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Forord.
Madl under udvikling

Executive summary

Sdadan sker ESG-aflenning i
C25-virksomheder

Forventning om stigning i brugen
af ESG i lederlennen

Fem overvejelser om ESG
i lederlennen



Forord

Mal under

At koble lederes aflenning til ikke-finansielle mal er
stadig et relativt nyt felt. Men omrddet er i bevaegelse.
Flere danske virksomheder - ikke mindst C25-selska-
berne — arbejder nu mere ambitiest og mere preecist
med baeredygtiched i incitamentsaflenningen. Det er
en udvikling, der sker parallelt med, at de nye EU-krav
til baeredygtishedsrapportering er indfert, f.eks. CSRD.

Denne analyse viser, at kvaliteten af ESG-baserede bo-
nusmdal er under udvikling. | C25-selskaberne er andelen
af specifikke og mdalbare mdl steget med 75% fra 2022
til 2024. Flere selskaber saetter nu ambitiese mal. Hvor
ESG-bonussen feorhen neermest blev udlgst per auto-
matik, er det i 2024 feerre ledelser, der modtager fuld
ESG-bonusudbetaling. Der er tegn pd en begyndende
modning. Samtidig stdr mange virksomheder over for
centrale dilemmaer: Hvordan sikrer man, at bonus-
madlene afspejler virksomhedens strategi — og ikke blot
ender som signalvaerdi? Hvordan mdler man noget, der
stadig er i beveegelse? Og hvordan balancerer man mel-
lem langsigtet transformation og kortsigtede resultater?

Det er netop disse spergsmadal, vi forsager at belyse i
denne publikation. Analysen bygger pd en gennem-
gang af vederlagsrapporter fra danske C25-virksom-
heder og en spoergeskemaundersegelse blandt 1.012
ledere i Danmark. Resultaterne viser, at 56% af lederne
mener, at ESG-aflenning ferst og fremmest skal skabe
baeredygtige forandringer. Samtidig peger mange pad,
at det stadig er vanskeligt at saette mal, der er bdde
konkrete, strategiske og rimelige.

Derfor har Lederne og Center for Strategisk CSRD - et
samarbejde mellem EY og Erhvervslivets Teenketank
— udarbejdet fem overvejelser, som kan stette bestyrelser
og ledelser i arbejdet med at designe incitamentsstruk-
turer, der virker i praksis. Vi kalder det bonusmdail, der
teeller - fordi de bdade skaber retning og bidrager til den
nedvendige forandring.

Vihdber, analysen kan tjene som inspiration for de virk-
somheder, der vil bruge aflenning som en aktiv del af
deres beeredygtige ledelse.

Christina Kjzer :
Forskningschef og leder af ter for Strategisk CSRD
— et samarbejde mellemiE

"

Brhvervslivets Teenketank




C25-virksomheder er blevet mere ambitiose og
mere preaecise

Kvaliteten af ESG-aflenningsmdlene er steget — andelen
af mal som er malbare og specifikke, er steget med 75% fra
2022 til 2024.

| 2024 blev der sat mere ambitisse mdal sammenlignet
med 2023. | 2023 fik alle direktioner pd naer én udbetalt
fuld ESG-bonus. | 2024, hvor selskaberne ogsé aflagde
deres forste CSRD-regnskalb, var der otte selskabers
direktioner, som ikke fik fuld bonus.

Blandt C25-virksomheder aflennes direktionen mest
efter ESG-KPl'erne ‘diversitet’ og ‘CO2-reduktion’.

60% af ESG-KPl'erne integreres i virksomhedernes kort-
sigtede incitamentsstruktur i 2024 (2023: 63,6%) og resten
i de langsigtede.

| 2024 har ESG-KPl'erne i gennemsnit en vaegt pd 15%
af aflenningen (2023: 16,8%).

Bredt set forventes en stigning i brugen af ESG i
lederlonnen

29% af de ledere, der i dag aflennes ud fra ESG-madil,
forventer en stigning i brugen af baeredygtischedsmaessige
KPl'er. 12% af de ledere, der ikke aflennes efter ESG-mall,
arbejder i virksomheder, der mdske overvejer at indfere
ESG-mdil i deres aflgnning.

Blandt direktionen i C25-virksomheder aflannes der mest
ud fra ESG-mdlene '‘CO2-udledning’ og ‘diversitet’,
mens det generelle billede blandt ledere er, at '‘CO2-
reduktion’ gdr igen, men at ‘diversitet’ ikke er lige sd
almindeligt. | stedet anvendes ‘energieffektivitet’ og ‘med-
arbejdertilfredshed’ i hejere grad som mal, der indgdr
i lederlgnnen.




Executive
summary

Gode mdl er sveere at saette

- 56% af lederne i undersogelsen angiver, at formdlet
med ESG-aflenning er at skabe ‘baeredygtige foran-
dringer’, mens 44% mener, at det mere drejer sig om
'signalvaerdi’.

Knap to ud af tre ledere ser sammenhaeng mellem
deres opndelse af ESG-relaterede bonusmdal og virk-
somhedens praestationer pd de mal, virksomheden
har sat.

Undersagelsen er baseret pd en screening af danske
C25-virksomheders vederlagsrapporter for 2022, 2023
og 2024 samt en spegrgeskemaundersegelse blandt
1.012 ledere.

Fem overvejelser om ESG-aflenning af ledelsen (se mere pa side 26)

Formal.
Hvad er formdlet med jeres 2 o
ESG-aflenning?

Transparens og trovaerdighed.
Er ESG-mdlene klare - og kan
de forsvares?

Indflydelse.
Har lederen indflydelse pa
sine ESG-mal?

Strategi og konkurrencekraft.
Afspejler ESG-madlene
virksomhedens strategi?

Tidshorisont.

Har vi den rette balance
mellem hurtige gevinster og
langsigtet forandring?



Sddan sker
ESG-aflenning i
C25-virksomheder

Hvordan anvendes ESG-kompensation i danske C25-
virksomheder? Og er der sammenhasng mellem mdlop-
néelse og reel baeredygtig forandring?

Det har vi undersegt ved at gennemgd 24 C25-virk-
somheders vederlagsrapporter, som giver indsigt i in-
tegreringen af ESG-aflgnning i virksomhedernes incita-
mentsstruktur'.

| det felgende undersoges det, hvilke mal der seettes,
hvordan de veegtes og hvorvidt mdlene opnds.

Screening af C25-virksomhedernes 2024-rapporter viser, at 13 ud af 212 udbetalte fuld ESG-bonus

Figur 1. Udbetaling af ESG-bonusser i C25-virksomheder
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Figur 1 viser, at 19 af virksomhederne ndede deres ESG-
mal til fulde i 2023, mens billedet for 2024 ser anderle-
des ud, idet kun 13 ud af 21 virksomheder fik udbetalt
ESG-bonusser®. Denne udvikling kan skyldes, at ESG-ma-
lene i hojere grad er blevet mere konkrete og ambitiose,
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Virksomheder (n = 24)

hvilket betyder, at det ikke leengere er lige sd let at opnd
fuld bonusudbetaling. At faerre virksomheder nér madle-
ne indikerer dermed en modningsproces, hvor fokus flyt-
tes fra symbolske mdal mod reelle, mdélbare resultater.

"De udvalgte C25-virksomheder er alle omfattet af CSRD fra regnskabsdret 2024, hvilket ger dem seerligt relevante i en ESG-kontekst. Healthcare, n = 7.
Consumer Goods & Services, n = 3. Industirials & Utilities, n = 8. Financials, n = 4. Maersk A og B, som begge indgdr i C25-indekset, analyseres samlet under
Maersk, hvorfor summen af antal virksomheder udger 24 i analysen. "Ambu og Coloplast har forskudte regnskabsaér. Derfor bruger vi deres “remuneration
report 2022/2023" som grundlag for data i 2023 og deres "remuneration report 2023/2024" som grundlag for data i 2024.

2 Jyske Bank, Rockwool og Sydbank anvender ikke ESG-aflgnning

3ESG-madlene indgadr i virksomhedens kortsigtede og/eller langsigtede incitamentsstruktur, eller ogsé er det ikke specificeret, hvorvidt mdlene relaterer sig

til den kort- eller langsigtede incitamentsstruktur

*Demant, ISS, Vestas og Orsted specificerer ikke den ngjogtige opndelse af ESG-aflenningsmdlene for 2024, men angiver i stedet, at resultaterne ligger

"below target”
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C25-virksomhederne afleannede i 2022-2024 mest efter diversitet og CO2-reduktion

Figur 2. ESG-aflgnnings-KPl'er i C25-virksomheder
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Analysen viser, at der er sket en stigning i C25-virksom-
hedernes aflenning af direktionen med ESG-KPl'er fra
2022 til 2024. De mest anvendte KPl'er for C25-direkti-
onsmedlemmer er ‘diversitet’ og ‘CO2-reduktion’. N&r vi
kigger p& aflenning af ledere pd andre ledelsesniveau-

40% 50% 60% 70%

er og uden for C25 (se figur 9), er den mest anvendte
KPIistedet 'medarbejdertilfredshed’, ’kundetilfredshed’,
men ogsd 'CO2-reduktion’ holder sig i top 3.

“Specifikke og malbare KPI'er defineres som malbare KPl'er, der er specificeret med tal og kan bruges som sammenligningsgrundlag til forgangene ar



—PAt seette de
<< rigtige KPl'er
for beeredygtig
vaerdiskabelse,
kan vaere en
udfordring”

Anne Louise Eberhard



"Det at omseette virksomhedens strategi og mal i enkle
og entydige KPl'er kan veere vanskeligt. En faldgrube er,
at man fokuserer pd det kortsigtede og mister fokus pd&
det langsigtede, eller omvendt.

Vihar mange drs gvelse pd bl.a. det finansielle omrade,
men pd nyere rapporteringsomrdder som beeredygtig
veerdiskabelse er det sveerere. Mdleredskaberne for ek-
sempelvis virksomhedernes centrale miljgmaessige fak-
torer ligger endnu ikke helt stille.

Hvis vi far sat de forkerte KPl'er, risikerer vi at straffe
ledelsen, selv om den gor det rigtige. Eller omvendt, at
beloznne ledelsen, uden at de rette resultater er skabt.”

Anne Louise Eberhard

Bestyrelsesformand for Finansiel Stabilitet og Unicef
Danmark.

Naestformand for Bavarian Nordic og bestyrelsesmed-
lem hos FLSmidth.

Formand for Risk & Audit Committees hos FLSmidth og
Bavarian Nordic.



| C25-virksomhedernes rapporter ses der forskellige mader at formulere ESG-aflgnnings-KPl'er pd

Figur 3. Eksempler pd specifikke og mdlbare ESG-KPl'er

ESG-aflennings KPI Specifikke og malbare ESG-KPl'e ©® Bredt definerede ESG-KPl'er
"Achieve 100% renewable energy (Scope "Deliver on
1and 2) across all major operating sites” Scope 1, 2 & 3 reporting”

"[Our] sustainability target is to
reduce carbon greenhouse gas emissi- “Implement energy-saving solutions.
ons directly or indirectly by 15% compa- Deliver on Scope 1, 2 & 3 reporting.”
red to 2018/2019 (base year).”

Medarbejder-
tilfredshed

Eksemplerne i figur 3 viser, hvordan forskellige ESG-af- tative madlveerdier, som f.eks. mdlsaetningen om "41%
lennings-KPl'er formuleres men ogsd forskellen pd spe- kvindelige ledere i 2024" eller om at reducere direkte og
cifikke mdal og mdl, som er mere overordnet formuleret. indirekte drivhusgasser med 15% med 2018/2019 som
Et mdl kan geres mdlbart ved, at der opstilles kvanti- baseline.



ESG-bonusmadlene udger alt fra 5% til 50% i C25-virksomhedernes incitamentsstrukturer®

Figur 4. Andelen af ESG i incitamentsstrukturer i C25-virksomheder
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| fiour 4 ses det, at ESG-KPl'er i 2024 i gennemsnit havde
en vaegt pd 15% i virksomhedernes incitamentsstruktur
(i 2023 var tallet 16,8%). Og 60% af ESG-KPl'erne integre-
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Uspecificeret om ESG-bonusmadl er kort- eller langsigtet 2023

5Virksomhedernes vederlagsrapporter fra 2023 og 2024 danner grundlag for indsigten
6GN Store Nord og NKT har integreret deres ESG-KPI med evrige KPl'er som udger en total vaegtning pd hhv. 30% (GN Store Nord) og 10% (NKT) i bade

2023 0g 2024

W Uspecificeret om ESG-bonusmail er kort- eller langsigtet 2024

res i virksomhedernes kortsigtede incitamentsstruktur i
2024 (i 2023 lod tallet p& 63,6%).







"Det er vigtigt at bryde virksomhedens ESG-mdl ned
til delmal for de enkelte dele af forretningen — f.eks. til
CO2-reduktioner i produktionen eller andelen af gen-
brugsmaterialer i révareindkeb. Det gor det muligt at
omsaette ESG-strategi til konkrete handlingsplaner.

Samtidig skaber det en sund dialog om mdl og ressour-
cer, som er med til at fokusere ESG-arbejdet og gore
det til en del af virksomhedens kerneforretning, som
skal skabe veerdi pd lige fod med andre indsatser.”

Mads Twomey-Madsen
Senior Vice President for Baeredygtighed & Kommunika-
tion hos Pandora




Integrationen af ESG-KPl'er i C25-virksom-
heders ledelsesaflenninger er steget fra 2022
til 2024, og kvaliteten er oget

Figur 5. Udvikling over det samlede antal ESG-KPl'er i
incitamentsstrukturerne’
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B Bredt definerede ESG-KPl'er M Specifikke og malbare ESG-KPI'er

- Andelen af specifikke og mdlbare ESG-KPl'er er steget
med 75% fra 2022 til 2024, hvilket mdlretter indsatsen
mod specifik og afleeselig effekt
De mere bredt definerede madl udger nu kun 40,7% af
ESG-KPl'erne i 2024
Samlet set steg antallet af ESG-KPl'er med 22,9% fra
2022 til 2024

’Det samlede antal ESG-KPl'er udger summen af C25-virksomhedernes in-
tegrerede ESG-KPl'er i hhv. 2022, 2023 og 2024






Nej, p& samme niveau som i dag

Forventning om
stigning i
brugen af ESG

i lederlonnen

Ser man bredere ud over danske virksomheder, er det
i alt knap 14% af alle danske ledere, der i dag aflennes
efter ESG-komponenter. Det viser en undersegelse fore-
taget blandt 1.012 af Ledernes medlemmer i marts 2025.
Ud af 1.012 adspurgte ledere er det 138 ledere, der an-
giver, at ESG indgdr i deres variable len. Hvad angdr,
hvilket niveau de adspurgte ledere er pd, fordeler det
sig sdledes:

- Administrerende direktor: 9% (n=12)

- Q@vrig direktion: 12% (n=17)
Leder med ledelsesansvar og evt. ogsd andre
medarbejdere: 41% (n=57)
Leder kun med medarbejderansvar: 38% (n=52)

ESG i aflenningen er et relativt nyt faenomen,
med forventning om eget fokus i fremtiden

Undersagelsen viser, at ESG som en del af den variable
lon er et relativt nyt feenomen. 27% af de ledere, der
aflennes pd den mdde, oplever, at det er tradt i kraft
inden for det sidste ar (se figur 6). Og godt 26% af de
ledere, der arbejder i virksomheder med ESG-mdl i af-
lenningen, forventer, at virksomheden vil gge brugen
pd leengere sigt (se figur 7). 12% af de ledere, der ikke
aflennes efter ESG-mdl, arbejder i virksomheder, der
mdske overvejer at indfere ESG-mdl i deres aflenning.
Det vidner om en vis stigning i interessen for brugen af
ESG i aflgnningen.

Figur 6. Sa laenge har ESG-mal veeret en del af lederes aflegnning
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Figur 7. Forventer arbejdspladsen at gge brugen af ESG-mal i aflenningen?
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Klima, medarbejder- og kundetilfredshed og
compliance er hojdespringere

Analysen viser, at inden for miljgforhold aflennes der
mest efter CO2-reduktion, energieffektivitet og baere-
dygtig supply chain (se figur 8). F& ledere aflennes i dag
efter biodiversitet og forurening, selvom begge omrdder
har opndet sterre fokus den seneste tid.

N&r det geelder de sociale mdl, er hgjdespringerne
her medarbejdertilfredshed, kundetilfredshed® samt
sundhed og sikkerhed pd arbejdspladsen (se figur 9).
Som analysens opsummering af ‘'Fem overvejelser om
ESG-aflenning’ ogsdé reflekterer, s kan ESG-KPl'er give
mere reel effekt, ndér lederen selv har indflydelse pd sine
mal. Og her er diversitet i de hgjere ledelseslag et ek-
sempel pd en KPI, som en mellemleder typisk har min-
dre indflydelse pd.

Na&r vi kigger pd direktionsniveauet i C25-virksomheder,
viser analysen, at diversitet er den naestmest anvendte
KPI (figur 2).

Ser man pd governance-forhold, er der fokus pd& com-
pliance og antikorruption, mens keansdiversitet i besty-
relsen ikke fylder meget (se figur 10).

Samlet set er der flest ledere og mellemledere, der af-
lonnes efter sociale mal, hvorimod aflenning efter miljo
og governance-forhold fylder lidt mindre i danske lede-
res aflenning. Det skal understreges, at det, at virksom-
heder ikke aflenner inden for alle ESG-parametre, eller
at visse mal fylder mindre end andre mal, ikke nedven-
digvis betyder, at der ikke er fokus p& disse mdal i virk-
somheden, men at det blot ikke indgdr som komponent
i lederes aflenning, ndr vi kigger uden for direktionen i
C25-virksomheder.

Nd&r vi bade kigger p& C25-direktionens aflenning og le-
dere og mellemledere bredt set, tegner der sig et billede:
bdde klima, miljg og sociale parametre — som kan kob-
les til kerneforretningen - bliver anvendt til aflenning af
ledere. CO2-reduktion og energieffektivitet kan have en
direkte betydning for bundlinjen - CO2-reduktion, fordi
virksomheder herved ofte fremstér mere attraktive for
kunder, og energieffektivitet fordi der kan spares penge
ved at reducere sit energiforbrug. Ligeledes er det store
fokus p& medarbejdertrivsel et tegn pd, at der investe-
res i medarbejdere, som kan have betydning for pro-
duktivitet og bundlinje.

Med den stisgende maesngde lovgivning, der indferes pd
baeredygtichedsomrddet, og med de tilsvarende trusler
om sanktioner, er compliance (overholdelse af regler og
lovgivning) ogsd i fokus, ndr det gaelder aflenning.

8’Kundetilfredshed’ falder ikke direkte ind under den klassiske ESG-ram-
me (fx GRI (Global Reporting Initiative) eller SASB (Sustainability Ac-
counting Standards Board)), men det kan indirekte spille en rolle i den
sociale dimension. | CSRD-standarden indgdrr dog 'ESRS S4 Consumers
and End Users’ — en kategori, hvor 60% af oplysningskravene er vurderet
vaesentlige af de danske virksomheder i 2024-CSRD-regnskaber. En hoj
kundetilfredshed kan ses som tegn pd gode forretningsetiske standar-
der, respekt for forbrugernes rettisheder og behov, samt positiv social
pavirkning gennem servicekvalitet og fairness. Nogle virksomheder ser
det som en indikator for deres stakeholder-engagement og omdamme.



Figur 8. Her aflennes der efter E (milje) - mulighed for flere svar

Respondenter
CO2-reduktion (klima) 44% 61
Forurening 12
Biodiversitet 8
Vandforbrug 17
Energieffektivitet 38
Cirkuleer produktion 17
Baeredygtig supply chain 26
Andet inden for milj@ 6
Ingen inden for miljo 43% 59
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Figur 9. Her aflennes der efter S (sociale forhold) — mulighed for flere svar
Respondenter
Medarbejdertilfredshed 74% 102
Sundhed og sikkerhed 42
Sygefraveer 31
Fastholdelse af medarbejdere 27
Konsdiversitet - medarbejdere 16
Kansdiversitet - ledelsen 15
Talentudvikling Al
Diversitet og inklusion 21
Kundetilfredshed 62
Andet inden for social 4
Ingen inden for social 10
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Figur 10. Her aflennes der efter G (governance eller ledelsesmaessige forhold) — mulighed for flere svar
Respondenter
Antikorruption 33
Rimelige lanforhold 25
Bestyrelsens kensdiversitet 11
Compliance (overholdelse af
regler og lovgivning) 45
Andet inden for governance. 3
Notér gerne
Ingen inden for governance 57% /8
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Onsket om bzeredygtige forandringer er den
vigtigste arsag til aflenning efter ESG-mal

N&r man ser pd bevasgorundene for, at der arbejdes
med ESG i aflenningen, er gnsket om at skabe baeredyg-
tige forandringer den vaegtigste drsag (56%). Anvendel-
sen af ESG-KPl'er som signalvaerdi scorer ogsd forholds-

vist hejt (44%), hvilket kan forstds sdledes, at ledere er
bevidste om, at ESG-mdl ogsd kan anvendes mere som
signalveerdi til omverdenen. Ogsé omverdenens krav i
form af forventninger fra samarbejdspartnere (27%) og
efterspergsel fra investorer er vigtige drivere (se figur 11).

Figur 11. Arsager til at virksomheden har valgt at anvende ESG-aflgnning (mulighed for flere svar)
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N Néy de finansielle
mal suppleres
med ESG-mal,
handler det
om at drive
langsigtet veerdi”

Carsten Rohde



"Né&r ESG-madl integreres i incitomentsprogrammer,
handler det ikke om at erstatte de finansielle mal — men
om at supplere dem med det, der ogsd driver langsigtet
veerdi.

Det kraever klare mdlepunkter, gennemsigtiched og et
simpelt design. Ellers ender man med noget, der ser rig-
tigt ud pd papiret, men som hverken styrer adfeerd eller
skaber tillid.”

Carsten Rohde
Professor i Management Accounting, CBS
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Lederes holdninger til ESG-aflenning

Spoerger man de ledere, der aflennes efter ESG, hvor-
vidt de oplever mdlene som ambitigse, oplever over
halvdelen at det er tilfeeldet. Kun 20% oplever det i ringe
orad eller slet ikke (se figur 12).

En stor andel ledere (79%) mener, at ESG-aflennings-
mdlene har sammenhaeng med virksomhedens over-
ordnede strategi (se figur 13). 11% mener dog ikke, dette
er tilfaeldet.

Ndr det geelder malbarhed af ESG-mdlene, og hvorvidt
de er specifikke og mdlbare, oplever en sterre andel
dog, at de i mindre grad er det. Her svarer knap hver
fjerde, at mdlene i mindre eller ingen grad er mdlbare
eller konkrete.

Endeligt ser knap to ud af tre ledere en sammenhaeng
mellem deres opndéelse af ESG-relaterede bonusmal og
virksomhedens praestationer pd de mdal, virksomheden
har sat. P& trods af, at mdlbarheden kan veaere van-
skelig, vidner det om en oplevelse af, at aflenning efter
ESG-komponenter er knyttet til de gnskede beeredygti-
ge resultater i virksomheden.

Figur 12. | hvor hgj grad oplever lederen, at ESG-mdlene, som de aflennes efter, er ambitiose?
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Figur 13. | hvor hgj grad oplever lederen sammenhaeng mellem ESG-aflgnningsmdlene og virksomhedens overordnede mal?
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Figur 14. | hvor hgj grad oplever lederen, at der aflennes efter konkrete/mdlbare ESG-mal?
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Figur 15. | hvor hgj grad oplever lederen en sammenhang mellem opndelsen af ESG-relaterede bonusmadl og
virksomhedens praestationer p& de mal, virksomheden har sat?
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"Bestyrelsen
kan med fordel
arbejde med
scenarier
for incitaments-
programmer”

Ken L. Bechmann




"Selv den bedste lonpakke i verden kan ikke kompen-
sere for, hvis man har ansat den forkerte direktor. Et
forkert sammensat incitamentsprogram — isaer hvis det
primeaert belgnner kortsigtede resultater — kan fore fil
uhensigtsmaessig adfaeerd med alvorlige, negative kon-
sekvenser. Jeg kalder dette faenomen 'Roskildesyge’,
med henvisning til erfaringerne fra Roskilde Bank.

En god praksis vil vaere, at bestyrelsen betragter sce-
narier og felsomhedsanalyser i vurderingen af incita-
mentsprogrammer. Man begr for eksempel sperge: Hvis
vi ndr 100% mdlopfyldelse, og ledelsen dermed opndr
fuld bonusudbetaling — er det s& noget, virksomheden
kan forsvare?

Omvendt ber man overveje: Hvis resultaterne udebli-
ver, har vi da sikret, at den variable lon reelt er afhaen-
gig af graden af malopfyldelse — og ikke blot fungerer
som et tilleeg til den faste lon? Incitamentsprogrammer
md ikke veere s& komplekse, at sddanne analyser bliver
uigennemskuelige eller sveere at foretage.”

Ken L. Bechmann
Professor ved Institut for Finansiering,
CBS
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Fem
overvejelser
om ESG i
lederlonnen

— til brug for bestyrelser og ledelser

ESG er rykket ind i ledernes len — men hvordan sikrer
man sig den starst mulige effekt?

Incitamentsaflenning kan, lisgesom ved finansielle mdal,
bruges strategisk til at drive adfeerd og resultater pd
ESG-omrédet. Brugt med omtanke, kan det bdde skub-
be pd& reelle forandringer og bidrage til at styrke virk-

Formal.
Hvad er formalet med
jeres ESG-aflenning?

1.
Et klart og preecist formdal med at anvende
ESG-mal i incitamentsaflenningen kan sikre,
at det bliver mere end blot en formalitet. Skal
indsatsen skabe bedre arbejdsforhold? F&
CO2-udledningen ned? Understotte en kultur-
eendring? Et klart formal kan gere det lettere
at veelge relevante mal, kommunikere dem ty-
deligt - og vurdere, om indsatsen virker.

J

Pd tveers af C25-virksomheder var
15% af direktionens aflgnning i
2024 baseret pd ESG-mal

somhedens samlede bundlinje - finansielt, miljgmaes-
sigt og socialt.

Nedenfor finder bestyrelser og ledelser fem konkrete
overvejelser, nar ESG bringes i spil som en del af leder-
lennen. Det handler om formdal, strategi, malbarhed,
tidshorisont — og ikke mindst om, hvorvidt den enkelte
leder rent faktisk kan pdvirke de mdal, der males pa.

Strategi og konkurrencekraft.
Afspejler ESG-mdlene virk-
® somhedens strategi?

For at ESG-aflenning skalber mest mulig veerdi
for virksomheden og er med til at sikre virksom-
hedens langsigtede relevans og konkurrence-
kraft, kan mdélene tage udgangspunkt i virksom-
hedens strategi og veesentlischedsvurderinger.
Nd&r ESG-madlene er integreret i de overordnede
forretningsmal, undgdr virksomheden, at de bli-
ver afkoblede og uden effekt for virksomheden
bredt set. Strategisk forankrede ESG-mal sikrer
fokus og retning og kan bidrage til at styrke virk-
somhedens samlede bundlinje — finansielt, mil-
jomaessigt og socialt.
I

56% af lederne svarer, at ESG-af-
lznning anvendes for at skalbe baere-

dygtige forandringer 44% svarer,
at det anvendes som signalveerdi.




Transparens og
trovaerdighed.

3. Er ESG-mdlene klare
- og kan de forsvares?

ESG-aflenning kan fungere bedst, ndr male-
ne er konkrete, ambitiegse og til at kommuni-
kere bdde internt og eksternt. Ambitiese mal
ma gerne flytte malstregen — uden at vaere
uopndelige. Det kan desuden styrke tro-
veerdigheden, hvis der er tydelig sammen-
haeng mellem mdlopfyldelse og udbetaling.
Bestyrelser og ledelser kan overveje: Hvis
ESG-mdlene opfyldes 100 %, og hele bonus-
sen udbetales - er det s& noget, virksomhe-
den kan std pd mal for? Og hvis resultaterne
udebliver — udebliver bonussen sd ogsd? En
enkel og gennemsigtic model kan gore det
lettere at se, hvordan Ilgn og praestation
haenger sammen - bdde for modtageren og
omverdenen.

|

©)

Ifoloe danske ledere er den sterste ud-
fordring med ESG-aflenning at ‘'mdle
og rapportere ESG-praestationer.” Flere
investorer eftersporger, at ESG-mal er
tydelige og kan forklares offentligt.

Indflydelse.
5 Har lederen indflydelse pa
® sine ESG-mal?

Effekten af ESG-aflenning kan afhaenge af,
om lederen har reel indflydelse pd de madl,
der knyttes til incitamentsaflenningen. Bade
interne forhold og eksterne faktorer, sd-
som geopolitiske begivenheder, kan pdvirke
ESG-resultater uden for lederens kontrol. Det
er derfor essentielt at vurdere, om aflen-
ningsmdadlene er tilpasset modtagerens an-

Tidshorisont.

Har vi den rette balance
4 e Mellem hurtige gevinster og

langsigtet forandring?

ESG-relaterede incitamenter i lederlennen
kan balanceres mellem kortsigtede og lang-
sigtede madl. Det kan i nogle virksomheder
give mening at seette trumf pd de kortsigtede
indsatser sdsom medarbejdertilfredshed og
gronne meerkater. Samtidig kan fokus ogsd
lzegges pd& indsatser, der forst viser effekt
over tid. De langsigtede lgft kan f.eks. inde-
beaere gronne investeringer, reduktion af CO2-
udledninger, nyteenkning af forretningsmodel-
len eller mél om diversitet i ledelseslag. En ba-
lanceret tilgang kan hjeelpe med at balancere
kortsigtet optimering og fremme de gnskede
mal over tid. Hvad der giver mening, kan af-
haenge af virksomhedens branche, moden-
hed og strategiske kontekst, ligesom det kan
veere relevant at seette incitamentsmal som
matcher de mal, virksomheden er forpligtet til
som folge af lovgivning.

@)

60% af ESG-mdlene for direktionen
i C25-virksomheder indgdrr i kortsigtede
incitamentsprogrammer, og 40%
har langsigtet karakter. Fire ud af fem
C25-virksomheder anvender i 2024

enten kortsigtede eller langsigtede mail i
aflenningen.

svarsomrdde og eventuelle ledelsesniveay,
da indflydelsen ogsd kan variere betydeligt

mellem f.eks. en CEO og en linjeleder.
Blandt direktionen i C25-selskaber
aflennes der mest ud fra ESG-mdlene
'‘CO2-udledning’ og ‘diversitet’. Blandt le-
dere pd tveers af virksomhedsstarrelser

og ledelseslag gdr '‘CO2-reduktion’ igen,
mens ‘diversitet’ ikke er s& almindeligt.
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