer medarbejderne i akti-
viteter, der forbedrer preestationerne.

Tendenser

Resultatlgn er en vigtig brik i de udvik-
lingstendenser, som gennemstremmer
virksomhederne. Stgrre konkurrence-
kraft gennem smidigere organisering
med decentralisering og kortere beslut-
ningsveje. Der tegner sig et tydeligt bil-
lede af, at medarbejderne skal veere grup-
peorienterede, udvise storre engage-
ment, veere mere fleksible og tage ansvar.

1 Feks. metoder, teknologi eller tankegange

Involvering

Det er kendt, at mennesker ofte yder
modstand mod forandring. Til gengeeld
er der ogsa belag for, at det er svert at
modsatte sig en forandring, hvor man
selv har bidraget i beslutningsprocessen.
Reel involvering af medarbejderne er en
neglefaktor for indferelse af resultatlon:

- Afhold daglige eller ugentlige meder
med medarbejderne, hvor mal, suc-
ceser, problemer, nye ideer og lgsnin-
ger diskuteres og falges op.

- Informer medarbejderne - pa op-
slagstavler, tv-skeerme eller intranet
om, hvor langt man er kommet mod
nye mal.

- Afseressourcer til treening, uddan-
nelse og andre aktiviteter, der kan
understotte medarbejderne til at na
nye mal.

Grundig information og klare mal er en
forudseetning for, at arbejdet med et lon-
system lykkes. Informationen skal sikre,
at alle i virksomheden forstar og accepte-
rer lonsystemet. Iszer er det vigtigt, at alle
kender og accepterer forholdet mellem
indsats og aflenning. Det skal veere helt
klart for alle, hvad der forventes af dem,
for at de kan opnd en hojere lon.

Da resultatlon knytter lonnen til en stra-
tegi, der involverer medarbejderne i at na
mal pa en ny made, ma lederne veere vil-
lige til at formulere og gennemfore en sé-
dan strategi. Resultatlon medferer ikke
af sig selv forbedringer i medarbejdernes
praestationer. Resultatlon belenner for-
bedringer af nye processer som engagerer
medarbejderne i aktiviteter, der forbed-
rer preestationerne.

Hvad er resultatlon?

Forst og fremmest er resultatlen et alter-
nativ til de traditionelle principper om,
hvordan lon kan fastseettes. Iser den di-
rekte sammenheng til virksomhedens
mal gor, at resultatlen kan hvile pa be-
stemte principper og retningslinjer.

Resultatlon skal séaledes understotte
virksomhedens forretningsmaessige mal
og enskede personalepolitik. Samtidig
skal resultatlon medvirke til at forbedre

RESULTATLON - HVORFOR AFLONNE EFTER RESULTATER?

virksomhedens konkurrenceevne og le-
vedygtighed ved at tiltraekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft.

Resultatlgn er en belgnning for en bed-
re indsats. Det er vigtigt at forsta, at re-
sultatlon ikke erstatter det eksisterende
lonsystem, men er et belonningssystem,
som et tilleeg til den nuvaerende lgn.

Ved udvikling af en resultatlensordning
er der tre hovedprincipper, der ber fol-

ges.
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Typer af resultatlon

Nar vi i denne pjece taler om resultatlen, Resultatlen kan inddeles i fire kategorier:
mener vi en ordning, hvor en raekke betin-

Til hver af disse fire kategorier af resultat-
lon kan der knyttes et antal resultatfakto-

rer. Valg af resultatfaktorer vil 1 hgj grad
— Effektivitetsbonus

gelser skal vaere opfyldt:

— Resultatlen er en supplerende
aflenningsform, der knytter lon til
de forretningsmaessige resultater,
og som understotter den ledelses-
maessige proces

— Resultatlen er baseret pa forud
opstillede mal eller malinger til
forbedringer i virksomheden

— Resultatlen er en belenning for
en bedre indsats

— Resultatlen varierer med
opnaede resultater

— Resultatlen er selvfinansierende

Hovedprincipper

1. Klart formulere gnsker til resultater.
2. Etabler grundlag for méling.
3. Fastlegge system for betaling.

Selvfinansierende

Ofte mener virksomheden, at der ikke
er gpkonomi til at indfere resultatlgn. Det
er maske forkert. Korrekt indfert resul-
tatlon er selvfinansierende og forbedrer
virksomhedens bundlinje og eger med-

arbejdernes indtjening.

Det heender ogsa, at virksomheden tror,

Lonnen er helt eller delvist knyttet
til udviklingen i virksomhedens om-
kostninger, produktivitet, materiale-
udnyttelse eller lignende. Resultat-
lonnen opgeres pa grundlag af den
endring, der har fundet sted i forhold
til en norm. Normen kan vere et gen-
nemsnit i en forudgaende periode.

Kvalitetsbonus

Lonnen er helt eller delvist knyttet
til udviklingen i virksomhedens kva-
litet, leveringsoverholdelse, kunde-
tilfredshed eller lignende. Resultat-
lennen opgeres pa grundlag af den
@ndring, der har fundet sted i forhold
til en norm. Normen kan veere et gen-
nemsnit i en forudgaende periode.

Overskudsdeling

Lennen er knyttet til mal for virk-
somhedens gkonomiske resultat el-
ler udvalgte dele af det. Malekriteri-
erne kan vere overskud, aktieafkast,
investeringsafkast eller lignende.
Overskudsdelingen sker ved, at virk-
somheden udlodder bonusordninger,
medarbejderaktier eller partnerskab.

Malopfyldelse

Lonnen er knyttet til opnaelse af be-
stemte mal. De gnskede mal fastset-
tes ud fra forretningsplanerne, og
forst nar malene er naet, sker der en
betaling. Malopfyldelse omfatter ofte
hele virksomheden og dakker flere

pavirke medarbejdernes fokus og moti-
vation. Hvis virksomheden aftaler at g&
fra ét resultatmal til et andet, flyttes med-
arbejdernes fokus. Det kan betyde, at det
tidligere fokusomride falder tilbage til
den gamle tilstand.

Effektiviteten af resultatlon afheenger af,
om resultatfaktorerne afspejler de forret-
ningsmessige mal og de forhold, som
skaber veerdi i virksomheden. Ved at
méle og vurdere resultatfaktorerne ofte
kan virksomheden foretage de nodvendi-
ge justeringer og opna en ret preecis sty-
ring, der sikrer et bestemt resultat.

at der er et maleproblem, som ikke kan
loses. Det kan veere forkert. Det er maske
fordi den ikke har defineret og operatio-
naliseret, hvilke resultater virksomheden
gnsker at opna.

forskellige medarbejdergrupper.
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Lonnens
sammensat

For vi gar videre med resultatlen og ind-
forelsen af samme, vil vi her give en kort
presentation af PlusLen, DI og CO-in-
dustris feelles vejledning om indferelse af
nye lgnsystemer i virksomhederne.

Elementer i PlusLon

Kvalifikationslon
Kvalifikationslen

er tilleg for job-, fag-
eller personrelevante
kvalifikationer.

Kvalifikationslen er
et personligt tilleg
og folger den enkelte
medarbejder.

Basislon

ning

Funktionslen
Funktionslen er
tilleg for at varetage
en sarlig funktion
eller arbejdsopgave,
eventueltien
midlertidig periode.

Basislen er len for grundlaeggende job- og kvalifikationskrav. Basislennen
kan vaere ens for samtlige medarbejdere, eller den kan variere mellem

brede grupper.

Hvis man indforer alle elementerne sam-
tidig, kan enkelte medarbejdere miste
overblikket.

Lontermometer
Kortlaegger arsagerne

til lonsystemets succes
eller mangel pa samme.
Sammenligner lensystemer
i mange virksomheder og
giver den nedvendige viden
til at tilpasse lensystemet

i tide.

PlusLegn starter med en basislen', der
kan veere ens for samtlige medarbejdere
eller kan variere mellem brede grupper.

Dernzst kan der gives kvalifikationslon' i
form af et tilleeg for jobrelevante, fagrele-
vante eller personrelevante kvalifikatio-
ner. Kvalifikationslennen er personlig og
folger den enkelte medarbejder.

Hertil kan der midlertidigt ydes funkti-
onslon’, som er en ikke personlig lendel
og dermed ikke indeholdt i den person-
lige lon. Funktionslon er et midlertidigt

RESULTATLON - LONNENS SAMMENSZATNING

tilleeg, som udbetales over en periode,
hvor en bestemt funktion eller arbejds-
opgave varetages. Det kan eksempelvis
veere deltagelse i et projekt, som udlgser
et tillaeg for alle timer i projektperioden,
uanset at medarbejderen ogsé har andre
opgaver i perioden.

Ud over disse lenelementer kan der ind-
fores en ordning med resultatlen, der nor-
malt er gruppe- eller virksomhedsbase-
ret. Resultatlgnnen er variabel og afhzen-
ger af opnaede resultater.

Fig. 1 Lenelementerne i PlusLon illustreres som vist nedenfor:

Medarbejder A

Medarbejder B

Resultatlon
Funktionslen
M Kvalifikationslon
M Basislon

2 3 4 Kvartal

Medarbejderne A og B har samme ba-
sislon men forskellig kvalifikationslen.
Savel basislen som kvalifikationslen er
konstant igennem alle fire kvartaler.

I de forste to kvartaler modtager A des-
uden et funktionstilleeg, som falder bort,
nar A ikke leengere udferer jobbet. For en

helt ekstraordineer funktion modtager B
et funktionstilleeg i arets sidste kvartal.

Medarbejder A og B er omfattet af sam-
me gruppebaserede resultatlon, som op-
gores kvartalsvis og udbetales med sam-
me kronebelgb til alle i gruppen. Resul-
tatlennen er altsd ens for A og B, men va-
rierer fra kvartal til kvartal.

1  Se pjecerne for PlusLon for timelpnnede og funktionaerer
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Lennens pavirkning

Valg af lonformer ber foretages ud fra,
hvilke mal de skal understotte. I neden-
stdende oversigt er vist, hvilke omrader
fast og variabel aflenning som oftest pa-
virker mest positivt:

Fig. 2

Pavirkning pa Kvalifikations- Resultat-
lon lon

Samarbejdet ° °

Produktiviteten °

Medarbejdernes

faglige udvikling °

Medarbejdernes

personlige udvikling °

Virksomhedens

okonomi ° °

Virksomhedens

udvikling ° °

Kundetilfredshed ° °

Som det fremgér, er kvalifikationslen
oftest bedst til at understotte medarbej-
dernes faglige og personlige udvikling.
Medarbejdernes udvikling er typisk en
proces, der tager tid, og derfor ber be-
lgnningen for udviklingen vaere tilpasset
dette forleb, det vil sige, at lannen med
mellemrum endres i takt med medarbej-
dernes udvikling.

Resultatlon er oftest en god aflennings-
form til at pavirke produktiviteten, virk-
somhedens gkonomi og udvikling. Det
skyldes, at resultatlen direkte er knyttet
til virksomhedens mal.

Begge aflgnningsformer kan vere veleg-
nede til at pavirke samarbejdet og kunde-
tilfredsheden positivt.
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Malekriterier

Fastsaet mdl og set fokus pd resultater.

Resultatlon kan understotte bide on-
skede resultater og adferd. Effektiv re-
sultatlen har en sammenhaeng til de for-
retningsmaessige mal og de forhold, som
skaber veerdi i virksomheden.

Valg af malekriterier eller resultatfakto-
rer vili stor grad pavirke medarbejdernes
engagement. Det er vigtigt, at malekrite-

rierne er forstaelige for alle, og at de pri-
meert forbindes med omrader, som med-
arbejderne selv kan pévirke.

Det er desuden en fordel, at resultatfak-
torerne lader sig méle eller vurdere hyp-
pigt, samt at de kan justeres og tilpasses
eendrede forudseetninger.

RESULTATLON - MALEKRITERIER

Kvantitetsmal

Qkonomiske mal

Kvalitetsmal

Typer af resultatfaktorer

Man kan aftale resultatlen pa alle ar-
bejdsomrader. Resultatfaktorer kan ind-
deles i 3 kategorier:

Ofte vil der blive tale om en kombination
af de 3 kategorier, f.eks. for at sikre at op-
fyldelsen af et kvantitetsmal ikke sker pa
bekostning af kvaliteten.

Kvantitetsmal

Kvantitetsmal er ofte anvendt i forbindel-
se med effektivitetsbonus eller malopfyl-
delse. Ved en effektivitetsbonus fastseet-
ter man en norm for en arbejdsproces.
Hvis normen bliver overgaet, udlgser det
et tilleeg, der stiger med det opnaede mal.
Ved malopfyldelse fastsaetter man et mél
for virksomheden og udbetaler bonus,
hvis malet bliver néet.

Eksempler: Omsatning, antal produce-
rede enheder, antal transaktioner, “op-
petid”, aktivitet, produceret tonnage, an-
vendte ressourcer, ramaterialer, anvendte

veerktojer og hjeelpematerialer, arbejdede
timer, overtimer, antal medarbejdere,
omseetning pr. medarbejder, mangde pr.
time, transaktioner pr. time, omkostnin-
ger pr. produceret enhed.

Fordelene ved kvantitetsmal er, at de som
regel er nemme at male og folge op pa.
Milene pavirkes ikke af f.eks. prisstig-
ninger og rabatter, sadan som omszetning
eller indtjening kan blive.

Ulempen er, at virksomheden jo ikke le-
ver af producerede mengder, for de er
omsat til en indtjening ved at blive solgt
og omkostningerne betalt.

Qkonomiske mal

Pkonomiske mal er ofte anvendt i forbin-
delse med effektivitetsbonus, malopfyl-
delse eller overskudsdeling. De kan seet-
tes hojt eller lavt og udlese stor eller lille
bonus, alt efter hvad der bedst understot-
ter virksomhedens forretningsmal.

17
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Eksempler: Omsetning, indtjening, om-
kostningsforbrug, markedsandel, deek-
ningsbidrag, overskud for skat, netto-
overskud, veekst i omsetning, salg, ud-
vikling i aktiekurs, rentabilitet, effektivi-
tet i administration, produkt- og service-
udvikling, leder- og medarbejderudvik-
ling, kompetenceudvikling.

Jo taettere pa den enkelte medarbejders
egne resultater man saetter mélene, jo let-
tere er det at forsta og fole, at medarbej-
deren kan pavirke resultatet. De gkono-
miske mal kan ogsa settes som maél for
sparede omkostninger alene, idet man sa
gar ud fra at sparede omkostninger giver
storre indtjening for virksomheden.

Fordelene ved skonomiske mal er, at de
nemt kan varieres alt efter virksomhe-
dens gjeblikkelige situation og saledes
veere medvirkende til hurtigt at flytte
medarbejdernes fokus og dermed dreje
virksomhedens resultat.

Ulemperne ved gkonomiske maél er, at de
er pavirkelige af mange faktorer, som den
enkelte medarbejder maske ikke har eller
synes at have mulighed for at pavirke. For
eksempel: Inflation, @ndrede konkur-
rencevilkir og dermed @ndrede priser,
rabatter til nye kunder og investeringer.

Det er vigtigt at sla fast, at resultatlon
ikke automatisk gar i nul, hvis virksom-
heden i en periode har underskud. Re-
sultatlen er belgnning for forbedringer.
Hvis virksomheden har dérlige resulta-
ter, vil en forbedring udlese resultatlen,
uanset at virksomheden ikke har over-
skud. Tilsvarende vil et darligere resultat
i en overskudsgivende virksomhed godt

kunne medfgre en periode, hvor resultat-
lon ikke giver noget.

Kvalitetsmal

Kvalitetsmal for produktion er nemme at
opstille, idet antallet af reklamationer og
fejl efter specificerede forskrifter blot kan
teelles. Anderledes med de mere ”blade”
omrader som kundebetjening. Her kan
man i stedet treeffe en aftale om, hvor-
dan kvalitet skal forstas og males. Det er
en god idé at specificere aftalen i form af
en skriftlig beskrivelse af, hvad god kvali-
tet er. Kvalitetsmal kan f.eks. defineres pa
baggrund af historiske data.

Eksempler: Leveringsoverholdelse, fejl
og kassation pr. antal producerede enhe-
der, kundetilfredshed, kundefastholdel-
se, kundeklager, svartid, kundetilpassede
lgsninger.

Fordelene ved at have kvalitetsmal med
er, at jagten pa de ovrige mél ikke sker pa
bekostning af kvaliteten.

Ulempen ved kvalitetsmal er, at det kan
veere vanskeligt at afgere, hvem der
egentlig er ansvarlig for kvaliteten eller
manglen pa samme. Det kan give fortolk-
ningsmuligheder i opggrelsen af resultat-
lon.

RESULTATLON - RESULTATLON FOR TIMELONNEDE OG FUNKTIONARER

Resultatlon for
timelonnede og

funktionzerer

Udformningen af et resultatlensystem af-
haenger af de mal man ensker at na. Der-
efter om de overordnede mal for virk-
somheden kan nas som et individuelt
mal, eller der skal arbejdes med grup-
pemal, i starre eller mindre grupper. Ne-
denfor er for timelennede medarbejdere
vist, hvilke overordnede mal resultatlon
ogsa vil kunne understotte.

Overordnet har malene traditionelt vee-

ret at gge produktiviteten og kvaliteten.
Individuelle resultatlonsordninger har

Fig. 3

typisk haft til formal at optimere udnyt-
telsen af produktionsapparatet og skabe
en starre produktion pé den enkelte pro-
ces.

Formalet med gruppebaseret resultatlon,
hvor bade funktionzrer og timelgnnede
er involveret, har i hejere grad veeret at
skabe bedre resultater igennem en stor-
re forstéelse for procesforlgbet, si fokus
flyttes fra individuel til et mal for helhe-
den og et samlet procesforlab.

TIMELONNEDE

Overordnede mal

Hoj produktivitet og kvalitet

Vaesentlige delmal

— optimere udnyttelsen af produktions-
apparatet
— merproduktion

- nye processer i forlaengelse af hinanden
- total produktionsudnyttelse
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Funktionzerer

Resultatlon for funktionaerer har over-
ordnet haft det formal at udvikle nye pro-
dukter og services, optimere forretnings-
gange, sikre en hgj kundetilfredshed mm.

Det som hovedsageligt adskiller indivi-
duel resultatlen fra gruppebaseret resul-
tatlen er, at man ved gruppebaseret re-
sultatlon ensker at se mere pa helheden
i produktfremstilling eller serviceydelser.

Traditionelt har virksomhederne udvik-
let et resultatlensystem for timelgnne-
de og funktionzrer. Men der er en oget
tendens til, at man prever at indfere re-
sultatlensordninger som er feelles for de
to grupper, da det har stor indflydelse pa
virksomhedens resultater, nar der er et
godt samarbejde imellem de to grupper.

Fig. 4

Individuel resultatlon

Fordelene ved individuel resultatlgn er,
at den kan skabe en meget hej motivati-
on for den enkelte, malene er ofte lette at
forsta, og samtidig er kravene til ledelse
enkle.

De veasentligste ulemper er risikoen for
suboptimering til skade for virksomhe-
den, samt at individuelle ordninger kan
medfere nedslidning og stress. Hertil
kommer, at kravene til kontrol, admini-
stration og vedligeholdelse er store.

Gruppebaseret resultatlon

De vasentlige fordele ved gruppebaseret
resultatlon er den generelle forbedring
af virksomhedens vidensdeling. Malene
skal forfelges til gavn for virksomheden
gennem et tet samarbejde mellem le-
delse og medarbejdere. Samt at man kan
flytte fokus fra processen og til helheden.

FUNKTIONZARER

Overordnede mal

Nye produkter og services,
optimering af forretningsgange, kundetilfredshed, flere kunder,
storre salg og deekningsbidrag

Vasentlige delmal

Individuelt

— optimere processer og forretningsgange
- sterre daekningsbidrag, salg,
omsztning, flere kunder

Gruppe

— nye produkter eller services

- nye systemer eller processer

- sterre deekningsbidrag, salg, omszaetning,
flere kunder

- projektgennemforelse, tilbud der
resulterer i ordrer

RESULTATLON - RESULTATLON FOR TIMELONNEDE OG FUNKTIONARER

Ulemperne kan vare, at motivationsele-
mentet ved gruppebaseret resultatlon er
lidt mindre, og ordningen kraever etab-
lering af et mélesystem samt revision af
mal og normer. Endvidere fordrer det
mere ledelse for at fa de rette informatio-
ner ud til medarbejderne.

Resultataflonning

Resultatlgnnen og faktorerne skal un-
derstotte lonpolitikken og virksomhe-
dens forretningsmessige mal. Hvad er
virksomhedens mission og vision, og
hvordan nar vi frem til dem?

Hvem skal veere med i en resultatlons-
ordning?

For den endelige vedtagelse af resultat-
lonsaftalen er det nedvendigt at tage stil-
ling til hvem af medarbejdergrupperne
der skal deltage, og hvordan grupperne
skal ssmmenseettes:

— Skal hele virksomheden veere med?

- Skal det veere for en fysisk enhed, der
kan have sin egen resultatlansaftale?

- Skal det vaere afdelingsbestemt?

- Skal det vaere individuel belenning?

Der er mange forhold, der skal tages i be-
tragtning.

— Skal resultatlonnen udelukkende
belenne produktivitet!?

- Skal det veere gruppens/afdelingens
effektivitet!, der belgnnes?

— Skal det veere alle medarbejdere rela-
teret til opgaven, der belgnnes?

- Skal der veere ens eller forskellig be-
taling for den omhandlede
gruppe/afdeling

— Skal det veere som en procentdel af
lgnnen?

— Skal det vaere samme resultatlgnsbe-
lgb til alle?

Igen er det en god idé at se pa virksomhe-
dens mission og vision:

- Erdet den rene produktivitet/effekti-
vitet i produktionen, der males?

- Er det energi- og miljotekniske tiltag,
der belgnnes? (Eks.: Vand, el, spild
generelt)

- Erdet derudover ogsa samarbejde i
hele fabriksafsnittet med dertil ho-
rende hjelpefunktioner som f.eks.
indkeb, planlegning, produktionsle-
delse?

I den forbindelse er det veerd at tage sam-
mensetningen af medarbejderne med i
betragtning:

- Timelgnnede medarbejdere?

- Blanding af timelgnnede og funktio-
neerer?

— Funktionerer?

— Skal chefer vaere med i fordelingen?

Og det er ogsa nedvendigt at vurdere ar-
bejdets art, herunder hvor sveert det er at
na malet og hvor stor indsats der kreaeves
for at nd malet.

1  Produktivitet=Periodens produktion malt i produceret normtid x 100/periodens indstemplede arbejdstid.

Effektivitet=Periodens produktion malt i produceret normtid x 100/periodens totale timer (evt. inkl. fra-

veer mv.)
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Endelig skal der for opgaven saettes i drift
tages stilling til en fordeling af en even-
tuel gevinst. Det kan vere den samme
fordeling hver gang, eller vurderet efter
opgavens sveerhedsgrad kan fordelingen
@ndres fra opgave til opgave.

Ledelse og grupper

For at et team kan fa succes, er det ned-
vendigt, at ledelsen:

- Identificerer de mal, gruppen skal
na for at understatte de overordnede
forretningsmaessige mal

- Lgbende har fokus pa bade de on-
skede resultater samt den fremgangs-
made, der anvendes for at na resulta-
terne

- Opndr forstaelse og accept for de
mal, som gruppen skal na

- Belonner sével gruppen som enkelte
personer, nér hele gruppen har suc-
ces

- Giver de ngdvendige informationer
for at gruppen og de enkelte
personer hele tiden kan forbedre de-
res praestationer

Mulige arsager til dérlige resultater kan
vaere:

— De mal, som teamet skal n3, er ikke
klare nok

- Formalene med gruppen @ndres,
uden malene @ndres tilsvarende

- Den nedvendige felles ansvarsfolelse
er ikke til stede

- Ledelsen understotter ikke gruppen
tilstreekkeligt

- Rolleafklaring mangler

- Ineffektiv styring af gruppen
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Gruppebaseret

resultation

Indferelse af gruppebaseret resultatlon
har til formal at forbedre resultat og vaer-
diskabelse. Nar en gruppe af medarbej-
dere samarbejder, vil resultatet i de fleste

tilfeelde blive bedre.

De primaere arsager til, at virksomheder-
ne ber have gruppebaseret resultatlon,
er:

- Forbedring af leveringsevnen
- Forbedring af kvaliteten
- Forggelse af produktiviteten

- Foragelse af medarbejdernes
motivation og engagement

- Bedre samarbejde

Forst nar den rette viden, de rette infor-
mationer og det rette ansvar er til stede,
vil en gruppe kunne opna den gnskede
kundetilfredshed, kvalitet og produkti-
vitet.

Men fordelene ved gruppebaserede re-
sultatlensordninger er typisk:

Reduktion af omkostninger
(fordi medarbejderne bliver
mere ansvarsbevidste)

Forbedring af forholdet mellem
ledelse og medarbejdere
(igennem bedre og mere
malrettet dialog)

Forbedring af medarbejdernes
arbejdsmoral
(da man er medlem af et hold)

Forbedring af samarbejdet
blandt medarbejderne

(nar man arbejder sammen
mod felles mal)

Forbedring af kommunikationen
blandt medarbejderne
(ved at man hjelper hinanden)

Skaber klarhed omkring
prioriteringer og strategier
(fordi man har klare mal)

Skaber succesoplevelser ved
opnaelse af mal

(som forsteerkes ved udbetaling
af en belgnning)
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Eksempler pa fordeling af
resultatlon

Ved rene produktionsopgaver (proces- og
proceslignende produktion) er det ret al-
mindeligt, at timelennede medarbejdere
far den samme resultatlgn. Hvis der er
funktioneerer (f.eks stottefunktioner til
produktionen) med i aftalen, far de ogs&
den samme resultatlgn.

Ved projektopgaver, hvor sammensat-
ningen kan vere timelgnnede medarbej-
dere fra forskellige afdelinger, vil resultat-
lonnen som regel veere den samme.

Ved projektopgaver, hvor der er en blan-
ding af timelgnnede og funktioneerer,
kan resultatlonnen veere den samme el-
ler veere aftalt som en procentdel af med-
arbejderens normale lgn.

Der kan ogsa pa forhand veere aftalt faste
beleb pr. medarbejder, nir opgavens mél
er net.

Variationen pa fordelingen af gevinsten
mellem medarbejderne og virksomhe-
den er stor.

Her er nogle muligheder:

50/50 pct.

"kuttermodellen”

33" pct. til ejeren/

33" pct. til virksomheden/
333 pct. til medarbejderne

30 pct. til medarbejderne/
70 pct. til virksomheden

60 pct. til medarbejderne/
40 pct. til virksomheden

10 pct. til medarbejderne/
90 pct. til virksomheden

Der udarbejdes en pointmodel
og vaerdien af et point forhandles

Fordelingen af gevinsten forhandles altid
for projektstart, og der opstilles KPT’er!
eller mal og terminer, som skal nas, for at
gevinsten udbetales.

1 Key Performance Indicator
(nogletal af serlig interesse)

Principeksempel pa produktivitet
og leveringsevne for timelonnede
Grundlag:

Produktivitet =

Antal ordrer modtaget pa lager

(malt i normtid) /

forbrugt tid pa ordrerne

Leveringsevne =
Andel af ordre til tiden

Reference: Ordrernes normtid, baseret
pa for- og efterkalkulationer
Malbare faktorer:

- Normtider pr. varenummer
- Indstemplet (indtastet) forbrugt tid

- Registrerede antal ordrer, som er
modtaget pé lager

RESULTATLON - GRUPPEBASERET RESULTATLON 27

Principeksempel pa produktivitet
og leveringsevne for funktionzerer

Grundlag:
Produktivitetsindex =
Daekningsbidrag (DB) /
Gagekroner (Brutto)

Reference: Budgetteret produktivitetsin-
dex

Milbare faktorer:

- (getsalg / storre omsatning
- Bedre salgspriser

- Mindre vareforbrug

- Bedre indkebspriser

- Ferre fejl og mangler
(intern og ekstern)

- Mindre lonforbrug i produktionen
(= storre bonus til produktionsmed-
arbejderne)

- Mindre gageforbrug/mindre overtid
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RESULTATLON - INDIVIDUEL RESULTATLON

Individuel resultation

Generelt er der stor enighed om, at et
lonsystem mest effektivt kan medvir-
ke til forbedringer i en virksomhed, nar
der skabes sammenhzng mellem lon og
praestationer. Aflonning efter praestatio-
ner har den store fordel, at medarbejder-
nes nuverende og fremtidige veerdi for
virksomheden kan bedemmes samlet.

Resultatlen for
produktionsmedarbejdere

Individuel resultatlen har typisk til for-
mél at ege den enkelte produktionsmed-
arbejders produktivitet og effektivitet —
det vil sige arbejde mere rationelt.

Malekriterier for en produktionsmedar-
bejder kan i princippet omfatte elemen-
ter fra alle de tre tidligere neevnte omra-
der, operationelle mél, skonomiske mal
og servicemal. Dog er de mest almindeli-
ge resultatmal for produktionsmedarbej-
dere i praksis:

- Produktivitet/effektivitet
- Kvalitet

- Leveringsoverholdelse

- Spild

Ofte vil der i en resultatlensordning ind-
ga flere kriterier, typisk 2-5 stk.

Som det fremgar, er mélene her entydigt
at forgge produktiviteten pr. time, samti-
dig med at kvalitet og leveringstidspunk-
ter overholdes.

Fig. 5 illustrerer princippet i individuel
resultatlen for en produktionsmedarbej-
der. Jo hgjere produktivitet, jo mere i lon.

Resultatlon for funktionzerer

Tidligere har det veret en udbredt op-
fattelse, at funktioneerer ikke kunne vee-
re resultataflonnet. Opfattelsen skyldes
blandt andet mangel pé opstilling af ob-
jektive mal. Hvordan méles f.eks. resulta-
tet af en personalemedarbejders arbejde?

Dette gives ofte som begrundelse for, at
det ikke kan lade sig gare at opstille mal
for funktionzerer.
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Fig. 5
Kr. pr. time
2,0
1,5 /,/
1,0 A~
’ //
0,5 7
0
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Antal enheder pr. time

I dag er det mere naturligt at opstille mal
for funktionaerernes arbejde og belenne
efter disse i takt med at mange virksom-
heder indferer:

- Systematiske medarbejder- og
jobvurderingssamtaler

- Nye samarbejdsformer pa tveers af
organisationen, der indebzerer, at
funktionaerer i hojere grad direkte
understotter produktionen

Iszer er der fokus pa at aflenne efter kom-
petencer, optimering af arbejdsgangene,
forbrug af materialer, intern kundetil-
fredshed samt udvikling af nye produk-
ter og services.

Resultatlensordning baseret pa
forud definerede mal

Det er vigtigt at overveje, hvad man vil
opna med et resultatlonsystem, inden
man kaster sig ud i at konstruere det. Et
godt og gennemarbejdet resultatlonsy-
stem for virksomhedens funktionerer
kan bidrage til, at virksomhedens res-
sourcer bliver anvendt pa en méade, der
understotter virksomhedens strategi.

Funktionaerer motiveres i hgj grad af, at
deres indsats giver mening og indgar i
en helhed. Nar man laver resultatlon for
funktionaerer, skal man veere serligt op-
marksom pa sammenheengen mellem
virksomhedens vision, strategi og mal.

Metode

Virksomhedens strategi kan nedbrydes i
et antal delmal. Nogle delmél kan deek-
ke hele funktioneergruppen, mens andre
udformes seerskilt for hver afdeling. Del-
mal opdateres jaevnligt for at holde kur-
sen i forhold til virksomhedens strategi.

Hvis ikke virksomhedens vision og stra-
tegi er formuleret pa en sddan made, at
der forholdsvis let kan udledes nogle kla-
re delmal, kan man som mellemtrin for-
mulere nogle vejledende principper.

For hvert delmal defineres et niveau, sva-
rende til fuld mélopfyldelse. Endvidere
defineres et minimum og et maksimum.
Man kan godt definere 100 pct. malop-
fyldelse pa et forholdsvis let opnaeligt ni-
veau, sd der kan opnés overopfyldelse af
maélet, f.eks. 130 pct., hvis man gnsker at
sende det signal. Endelig defineres et for-
ventet niveau, si det er muligt at beregne
de samlede omkostninger for hele resul-
tatlensystemet.

Typisk vil delmal pa virksomhedsniveau
fylde forholdsvis meget for overordnet le-
delse, mens delmal pa afdelingsniveau vil
fylde forholdsvis meget for gvrige ledere
og specialister.

Fig. 5 udger ikke nogen facitliste. Nogle
virksomheder har opnéet gode resultater
ved at give 10 pct. af lonnen som resultat-
lon til specialister.

Resultatlon for specialister

Det er vigtigt at formulere meningsfulde
mal, som funktionaergruppen kan forsta
og kan pavirke. Mange funktioneerer op-
fatter deres arbejde som en vigtig del af
deres identitet. Der er en reel risiko for
at sla skar i deres arbejdsglaede og faglige
stolthed ved at stille dem en gkonomisk
belenning i udsigt for noget, der virker
formalslost.

De bedste delmal tager afseet i data, som
virksomheden i forvejen bruger og falger
teet. Det er ikke meningen, at virksomhe-
den skal afseette store ressourcer til admi-
nistration af resultatlgnsystemet.

RESULTATLON - INDIVIDUEL RESULTATLON

I store virksomheder kan det veere nod-
vendigt at yde en seerlig indsats for at sik-
re, at man opfatter udmalingen af delmal
pa en ensartet made pa tveers af hele virk-
somheden.

Et eksempel pé vaegtning af resultatlens-
mal for en specialist kunne veare, at der
som vist i fig. 6 blev givet 30 pct. pa virk-
somhedsniveau, herunder halvdelen i
form af det opniede resultat for markeds-
andel og halvdelen i form af det opnaede
resultat for overskud for skat.

L3
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Fig. 6
Virksomhedsniveau: vaegt 30 pct.
—Markedsandel 15 pct.
—Overskud for skat 15 pct.

Afdelingens resultater indgar herefter med 70 pct. i alt, herunder halvdelen i form af det opna-
ede resultat for kvalitet og halvdelen i form af det opnaede resultat for leverance til tiden.

Afdeling: vaegt 70 pct.
—Kvalitet 35 pct.
—Leverance til tiden 35 pct.

Til sidst justeres for medarbejderens personlige resultater, ved at gange dem pa summen af mal
for virksomhed og afdelingen. | eksemplet indgar afsluttede projekter i de individuelle resultater
med 20 pct. og videre- og efteruddannelse indgar med 15 pct.

Personlige mal: +/- 35 pct.
—Afsluttede projekter 20 pct.
—Videre- og efteruddannelse 15 pct.

Model: (virksomheds resultat + afdelingens resultat) x personlig mal = resultatlen
0,3+0,7x0,35=0,35

Man kan ogsa veelge blot at lzegge alle tre niveauer sammen. Modellen skal sa vaere udformet,
sa malene giver 100 pct. tilsammen. | sa fald ville de personlige mal fa mindre betydning.

Eksempel pa udmaling af resultatlon

Vagt
Andel af lon Virksomhed Afdeling Personlige mal
Direkter 40 pct. 100 pct. - -
Underdirekter 30 pct. 70 pct. 30 pct. +/- 15 pct.
Afdelingschef 20 pct. 50 pct. 50 pct. +/- 25 pct.
Mellemleder 10 pct. 40 pct. 60 pct. +/-25 pct.
Specialist 5 pet. 30 pct. 70 pct. +/- 35 pct.

Proces

For at sikre tilstreekkeligt ejerskab og en-
gagement i resultatlgnsystemet kan man
udarbejde en projektplan for, hvem der
gor hvad og hvornar. Planen kan fastlaeg-
ge tidsfrister for formulering af delmal,
hvornar resultatlon skal vere indfert i
de enkelte afdelinger, og hvornér der skal
foreligge tilbagemeldinger. Ellers risike-
rer man, at arbejdet med resultatlensy-
stemet bliver glemt, nar dagligdagens ud-
fordringer treenger sig pa.

Projektplanen kan ogsd fastlaegge en ar-
lig tilbagevendende proces for revision af
resultatlonsystemet. Det er vigtigt loben-
de at tilpasse systemet til virksomhedens
strategi. Hvis virksomheden f.eks. har
som mal at gge sin markedsandel inden
for en produktgruppe pa et bestemt geo-
grafisk marked, si er det naturligt at lade
virksomhedens resultatlonsystem afspej-
le dette mal. Nér virksomheden har reali-
seret sin mélseetning eller aendret den, sa
skal systemet justeres tilsvarende.
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Resultatlon for
salg og kundeservice

Individuel resultatlgn for medarbejdere,
der har direkte kundekontakt, er typisk
baseret pa kriterier som:

- Kundetilfredshed, mersalg over for
eksisterende kunder, deekningsgrad,
kundefastholdelse, kundeklager,
telefonsvartid, kundetilpassede
lgsninger, nye kunder og markeder

Fig. 7

Resultatlon for szlgere

Resultatlonsordninger, der opmuntrer
selgerne til at streebe efter et storre salg,
er erfaringsmeessigt effektive.

Systemer, der har sterre fokus pa om-
kostningskontrol, virker derimod ikke
efter hensigten. De er ikke motiverende
for selgerne, viser erfaringerne. Merom-
kostningerne ved mersalg skal naturlig-
vis indga 1 malekriterierne, men ikke sa
det virker hemmende for at yde en eks-
tra indsats.

Typer af salg

Mersalg ——

i Ordre-
! modtagelse

"Normal” salg

Mersalg Skaber nye

| . markeder |
| | |

Salgers rolle

RESULTATLON - RESULTATLON FOR SALG OG KUNDESERVICE

Resultatlgnsordninger for salgere skal
veere s tet knyttet til opndede resultater
som muligt og opmuntre til opnéelse af
endnu bedre resultater. En méade at se pa
potentielle belgnningsmuligheder frem-
gar af illustrationen i fig. 7.

Som det fremgér, er indtjeningen stigen-
de med stigende salg.

Herudover kan det overvejes, hvad for-
holdet mellem den faste og variable lon
skal veere i resultatlgnsordningen - af-
heengig af seelgerens rolle.

Fig. 7 viser sammenhaengen mellem sal-
gerens rolle og typer af salg. Fig. 8 udtryk-
ker, at bonussen stiger i forhold til den fa-
ste lon i takt med, at selgerens rolle bli-
ver vanskeligere og mere kompliceret.

Fig. 8

Resultatlon for kundeservice

I den skeerpede konkurrencesituation er
kundeservice for mange virksomheder
blevet af central betydning. Derfor gores
der ogsd meget for lebende at forbedre
kundeservicen.

Kunderne bliver hyppigt bedt om at give
udtryk for deres tilfredshed med den ser-
vice de har faet samtidig med, at virk-
somhederne opgor telefonsvartider, leve-
ringstider etc.

I princippet kan alle disse mal geres til
genstand for et belgnningssystem. Sa-
fremt der med jeevne mellemrum fore-
tages mélinger af kundetilfredsheden, er
der basis for at indfere en resultatlons-
ordning, der er baseret pa lobende udbe-
talinger.

Bonus

2.500

2.000

1.500

1.000

/

500 g™

10 20 30 40

50 60 70 80 90
Markedsandel pct.
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Udformning af
resultatlonsordninger

Skematisk kan de enkelte faser i udvik-
lingen af en resultatlonsordning ses af

fig. 9.

Resultatmal
Det vigtigste ved udformning af en resul-

tatlensordning er at have viden om:

— Hyvilke resultater som er kritiske
for virksomhedens udvikling

- Huvilken adfeerd blandt medarbej-
derne man gnsker at motivere

Resultatlgn kan understotte bade onske-
de resultater og adfeerd.

Effektiv resultatlgn er afhzengig af, at ma-
lekriterierne har en ssmmenheng:

- Til de forretningsmaessige mal

- Til de forhold, som har betydning
for produktiviteten

— Til det, som skaber veerdi i
virksomheden

For at motivere til bedre resultater ma
der stilles krav ved valg af kriterier. Krite-
rierne ma vare:

— Relevante for virksomhedens mal
- Forstéelige for alle

- Mulige at justere og tilpasse ved
eendrede forudseetninger

- Mulige at male eller vurdere hyppigt

- @konomisk indbringende for virk-
somheden og medarbejderne

Lokalaftale

Zndringer i den aftalte lon vil de fleste
opfatte som veesentlige andringer i an-
settelsesforholdet, derfor er det nadven-
digt at undersgge de ansettelsesretlige
regler for de forskellige medarbejderka-
tegorier, nar man vil indfere resultat-
lon. Se Industriens Funktionaeroverens-
komst.

Uanset om det drejer sigom individuel el-
ler gruppebaseret resultatlen, hviler det-
te pa en aftale — individuel eller kollektiv.
Aftalen er nedvendig, for at den enkelte
eller kollektivet skal acceptere, at lgannen
varierer i takt med opnaede resultater.

RESULTATLON - UDFORMNING AF RESULTATLONSORDNINGER

Fig. 9

D
Vedligehold
Kan lensystemet
gores endnu
bedre?

A B
Afklaring Udvikling
Hvor vil vi hen, Hvilket lonsystem
hvorfor, kan sikre vores
hvordan? mal?

(o
Indfasning
Fungerer
lonsystemet i
praksis?

Ofte er det direkte et overenskomstmaes-
sigt krav, at der udformes en aftale.

Ved udformning af kontrakter eller lo-
kalaftale! er det nedvendigt at beskrive
formalet med at etablere aftalen. Det er
naturligt at beskrive selve teknikken i
resultatlensordningen, og endelig er det
nodvendigt at beskrive, hvordan afta-
len eventuelt kan bringes til opher, samt
hvilket aflenningsgrundlag der eksisterer
efter aftalens eventuelle bortfald.

Evaluering og opfolgning
For at resultatlon kan anvendes aktivt,

skal den kunne tilpasses virksomhedens
malsaetninger.

1 *Eksempler kan downloades pa di.dk
og co-industri.dk

Det indebeerer, at kriterierne skal udskif-
tes og normgrundlaget justeres f.eks. pa
grund af:

- Investeringer i ny teknologi

Nye metoder og eendrede arbejds-
gange

Virksomheden skal lgbende justere
grundlaget for korrektion af normtids-
grundlag op eller ned, efterhidnden som
nye tiltag i form af aendret teknologi og/
eller metoder indferes. Det er ikke hen-
sigtsmaessigt at korrigere hele tiden, og
i mange situationer kan det vare for-
nuftigt at betragte det lidt som gynger
og karruseller. Minimum en gang érligt
ber grundlaget for resultatlen ses kritisk
igennem og tilpasses de faktiske og vee-
sentligste forhold.
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Fordele og ulemper ved resultatlon

De generelle fordele og ulemper, der er
forbundet med brug af resultatlonsord-
ninger, er:

- Et korrekt sammensat
resultatlonsystem er en win-win
situation for bade medarbejdere og
virksomhed. Medarbejderne har
mulighed for en forbedret indtjening
og virksomheden en forbedret
bundlinje.

— Bade ledelse og medarbejdere har fo-
kus pa de valgte parametre og resultat-
udviklingen. Det bliver en udfordring
for alle at indfri de fastsatte mal og

flytte overliggeren mod forbedrede
mal.

- Medarbejderne onsker normgrundla-
get korrigeret, fordi noget uforudset
har pavirket indtjeningen negativt.
Overliggeren er placeret ud fra hi-
storiske data der ogsa indeholder
sadanne pavirkninger, sa det er der
allerede taget hojde for.

— Darligt udformede resultatplaner og
ringe opfolgning pa opnaede resultater
virker demotiverende og lonsystemet
risikerer at do. Opdater resultatlon-
systemet sa det er tidssvarende og

levedygtigt igen.

Rad ved etablering af
resultatlensordninger

For din virksomhed traffer beslutning
om at indfere resultatlen, ber du:

- Overveje, hvilke parametre der er
de vigtigste for jeres virksomhed og
kunderne og som kan pavirkes af
medarbejderne.

- Vurdere den forventede skonomiske
effekt, der kan vare forbundet
med indferelse af et resultatlonsy-
stem for virksomhed og medarbej-
dere.

Hvis du i overvejende grad kan svare ja til
folgende sporgsmal, er din virksomhed
parat til resultatlgn:

- Har din virksomhed energi
og kraefter til at gennemfore
forandringer?

— Erresultatlen i overensstemmelse
med din virksomheds kultur?

- Har din virksomhed den nedvendige
menneskelige og tekniske kapacitet
til at understotte resultatlonsordnin-
ger?

— Kan din virksomhed klart definere,
hvad der vil motivere medarbejder-
ne?

— Kan du klart definere, hvad din virk-

somhed vil opna ved hjeelp af resul-
tatlen?

Efter at beslutningen om indfering af re-
sultatlon er taget, ber du:

- Sikre, at ledelse og medarbejdere
er indstillet pa forandringer. Foran-
dringer i den made medarbejderne
aflonnes pa indebeerer ofte en raekke
udfordringer for ledelsen. Kulturen i
virksomheden kan pavirkes betyde-
ligt.

— Sikre, at virksomheden kan handtere
intentionerne i en resultatlensord-
ning og sikre den nedvendige infor-
mation til medarbejderne.

- Understotte uddelegering af ansvar.
En negle til succes er, at den enkelte
medarbejder eller gruppen selv tager
ansvar og deltager aktivt i udviklin-
gen.

- Tenke sammenhengen igennem
mellem den enkelte medarbejders
eller den enkelte gruppes resultat- og
produktivitetsudvikling og virksom-
hedens totale resultat. Man kan risi-
kere at aflonne, selv om der totalt set
for virksomheden ikke er grundlag
for det.

- Gennemgi og ajourfere resultatlon-
aftalen f.eks. en gang arligt sa den er
tidssvarende.
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Lontermometer

Optimalt veerktej til at holde styr pa dit lonsystem

Som et hjelpeverktgj til indferelsen af
resultatlon tilbyder DI og CO-industri,
at virksomhederne kan fa konstateret til-
fredshedsgraden blandt ledelse og medar-
bejdere om deres nuvaerende lonsystem.

Lontermometeret skal ses som et vedli-
geholdelsesverktgj, et nedvendigt red-
skab, hvis virksomheden vil have et up to
date lensystem.

Her er der mulighed for at fa en analyse
af ledernes og medarbejdernes besvarel-
ser pa spgrgsmal om det nuverende lon-
system samt ensker til et fremtidigt lon-
system.

Hvis virksomheden oplever problemer pa
et eller flere af disse omrader, vil der med
stor sandsynlighed vaere mulighed for at
optimere virksomhedens lensystem. Virk-
somheder i DI og tillidsrepreesentanter,
der folger overenskomsten med CO-indu-
stri, kan oprette sig som brugere af lonsy-
stemet pa adressen: lentermometer.dk.
Adgang kraever navn og e-mail pa en leder
og en medarbejder.

Formélet med lgntermometeret er at
vedligeholde virksomhedens lonsystem,
sa det hele tiden fungerer optimalt. Det
er vigtigt at undga, at lensystemet stran-
der pa grund af fejl og misforstaelser, som
kunne have veeret taget i oplebet. Derfor
kan det godt betale sig en gang arligt at
foretage en maling af, hvordan lensyste-
met fungerer.

Milingen setter fokus pa de forhold, der
har sterst betydning for lonsystemets pa-
virkning af medarbejdernes tilfredshed
og motivation. Det drejer sig om:

- Information om vigtige beslutninger
om den daglige drift.

- Medarbejdernes muligheder for at
udvikle sig.

- Planlegning af den daglige drift.

- Samarbejde mellem de daglige ledere
og medarbejderne.

- Accept af lonspredning.

- Tillid til de daglige lederes vurdering
af medarbejderne ved kvalifikations-
lon.

- Egen og leders opbakning til skabel-
sen af resultater ved resultatlon.

- Tillid til lonsystemudvalget.

Det er vigtigt, at virksomheden er klar til
at tage konsekvensen. Nar virksomhe-
den sperger til medarbejdernes mening,
forventer medarbejderne ogsi, at virk-
somheden gor noget ved de problemer,
der evt. métte vise sig at vaere.

Medarbejderne og lederne i virksomhe-
den udfylder hver et spargeskema en-
ten pa papir eller elektronisk. Se demo
pa www.lontermometer.dk. Nar alle har
svaret, kan lansystemudvalget se analy-
ser og sammentzllinger direkte i lgnter-
mometeret. Lontermometeret giver mu-
lighed for at gennemfgre den samme ma-
ling flere ar i treek og felge udviklingen
over tid. Pa den made kan virksomheden
noje dokumentere effekterne af at arbej-
de med lgnsystemer.

Har medarbejderne et positivt syn pa
lonsystemet, og er der samtidig den on-
skede effekt pa produktivitet og fasthol-
delse af medarbejdere, sa har lensyste-
met det godt. Hvis lontermometeret viser
noget andet, kan drsagerne maske findes
i svarene pa spergsmalene om informa-
tion, planlegning, samarbejde mv. Veer
opmerksom p4, at resultatet kan variere

RESULTATLON - LONTERMOMETER

med stemningen i virksomheden. Hvis
der er en god stemning, vil det typisk
ogsa give sig til kende i form af en positiv
vurdering af virksomhedens lgnsystem.

Lensystemer, der befinder sig i rad zone,
er i farezonen. Befinder de sig i gul zone,
er der ikke alvorlige problemer, men lon-
systemet kan optimeres. De lonsystemer,
der befinder sig i gron zone, fungerer op-
timalt.

Vurdering med Lontermometer

Medarbejdernes
samlede vurdering
af lensystemet

GUL

Hvordan kommer vi videre herfra?
DI og CO-industri yder gerne radgivning
ude pa virksomheden. Kontakt DI eller
CO-industri for at here neermere om mu-
lighederne eller for at aftale et made.

DI TIf. 3377 3377
CO-industri TIf. 3363 8000

Ledernes
vurdering
af effekten af
lensystemet

Organisationerne har detaljerede meto-
devejledninger til PlusLen for henholds-
vis timelgnnede og funktionzrer. Des-
uden er der trykt en raekke eksempler pa,
hvordan lensystemer kan se ud i praksis.
Materialerne kan bestilles ved henven-
delse til DI eller CO-industri.
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Eksempler

Eksempel A

RESULTATLON - EKSEMPLER

Resultatlgn baseret pa det
udvidede produktivitetsbegreb

I dette eksempel er medarbejderne blevet ind-
delt i fem resultatgrupper. Grupperne har en
sadan storrelse, at den enkelte medarbejder
kan forholde sig til de opnaede resultater. Ind-
delingen er endvidere foretaget pa en sadan
made, at den tilgodeser en optimering af resul-
tatskabelsen. Endvidere er der taget hensyn til
overordnede produktions- og procesmeessige
forhold, gaengse samarbejdsmenstre, nuvee-
rende arbejdsorganisation og en mulig data-
fangst af resultater:

Valg og definition af resultatfaktorer

Med baggrund i virksomhedens overordnede
strategier og mal valges de resultatfaktorer,
der vil kunne bidrage til at opfylde de opstil-
lede mal.

Overflade-
behandling

I dette eksempel er valgt folgende resultatfak-
torer, som vil veere geldende for alle resultat-
grupper:

1  Overholdelse af leveringstid
2 Kvalitet

Foruden gkonomiske incitamenter er over-
holdelse af leveringstid og kvalitet medtaget
for at forbedre samarbejdet resultatgrupperne
imellem. (Der vil blive optimeret pa faktorer,
der vil komme andre grupper til gode leengere
henne i processen).

For lgbende at opdatere og tilrette lgnsyste-
met tages resultatfaktorer og mal op til vurde-
ring én gang om aret. Det vil veere muligt at er-
statte eller helt fjerne udslidte resultatfaktorer.
Maélene opdateres ogsa én gang om aret.

Fardigvare-
kontrol
og lager

Montage-
linie 2
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Maskinvaerkstedet

I det efterfolgende er eksemplet indskraenket
til kun at omfatte maskinvarkstedet, hvor fal-
gende faktorer er fastlagt.

Faktor 1:  Produktivitet
Faktor 2: Materialespild
Faktor 3:  Kvalitet

Faktor 4: Leveringstidsoverholdelse

For hver af de fire faktorer foretages en beskri-
velse af formélet samt en entydig definition.
Ligeledes fastleegges nuveerende preestations-
niveau samt preestationen, der skal ydes som
udgangspunkt (normydelsen). Slutteligt fast-
leegges malene, der skal nas gennem en ekstra
indsats.

Figuren viser mulige resultatfaktorer for de respektive resultatgrupper:

Maskin- Overflade-
vaerksted behandling

Produktivitet Produktivitet
Materialespild Kvalitet

Kvalitet Leveringstids-

Leveringstids- OvEeleks

overholdelse

Montage- Feerdigvare-
linie 1 kontrol og lager

Linieudnyttelse

Kvalitet Kvalitet
Leveringstids-
overholdelse

Antal af
reklamationer

Leveringstids-
overholdelse

Montage-
linie 2
Effektivitet
Kvalitet

Leveringstids-
overholdelse

Virkningsgrad

Faktor 1 — Produktivitet

Formal: At reducere lonomkostningerne pr.

produceret enhed.
Definition
periodens produktion
malt i produceret normtid x 100
Produktivitet =

periodens totale tidsforbrug

- hvor periodens produktion er summen af
de normtider, der er tildelt for den pagel-
dende produktion

- hvor periodens totale tidsforbrug er re-

sultatgruppens samlede indstemplede ar-
bejdstid efter komme-og-gé-indstemplin-

RESULTATLON - EKSEMPLER

Nedenstaende kurve viser, hvorledes maskin-
veerkstedets produktivitet har udviklet sig i
2010.

En forhandling har fastlagt, at udgangspunk-
tet (normydelsen) for resultatskabelsen er
76 pct., og afdelingens produktivitetsmal er
88 pct. Malet skal nas inden udgangen af 2011.

Mal og normydelse overfores til skemaet side
50.

ger
Pct. 2010 2011
89
Produktivitet 2010
85 Gennemsnit 2010
81 Mal 2011
77 s /V \ AN
VT W
73 v v
69
65
1. 2. 3. 4, 1. 2. 3. 4,
kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt.
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Faktor 2 — Materialespild

Formal: For at sikre den bedst mulige udnyt-
telse af ravarer og produktionsapparat samt
en minimering af brok, skal spild indga som
resultatfaktor for maskinveerkstedet.

Definition
periodens spild malt i kg x 100

Materialespild = -
vaegten af de feerdige emner

- hvor periodens spild opggres som det an-
tal kilo jernaffald, der kores til skrotcon-
taineren. Pa trucken er der monteret veje-
celler

- hvor vaegten af de feerdige emner opgeres
som summen af den pa tegningen patryk-
te veegt

Nedenstaende kurve viser, hvorledes spildet
fra maskinveerkstedet har udviklet sigi2010.

Udgangspunktet (normydelsen) for resultat-
skabelsen er fastlagt til 10,0 pct., og afdelin-
gens mal for spild er 7,0 pct. Mélet skal nas in-
den udgangen af 2011.

Mal og normydelse overfores til skemaet side
50.

Pct. 2010
12

2011

Spild 2010

Gennemsnit 2010

Mal 2011

9 \ /
'

kvt. kvt. kvt. kvt. kvt.

kvt. kvt. kvt.

Faktor 3 — Kvalitet

Formal: At sikre overholdelsen af virksom-
hedens og kundernes kvalitetskrav samt at
arbejde for udvikling af et stadigt hojere kva-
litetsniveau.

RESULTATLON - EKSEMPLER

- hvor periodens reklamationer er summen
af de omkostninger, der palgber i en pe-
riode som folge af udbedring af kvalitets-
maessige brister

- hvor periodens omsatning er summen af

Definition periodens udfakturering
periodens reklamationer x 100
Kvalitet = a . g
periodens omsatning Nedenstaende kurve viser, hvorledes kvalite-

ten for virksomheden har udviklet sigi2010.
En forhandling har fastlagt, at udgangspunk-
tet (normydelsen) for resultatskabelsen er
6,9 pct., og afdelingens mal for kvalitet er
5,0 pct. Malet skal nas inden udgangen af
2011.
Mal og normydelse overferes til skemaet side
50.

Pct. 2010 2011

7,5 -

/\ \/\ Kvalitet 2010
7,0 4 , .
[ \ N / Gennemsnit 2010
7 AVALS

65 Y o Mal 2011

6,0

55

5,0 >

4,5

1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4.
kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt.
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Faktor 4 — Leveringstidsoverholdelse

Formal: At sikre kunden rettidige leveringer

samt at styrke overholdelsen af leveringstider-

ne resultatgrupperne imellem.

Definition

Leveringstids- _

overholdelse

antal forsinkede ordrer x 100

antal ordrer i alt

- hvor antal forsinkede ordrer er summen
af de ordrer, der overskrider produktions-
planens leveringstid for gruppen

—  hvor antal ordrer er summen af produkti-
onsordrer leveret til tiden

Nedenstaende kurve viser, hvorledes leve-
ringsoverholdelsen har udviklet sig i maskin-
vaerkstedet i 2010.

En forhandling har fastlagt, at udgangspunk-
tet (normydelsen) for resultatskabelsen er
6,0 pct., og afdelingens mal for leveringstids-
overholdelsen er 3,0 pct. Malet skal nas inden
udgangen af 2011.

Mal og normydelse overferes til skemaet side
50.

Pct.
6,5

6,0
5,5
5,0
4,5
4,0

3,5

3,0

2010 2011
\AL Leveringstids-
\ //\ overholdelse 2010
V \ .". Gennemsnit 2010
M&l 2011
’0
‘0
0”.
0..'.
.0
0.‘.
1. 2. 3. 4, 1. 2. 3. 4,
kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt. kvt.
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Betalingsgrundlag og vagtning

Den maksimalt opnaelige resultatlon fastset-
tes for eksempel til 20,00 kr./time ved en 100
pct. malopfyldelse, hvilket giver en pointfak-
tor pa 2 gre, jeevnfor nedenstdende tabel.

Den relative betydning, de enkelte faktorer er
tillagt, er angivet under ”veegtning”.

Max. pointsum 1000 point

Kr. pr. point 20,00/1000 = 0,02 kr.
Nedenstdende tabels vegtning af resultatfak-
torerne og betalingsfaktoren overfores til ske-
maet side 50.

Faktor nr. Tekst Vagtning Max. Kr./t
1 Produktivitet 50 pct. 10,00
2 Materialespild 15 pct. 3,00
3 Kvalitet 15 pct. 3,00
4 Leveringstidsoverholdelse 20 pct. 4,00
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Skema til beregning af point og resultatlon

Med for eksempel et perioderesultat som Kvalitet:

fremheevet markeret med gult, fis felgende re- 6,0 pct. svarer til 5 pa fellesskalaen
sultatlensberegning: og en vaegt pa 15 pct. giver 75 point
Produktivitet: Leveringstid:

80,5 pct. svarer til 3 pa feellesskalaen 4,8 pct. svarer til 4 pa fellesskalaen
og en vaegt pa 50 pct. giver 150 point og en vagt pa 20 pct. giver 80 point
Spild:

Periodens resultat giverialt 395 point a 2 gre =

8,2 pct. svarer til 6 pa feellesskalaen
kr. 7,90 pr. arbejdstime.

og en vaegt pa 15 pct. giver 90 point

Produktivitet i pct. Spildi pct. Kvalitet i pct. Lev.tid i pct. Point
89,0 7,0 5,0 3,0 Mal 10

88,0 7,3 52 3,3 9

87,0 7,6 54 3,6 8

86,0 7,9 5,6 3,9 7

85,0 8,2 58 4,2 6

83,5 8,5 6,0 4,5 5

82,0 8,8 6,2 4,8 4

80,5 9.1 6,4 51 3

79,0 9,4 6,6 54 2

77,5 9,7 6,8 57 1

76,0 10,0 7,0 6,0 Basis 0

75,0 10,3 7,2 6,3 -1

74,0 10,6 7,4 6,6 -2

73,0 10,9 7,6 6,9 -3

72,0 11,2 7,8 7,2 -4

71,0 11,5 8,0 7,5 -5

3 6 5 4 Pointsum

50 15 15 20 Vagtning

150 90 75 80 Point x vaegt
Periodens resultat (point) 395
Betalingsfaktor (kr. pr. point) 0,02

Periodens resultatlen (kr.) 7,90




Eksempel B

Resultatlgn pa ordreproducerende

virksomhed

Resultatfaktor = Produktivitet / resultat

Ved beregning af resultatdel opgeres folgende
faktorer:

- Periodens forbrugte timer
(opgores via stempelkort samt dagsedler)

- Periodens pakkede porte
(opgeres via indleverede/feerdigmeldte
produktionsordresedler/rutekort)

- Efterfolgende beregnes det teoretisk
pakkede porttal ved at tage periodens
forbrugte timer og dividere med det

aftalte normtal
(timer pr. port fra ”Normer, satser og
pointsystem”)

Det teoretisk beregnede pakkede porttal
fratreekkes det faktisk pakkede porttal.
Differencetallet omregnes herefter til en
pointveerdi ved at gange differencetallet
med den beregnede pointveardi pr. port.
(”Normer, satser og pointsystem”)

Den beregnede pointverdi ganges heref-
ter med betalingsfaktoren pr. point.
(”Normer, satser og pointsystem”)

Den fremkomne veerdi er periodens

resultat i kr. pr. time.

Resultatfaktor = Kvalitet (Q)

Q-tilleegget er et tillaeg, der ydes pr. time. 1.

Parametre til vurdering:

1: Buler. 2.

2: Ridser.

3: Montage.

4: Finish - generel overfladevurdering.
(snavs, spaner etc.)

S

Der udvzelges 2 (eller flere) parametre,
som anvendes i en given periode — kan

efterfolgende udskiftes med andre.

Der udferes periodisk (14 dage) et antal

kontroller af porttyper, vaegtet i forhold til 4.

andele i %.

Der gives 0, 3 eller 5 point pr. port

Maximalt kan opnas 50 point pr. kontrol-
periode.

Findes 1 fejl pr. port, som kraever kas-
sation af komponent / element, kan der
ikke udlgses point for produktet.

Kontrollen foretages af kvalitetsafdelin-
gen.

Kontrollen foretages umiddelbart for
pakning, dog vil der ogsa foretages kvali-
tetskontrol pa emballerede produkter.

Ved kontrol, som vedrgrer kvalitets-
tillaegget, vil der altid vere deltagelse af
en produktionsmedarbejder.

RESULTATLON - EKSEMPLER

Normer, satser og pointsystem

Forhandlet "Nul-punkt” (Normtal):
X,XX time pr. port.

Forhandlet betalingsfaktor:
x,xx kr. pr. point.

Satserne i punkt 1 & 2 forhandles
via de lokale lonforhandlinger.

Pointsystem:

Procentfordelingen af de tre kategorier er
uddraget af det historiske materiale.

Gennemsnitlige point pr. port: 1,510

Q-system:

Forhandlet betaling pr. point:
x,xx kr. pr. Q-point.

Maximalt Q-tilleeg kan derfor blive: xx,xx
kr. pr. time.

Betalingssatsen forhandles via de lokale
lonforhandlinger.
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Eksempel C

Resultatlgnsordning baseret pa
produktivitet og rentabilitet for hele
virksomheden

Principper Ad 1. produktivitetsmal'
Resultatlgnnen for den enkelte medarbejder For hver afdeling opstilles en reekke kriterier,
er aftheengig af: der har relation til produktiviteten:
- alle afdelingers opndede resultater

pr. méned Produktionsafdelingen:

plus - antal producerede enheder
- virksomhedens gkonomiske overskud —  kvalitet

pr. maned ~ spild

o - leveringstid

Fremgangsmade srehes

1 Huver afdeling opstiller mal for produk- .
L e Salgsafdelingen:

tivitetsudviklingen som forbedrer

kst alenemd - faktisk salg / budgetteret salg

2 De enkelte afdelingers andel - faktisk salgspris / kalkuleret salgspris

af resultatet veegtes i forhold til - faktiske omkostninger /
hinanden budgetterede omkostninger

3 Virksomhedens overskud opggres i

forhold til det snskede overskud Qkonomi/stab:

4 Resultatlon for hver medarbejder - leveringstid pA manedsrapporter

opgores - gennemsnitlig kredittid
- faktiske omkostninger /

budgetterede omkostninger

Produktudvikling:

- opnaet deekningsbidrag / budgetteret
deekningsbidrag

- nye patenter / forventede antal patenter

- faktiske omkostninger / budgetterede
omKkostninger

1 For hver afdeling opstilles et skema til beregning - projekter til tiden / afsluttede projekter
af point - ligesom i eksempel A.

RESULTATLON - EKSEMPLER

1. Samlet produktivitetsresultat for hele virksomheden

Afdeling Vaegt pct. Resultat’ Point (vaegt x resultat)
Produktion 40 600 240
Salg 20 650 130
@konomi / stab 10 500 50
Produktudvikling 30 400 120
lalt 540

2. @konomisk resultat

Overskud 1,8 mill. kr.
Kreevet overskud fer udbetaling af resultatien 1,4 mill. kr.
Beregningsgrundlag for resultatlen 400.000 kr.
Maksimal resultatandel til medarbejderne: 35 pct. 140.000 kr.

3. Resultatlen pr. medarbejder

540 - 300 (norm)
Resultatlen i alt: 140.000 kr. x = 48.000
700 (gevinstmulighed)

48.000
Resultatlen pr. medarbejder: =1.500 kr.

32 personer

1 300 point er norm. Der kan maksimalt opnas 1000 point
pr. afdeling, det vil sige at gevinstmuligheden er 700 point.
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Eksempel D

Overskudsdelingsordning

Eksempel pa lokalaftale

Denne ordning er et tilbud til selskabets med-
arbejdere og er givet fra selskabets side uaf-
heengigt af indgaede overenskomster. Ordnin-
gen er i princippet godkendt af generalforsam-
lingen, som har overladt det til bestyrelse og
direktion at szette retningslinjer for iveerkseet-
telse, ophar, indhold og fortolkning.

§1
Formalet med overskudsdelingsordningen er
at motivere medarbejderne til at medvirke til
selskabets fortsatte drift gennem forsterket
samarbejde og effektivitet.

§2
Ved overskud, defineret nedenfor, udbetales
en del af dette til medarbejderne efter de ne-
denfor givne retningslinjer.

§3
BONUS/OVERSKUDSDELINGSORDNIN-
GEN omfatter alle ansatte, som har seks ma-
neders anciennitet i virksomheden. Fuld bo-
nus opnas efter 18 maneders anszttelse.

For nedenstiende medarbejdergrupper gel-
der folgende:

- Ungarbejdere under 18 ar uanset funkti-
on og/eller ansaettelsesstatus far 30 pct. af
fuld bonus

- Medarbejdere ansat pa deltid - opgjort
over hele regnskabsaret far bonus i for-
hold til de optjente timer

- Medarbejdere ansat med helt eller delvis
offentligt tilskud eller ansat under nogen
form for revalidering far bonus i forhold
til virksomhedens lgnudgift malt over
hele aret

- Medarbejdere som fratrader i lobet af
regnskabsaret er berettiget til bonus for-
holdsmeessigt for regnskabsaret

§4
Udbetaling finder sted umiddelbart efter sel-
skabets ordinzere generalforsamling.

§5

Grundlaget for beregningen af bonus er sel-
skabets reviderede arsregnskab, der afleegges i
henhold til arsregnskabsloven.

§6

Bonus fremkommer efter folgende:

- Bonus udger samlet X pct. af arets resul-
tat, beregnet saledes

- Overskud for rente og skat og for
financielle dispotioner

- Reduceret med en forrentning
af egenkapitalen

- Samt reguleret for ekstraordineere
poster

- Forrentning af egenkapitalen udger
yy pct. og beregnes af egenkapitalen,
primo regnskabsaret

- Regulering for ekstraordinzre poster
besluttes af bestyrelsen

Bonus udloddes derefter forholdsmaessigt til
hver enkelt bonusberettiget medarbejder.

§7
Fortolkning af bonusordningen foretages af
selskabets bestyrelse og direktion.

§8

Ordningen er etarig og kan bortfalde med to
maneders varsel til udgangen af en maned, for-
ud for regnskabsarets begyndelse.

§9
Selskabet forpligter sig til kvartarligt at infor-
mere medarbejderne med henblik pa, om ind-
tjeningen forventes at resultere i udlgsning af
bonus.

Nyby, den xx. méned 201y
For virksomheden
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Eksempel E

Omkostningsreduktion

Disse enkle modeller kan bruges i alle bran-

cher, bade store og sma virksomheder.

Virksomhedens behov er her at fa omkostnin-
gerne reduceret. Virksomheden og medarbej-

derne deler gevinsten ligeligt.

Eksempel 1

Reduktion af omkostningerne

Salg 240.000 kr.
Anslaede omkostninger 85.000 kr.
Aktuelle omkostninger 70.000 kr.
Bonuspulje 15.000 kr.

(85.000-70.000)

Virksomhedens andel 50 pct. 7.500 kr.
Medarbejdernes andel 50 pct. 7.500 kr.
Eksempel 2

Reduktion af omkostninger til el, vand og varme

(Kr.) Budget Realiseret Besparelse
El 5.000.000 4.800.000 200.000
Vand 1.000.000 950.000 50.000
Varme 750.000 775.000 -25.000
| alt 6.750.000 6.525.000 225.000
Virksomhedens andel 65 pct. 146.250
Medarbejdernes andel 35 pct. 78.750

Eksempel F

RESULTATLON - EKSEMPLER

Forbedring i produktivitet, kvalitet

og kundeservice

Den pageldende virksomhed har vanskeligt
ved at klare sig i den prismaessige konkurren-
ce. Virksomheden har behov for at forbedre
produktiviteten, kvaliteten og kundeservicen
(levering). Gruppens resultater males ud fra
folgende malekriterier:

- Produktionsomkostninger

- Kvalitet

— Levering

Malekriterierne - minimum, norm og maksi-
mum - er vist i tabellen nederst.

Som det fremgar er malet, at omkostningerne
pr. enhed reduceres, og at savel kvalitet som
leveringsoverholdelse forbedres.

- Opnaelse af malene pa minimumsniveau
for alle tre kriterier udlgser en bonus pa 1
pct. af lonnen.

— Opnaelse af malene pa normniveauet for
alle tre kriterier udlgser en bonus pa 2,5
pct. af lgnnen.

Resultatlensordningen:

Kvalitet, Omkostninger
levering pr. enhed
100

1 o
80\ | I

60 3 y 9,5
1 Omkostninger 3 E

40 | l . Kvalitet 19,0

20 | | | |

S N — Y
" Minimum ' Norm ' Maksimum '

Opnaelse af malene pa maksimumsni-
veau for alle tre kriterier udlgser en bonus
pa 5 pct. af lonnen.

Opnaelse af omkostninger/enhed pa mi-
nimum, kvalitet pa norm og leverings-
overholdelse pa maksimum, udlgser en
bonus pa 2,84 pct. af lennen (0,34 pct. +
0,83 pct. + 1,67 pct.)

Minimum Norm Maksimum
Malekriterier Resultat Bonus Resultat Bonus Resultat Bonus
Ombkostninger pr. enhed 10,25 kr. 0,34 pct. 9,80 kr. 0,83 pct. 9,20 kr. 1,66 pct.
Kvalitet 79 pct. 0,33 pct. 85pct. 0,83 pct. 95 pct. 1,67 pct.
Leveringsoverholdelse 90 pct. 0,33 pct. 94 pct. 0,84 pct. 97 pct. 1,67 pct.
Bonus 1,00 pct. 2,50 pct. 5,00 pct.
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Eksempel G

Malopfyldelse

Princippet i malopfyldelse er, at: Hvis gruppen
nar de fastsatte mal, far de mere i lgn. Alle be-
regninger er gjort pa forhdnd og bygget ind i
ordningen.

Malopfyldelse giver mulighed for direkte at in-
tegrere lon med forretningsplanerne. Ml, der
allerede eksisterer i forretningsplanerne, kan
igennem malopfyldelse danne basis for en va-
riabel belgnning.

I nedenstaende tabel er vist, hvilke mal der
skal nas, for der udbetales resultatlon, og hvor
meget resultatlonnen er.

Resultatlonnen udbetales efter godkendt
regnskab for aret.

Forretningsmaessige mal

Resultatlon pr. medarbejder

Kundereklamationer under 1 pct. 1200 kr.
200 nye kunder i indevaerende ar 800 kr.
Markedsandel pa 65 pct. 500 kr.
Fravaer pa under 2,5 pct. pr. maned 500 kr.
Produktivitet — 50 enheder pr. time (kun timelennede medarbejdere) 5kr. pr. time
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Eksempel H

Resultatlgn for seelgere

KOPI A/S salger blanketter og udferer kopi-
service for liberale erhverv (advokatfirmaer,
revisorfirmaer etc.). Virksomheden har ad-
skillige selgere og hver har deres salgsomrade.
I den senere tid er virksomhedens overskud ar
for ar blevet mindre. Samtidig har virksomhe-
den fastholdt sit belonningssystem. Belgnnin-
gen athaenger af salgerens omszetning, og na-
turligvis seelger seelgerne de produkter, som de
lettest kan athande. Disse produkter har ikke
den hgjeste overskudsgrad. De gvrige produk-
ter har derimod en meget hgj overskudsgrad.

Ledergruppen analyserer situationen og frem-
kommer med folgende forslag til et nyt belon-
ningssystem for deres selgere:

1 Iden strategiske salgsplan fastlaegges den
fremtidige salgssterrelse, overskud og an-
dre betydningsfulde salgsmal. Nye forret-
ningsomrader eller nye produktmal fast-
seettes ligeledes

2 Minimum- og muligt maksimummal for
salget fastseettes

3 Den faste personlige lgn baseres individu-
elt pa saelgerens marked og salgerens fer-
digheder

4 Normgrundlaget for salget fastszettes pa
baggrund af undersegelser samt virk-
somhedens muligheder for at belgnne og
omkostningerne ved salget. Minimum og
maksimum af belgnningen bestemmes
pd basis af det totale minimum- og mak-
simumoverskud, veekst i salget, nye salgs-
omrader og andre mal

5 Virksomheden udarbejder en glidende
skala af mal til individuel belgnning, fra
lavest estimerede salg og mal til hgjest
mulige salg og belgnning

6 Belgnningssystemet evalueres lobende og
kommunikeres ud til seelgerne

Eksempel:

A. Det forventede maksimummal er 12 nye
kunder og et overskud pa kr. 500.000 ba-
seret pa et salg pa kr. 5.000.000

B. Minimumssalget er 6 nye kunder og et
overskud pa kr. 200.000

C. Der er fire szlgere, hvis gennemsnitlige
faste lon er kr. 300.000 pr. person pr. ar

D. Ved et overskud pé kr. 500.000 for bo-
nus vil KOPI A/S udbetale kr. 120.000 i
belgnning. Der vil ikke blive udbetalt en
bonus, hvis minimumsmalene ikke nas.
Opnas minimumsmalene vil der blive ud-
betalt en bonus pé i alt kr. 30.000

E Salgs gruppernes arlige mal er:

Overskud Gruppebonus
100.000 0
200.000 30.000
300.000 60.000
400.000 90.000
500.000 120.000

Lenpolitik for szelgere

KOPI A/S’ filosofi er at udstyre szlgerne med
en total kompensationspakke, som er blandt
de bedste pa markedet. Virksomheden tror, at
onsket om at veere de ledende inden for denne
branchen bedst opfyldes igennem hgjt moti-
verede og uddannede salgsmedarbejdere.

RESULTATLON - EKSEMPLER

For at opna dette vil KOPI A/S betale den per-
sonlige individuelle lgn, personalegoder og
belgnninger, der muliggor, at selgerne kan
oge deres totale kompensationspakke veaesent-

ligt.

Salgsmal:
—  Mere profitable ordrer

- Sterre omsatning blandt eksisterende
kunder

- Nye kunder
- Sterre markedsandel

- Oget deekningsgrad

Selgernes lonpakke er opbygget omkring:
- Fastlon

- Bonus

— Personalegoder

- Specielle belenninger

Den faste individuelle lgn er tiltaenkt at sikre
en stabil indkomst og til at afspejle selgernes
individuelle erfaringer og kompetencer inden
for deres salgsomrade.

Selgernes prestationer vil blive vurderet ar-
ligt baseret pa:

- Antal ordrer

- Kundeservice

- Problemlgsning

- Kommunikation

- Samarbejde

Lonstigning vil blive bestemt pa grundlag af
preestationer og aktuel lonindplacering.
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Eksempel |

Resultatlgn for servicemontgrer

Generel del

Dette er et eksempel pa en lgnsystemaftale
mellem en virksomhed og dens medarbejdere.
Lonsystemet er neermere beskrevet nedenfor.
Virksomheden aflonner medarbejderne med

— Basislen, som forhandles individuelt
- Resultatlon som beregnes afdelingsvis

ud fra forhandlede kriterier, som
beskrevet i bilag 1

— Resultatlen, individuel, ud fra forhandlede
kriterier, som beskrevet i bilag 2

Formalet med denne resultatlensaftale er at
folge virksomhedens mission og vision. Der er
derfor opstillet folgende mélbare faktorer:

1. Produktivitet. Ml er en forgget
produktivitet og udnyttelse af resourserne

2. Kvalitet. Mal er en fortsat hgj og
forbedret kvalitet

3. Samarbejde. Mal er et godt samarbejde

4. Omkostninger. Mal er mere fokus pa
omkostninger/omkostningsreducering

5. Kundetilfredshed. Mal er en bedre
kunde- og servicetilfredshed samt

fokus pa mersalg

Medarbejderne er ansat til at udfere service-
montgrarbejde og arbejder med udgangs-
punkt hjemmefra.

- Arbejdstiden starter 30 minutter efter
korsel hjemmefra eller, hvis ankomst er
tidligere, ved starttidspunkt hos kunde.

- Arbejdstiden slutter ved afslutning
af arbejdet hos kunde.

Medarbejderen er udstyret med

- Servicebil bestykket med relevant
veerktoj og reservedele

- PDA og mobiltelefon

- Relevante tekniske hjelpemidler

Medarbejderne er ansat efter Industriens
Overenskomst.

Bilag 1

Lensystem for servicemonterer — afdelingsvis

RESULTATLON - EKSEMPLER

Resultatlgn afdelingsvis beregning. Resultatlennen beregnes pr. kvartal.

Resultatlgnnen er forhandlet til max. 18,-kr/time

For medarbejdere i afdeling A er der aftalt folgende resultatlensordning

baseret pa folgende faktorer:

1. Fremmode

2. Lensomhed malt pa afdelingens deekningsbidrag IT

3. Mersalg

Disse faktorer er veegtet som folger:

Ad1. 40 % max. 7,20 kr
Ad 2. 30 % max. 5,40 kr
Ad 3. 30 % max. 5,40 kr

Ad 1. Fremmodeprocent beregnes efter folgende skema:

Fremmedeprocent (pct.) 96 97 98 99 100
Resultatlen (pct.) 25 50 75 85 100
Ad 2. Resultatlonnen beregnes efter folgende skema:

Deekningsbidrag (pct.) 105 110 115 120 125
Resultatlen (pct.) 25 50 75 85 100
Ad 3. Resultatlon for mersalg beregnes efter folgende skema:

Mersalg (1.000 kr.) 200 201-400  401-600 601-800 >800
Resultatlen (pct.) 25 50 75 85 100
Beregningseksempel:

Ad1. Malt til 96,5 pct. =>  720kr. x 0,25 = 1,80 kr.

Ad 2. Beregnet til 111 pet. => 540kr. x 0,50 = 2,70 kr.

Ad 3. Beregnet til 350.000kr  => 540kr. x 0,50 = 2,70 kr.

| alt resultatlon for gruppen  (1,80+2,70+2,70) kr. = 7,20 kr./time
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Bilag 2

Lensystem for servicemonterer — individuelt

Resultatlpnnen er forhandlet til max. 30,-kr/time
Resultatlgn individuel del. Resultatlennen beregnes pr. kvartal.
Formalet med denne resultatlensaftale er at folge virksomhedens mission og vision.

Der er derfor opstillet falgende malbare faktorer:
1. foreget produktivitet og udnyttelse af resourserne

fortsat hgj og forbedret kvalitet

2

3. godtsamarbejde
4. omkostninger
5

kunde- og servicebevidsthed

Disse faktorer er veegtet som folger:

Ad1. 30 % max. 9,-kr
Ad 2. 20 % max. 6,-kr
Ad 3. 20 % max. 6,-kr
Ad 4. 20 % max. 6,-kr
Ad 5. 10 % max. 3,-kr

Medarbejderne er ansat til at udfere servicearbejde og starter arbejdsdagen hjemmefra.
Medarbejderen er udstyret med

- Servicebil, bestykket med relevant veerktsj og reservedele
- PDA og mobiltelefon
- Ngdvendig uddannelse

Ad 1. Produktiviteten males efter folgende formel:
Antal serviceopgaver malt i normtid / forbrugt tid

- Huvor arbejdsopgaverne er antallet af afsluttede opgaver i lonperioden
- Hvor normtiderne for de enkelte opgaver er kendt og fremgér af bilag x

- Hvor den forbrugte tid er det totale antal arbejdstimer, der er udbetalt lon for

RESULTATLON - EKSEMPLER

Ad 2. Kvaliteten males pa antallet af reklamationer i perioden

- Ingen reklamationer er lig 100 % bonus 6,-kr
- En ogto reklamationer giver 50 % bonus 3,-kr
- Tre og flere reklamationer giver ingen bonus 0,-kr

Ad 3. Samarbejdet males efter, hvor mange tilbud om assistance og/eller kontakter om hjelp til
kolleger, der er givet i perioden. Der skal findes en skudsikker metode for registrering af assistan-

cerne.

Mialet er, at monteren, i stedet for at kare hjem efter sidste planlagte opgave, og hvis der er uud-
nyttet arbejdstid tilbage, tilbyder sin assistance til en kollega eller til virksomhedens medarbej-
der, der styrer medarbejderplanlegningen, eller lgser en opgave, som monteren selv har solgt.

Resultatlonnen beregnes ud fra nedenstdende:

- 1-3 assistancer giver 25 % af max 1,50 kr
- 4-10 assistancer giver 50 % af max 3,00 kr
- 11-16 assistancer giver 75 % af max 4,50 kr
- 17-> assistancer giver 100 % af max 6,00 kr

Ad 4. Resultatlon for omkostninger males pa breendstofforbrug pr. km, vtk.omk.
ved genanskaffelser, skader pa bil, mobiltelefonomk.

Tabel for udregning af omkostninger for medarbejderen

Normtid Forbrugt tid Produktivitet 100 pct. 105pct. 110 pct. 115 pct. 120 pet. 125 pct.

0 kr. 2,00kr. 4,00kr. 6,00kr. 8,00kr. 9,00 kr.

*) Produktivitet = (normtid — forbrugt tid)*100/normtid) i %

10-12km/I 12-14km/I 14-16 km/| >16 km/|
Brandstofforbrug
25 pct. 50 pct. 75 pct. 100 pct.
<2.000 kr./ar 2-3.000 kr./ar | 3-4.000 kr./ar | >4.000 kr./ar
Varktojsomkostninger
100 pct. 75 pct. 50 pct. 25 pct.
0ar 1ar 2ar >2ar
Antal skader
100 pct. 66 pct. 33 pct. 0 pct.
. . 0-2.000 kr./ar 2-3.000 kr./ar | 3-4.000 kr./ar | >4.000 kr./ar
Mobiltlf.omkostninger
100 pct. 66 pct. 33 pct. 0 pct.
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Ad 5. Kunde- og servicetilfredshed er baseret pa tilbagemelding fra kunderne.
Resultatlennen udregnes pa baggrund af nedenstidende:

- 100 % - 95 % tilfredshed giver 100 % bonus 3,00 kr
- 94,99 % - 90 % tilfredshed giver 50 % af bonus 1,50 kr
- 0-89,99 % tilfredshed giver 0 % bonus 0,-kr

Konkret eksempel pa beregning af resultatlon:

Resultatlgnnen er, som tidligere skrevet, forhandlet til max. 30,-kr/time
Det vil betyde, at monter Niels Nielsen resultatlgn vil vaere som folger:

Ad 1. Malt til 117 % =2 6,00 kr
Ad 2. Ingen reklamationer => 6,00kr
Ad 3. 8 assistancer => 3,00 kr

Ad 4. Omkostninger:

Brandstof Varktojsforbrug Skader Mobiltlf.
15 km/I 2500 kr./ar 1 skade 2000 kr./ar
Resultatfaktor Resultatfaktor Resultatfaktor Resultatfaktor
0,75 0,75 0,66 1
Resultatlgn = 6,00 kr x (0,75x0,75x0,66x1) = 2,23 kr
Ad 5. Tilfredshedsgrad malt til 94 % => 1,50 kr

| alt resultatlen for montor Niels Nielsen
(6,00+6,00+3,00+2,23+1,50) kr = 18,73 kr/time
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