Incitamentsystemet for
kreditmedarbejdere

En model og en sammenligning

med praksis

Resumeé

I fordindelse med pengeinsiitutters udldnssty-
ring er def af afggrende betveuing at sibre en
titstreedbeliy boalitet § breditourderingen. Dette
bevirker, at pengeinstitutictr wd welforme sit in-
fevne sEyrings-og defouningesysiem, sdiedes af de
miedarbeidere, der foretager Eredironrdering, pi-
ver dlstreekbelie incitanenior 4l af foretawe en
dygdende Lredivnrdering og beviige Rreditfen
J OUErERISIERElTe mieel DENEEIRSIITRITers fnferes-
ser: L artillen analyseres denne problenstilling
ved el af formelle modeller for incitament-
systemer, ag implibationerne sarmentholdes med
predsis. Penpeinstirnternes lonsystent er basered
pef farfremmelse gennent of hievarti. Dette har
den forded, ar der isolerer Eredirmedarlefderne
[frer mpnsket riside fra gewerefle obawonrisbe fok-
tarer, de disse pefoirker affe fgefigr, Systemet
Kent dag potentielt give prodlemer med medar-
bepeternes vilie til at dele ebspertise wed Kinan-
dere pef grand af foluseringen pd Londurren-
ceelempentel. Destden er rocttamenteffelien ¢ ef
komburrencesysiem folsome overfor antallet af
rreelerrdefelere, der fondurverer ped of gioed mi-
veer, Det ban decfor veere noavendigt af aendre
systeniet, hvis men fels. sammenleegmer afele-
finger. § overensstemmelse wed den faliishe
atlolering af Compelenee gennem pengernstiin-
fernes bevillingseammesysteny, fan det pavises,
at dler vil veere en forded at fordefe brediroms-
dering af mulige engagementer efier deres sfor-
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refe. Detre ban begrundes wneder sdvel indivi-
duelle Lonrrabter som ved relativ affonning.
Ligeledes er det fordelagtigr at lade de dhgrigste
wmiedarhefedere vnrdere de storste projebrer

Indledning

Er veesentlige clement ved driften af et
pengeinsticut er seyring og kvalitetskontrol
i forbindelse med udldning af midler tl er-
hvervsvirksomheder. Dienne arckel om-
handler nogle aspekter ved styringen af
de medarbejdere, hvis hovedopgave er
kredievurdering af erhvervsvirksomheder.
Pengeinstituteet skal pd én gang forspge at
opni, at kreditmedarbejderne furst foreta-
ger en tilbundsgiende analyse af virksom-
hedens kreditvaerdighed, og ar de dernaest
trzzffer beslutning om bevilling af kredir i
overensstemmelse med pengeinsticurters
interesser, Gennem bevilling af kredit
pivirker kreditmedarbejderne pengeinsti-
tutrets nisikocksponering. Pengeinstitutrer
mid sdledes sorze for, at krediemedarbej-
derne tager hensyn til detre, uden at den
enkelte medarbejder udsaertes for for me-
getrisiko i sin aflenning. Med baggrund i
formel analyse af problemstillingen kan
der identifiseres nogle centrale overvejel-
ser om udformningen af et aflénnings-
system. Derte har nogle implikationer for
arbejdets tlrertelegeelse, Sammenhaoldes
dette med den arbejdsdeling, der findes i
praksis, kan der pivises en sterk overens-
stemime]se.

Artiklen bestdr af fire dele, 1 farste af-
snit gives en kort beskrivelse af pengein-
stitutternes incitamentproblemer med kre-
ditmedarbejdere. Dernast behandles ar-
bejdsfordelingen ved hjxelp af en princi-
pal-agent model., | rredie afsnit ses kore pa
effekeen af dygrighed. 1 fjerde afsnit dis-

kureres nogle aspekrer af aflsnningssyste-
mer, hvor belgnning foregdr ved forfrem-
melse gennem ot hierarks'

Kreditvurdering

Felgende beskrivelse af kontrolproblemet
og arbejdssitvationen for kreditmedarbe;j-
dere bypeer pd interview med nogle
kreditmedarbejdere og deres chefer. Som
forberedelse af interviewene udarbejdes er
skema med 25 sporzsmidl. Disse er opbyve-
get pid grundlag af konkrete forhold i ¢t
pengeinstitut same liceracursoudier, Der-
nast intervicwes medarbejdere i to andre
pengeinsttuter, o chefer og e kredit-
medarbejdere? :

Karakreren af interviewene kan bedse
beskrives som explorative. Resularer af
de foretagne interview mi fortolkes under
hensyntagen il de generelle muligheder
for og svagheder ved at opmi resultater
rennem interview og de specifikke be-
grensninger. De generelle forhold er her
primart intervieweffekr og repriesentanivi-
rer. De sinuatonsspecitikke begrens-
ninger er for det forste problemer med op-
ndelse af rovaerdige resuliater pd omrider,
der oplartes som personfelsomme indenfor
virksomhbeden, For det ander blev de spe-
cifikke medarbejdere ol interviewene ik-
ke udvalgr tilfeldige, men af den chef der
rodkendre deltagelsen, Deoe kan bervde,
at de medarbejdere, der indgir, er lovale
overfor pengeinsttutiets officielle polink
hajere grad end gennemsnitrer pd dee pid-
geldende niveau,

Ved indretning af komperence- og ar-
bejdsfordeling for kreditvurdering af er-
hvervsvirksomheder mé et pengeinstinue
vielge graden af decentralisering. M3 den
ene side onskes kompetencen decentrali-
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seret p.g.a. kunde- og personforhold.
Kunderne forventer taet kontake cil en
medarbejder med kompetence, hvilket
nedvendiggar en vis geografisk delegering,
Dretre er afgerende for pengeinstitutcets
mulighed for bide ar fastholde og ar
tilereckke kunder. Ved kreditvurderingen
er vurdering af den anspgende virksom-
heds mulighed for foresac rentabel drift af
afggrende berydning. Da dette er en kom-
pliceret opgave er en vis specialisering pd
brancher ofte npdvendig. Desuden kan
den enkelte person kun behandle en be-
praznset mengde ansggninger. Pa den an-
den side er erhvervsfinansiering porentielt
ct megee viesentlige drifisomriide, og sam-
tidig fastlazgger bevillingerne en del af
pengeinstituets ristkoeksponering, Opti-
mering af pengeinstitutcers forrentning
krazver ensartet kredicvardering, Ledelsen
vil siledes pnske en rer central konerol
med kvalicer og allokering al erthvervskre-
dit. Ydermere er oplaring af nye med-
arbejdere lettere i en central afdeling, hvor

Frgur 1. Kredithierartiet | hovedrrad,

medarbejdere under oplaring kan trekke
pi Nere personers ekspertise. (jvi. feks.
Hayes, 1979, Donaldson 1979),

Lasningen i de danske pengeinstitutter
har vazrer en peografisk spredning med
reglonscentre £l at fremme den branche-
mssige specialisering. Kredievurderings-
hierarkiet ser i hovedtrazk ud som pd figur
1.

Den gverste ledelse | kreditsager er
direktionen og bestyrelsen. Bestyrelsen
vedeager en kreditinstruks, der fastlegger,
hvor store engagementer dirckrionen ma
indgd, uden ar beseyrelsen skal ereffe den
endelige beslutning,

‘Tl vareragelse af de lpbende kredit-
sager har direkdonen et kreditkontor 1 ho-
vedsmdet. Kreditkontoret ledes af en kre-
dirchef. kKreditkontorers opgaver er, dels ar
sprge for ar kredicpolinkken gennemfpres,
dels ar forerage kreditvurdering oz dels ac
overviige og hjelpe kreditmedarbejdere i
de regionale kontorer. Kreditkontoret er
inddelt i en rickke underafdelinger il ac

Bestyrelse

Direktion

. ™
Intern Revision
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Regionsdirektgr
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varetage serlige finansieringsformer, be-
handlingen af sager med truende taly, nor-
male udlin i en region m.fl.

- For hver region findes en regionsdirek-
tor, der leder omridets filialer. I regions-
centret findes ogsd specialafdelinger bla.
til kreditvurdering af regionens erhvervs-
virtksomheder. Denne funktion varetages
af en pruppe serligr uddannede kredic-
medarbejdere. Kredicmedarbejderne er
desuden underlagr kreditkontorers afde-
ling for den pigazldende region. Kredit-
medarbejdernes opgaver er at forerage
kreditvurdering og bevilling, fplge kunder-
ne lgbende, og kontrollere oz hjelpe filia-
lerne i kreditsager.

 Den almindelige filial har kontake ril et
lokalomrides erhvervsvitksomheder, og
foretager kreditvurdering og bevilling,
samt fplger sagerne lebende. Der er nor-
malt filialbestyreren eller souschefen, der
foretager kreditvurderingen. Filialen er
underlagt regionsdirckrpren og kredicmed-
arbejderne, Stgrre filialer kan referere di-
rekee til kreditkontorer | hovedsader.
Pengeinstituteer, der kun driver forretning
1 en enkelt region, har naturligvis ikke be-
hov for regionsdirekesr og regionale kre-
ditmedarbejdere. | i fald refereres direk-
te fra filialen til hovedszders kreditkontor.

Fompetencen fordeles mellem de for-
skellige kredivvurderende medarbejdere
og afdelinger ved hjalp af et bevillings-
rammesystem. Hyver medarbejder og hver
afdeling har en maksimal graense for, hvor
stort cr engagement, der md indgds med
en enkelt kunde,

Hyvis kreditbehandlerens bevillingsram-
me omfatter der ansgpte engagement, kan
han selv treffe afparelsen, Hvis der er tale
om starre engagementer, eller der er sazrli-

ge forhold i sagen, vil han dog ofte vaelge
at drpfte afegrelsen med en overordnert el-
ler ligestiller. Dvs. en filialbesoyrer vil
konsultere en kreditmedarbejder, mens en
kreditmedarbejder konsuleerer enten en
anden kreditmedarbejder i samme afde-
ling, regionsdirekogren eller en medarbeg-
der pd det centrale kreditkontor, Hvis be-
villingsrammen er overskreder, sender med-
arbejderen den behandlede sag ol naeste
niveau, der derpd traeffer afgerelsen. Soprre
potenticlle kunder vil blive henvist til be-
handling pi et hgjere niveau. Bevillings-
rammesystemet fastlagger, hvor cencrale
eller decentrale beslutninger kan treffes.
Gennem fasclageelse af mere dealjerede
regler for bestemte kategorier af engage-
menter er der mulige Feks. at centralisere
beslutningsretten 1 bestemte brancher.
Udover bevillingsrammesystemer an-
vendes forskellige sevringsvaerkeojer, der
enten kan viere en del af et storre system,
der omfacter hele pengeinstituteet, eller
udformer specielt med henblik pd kredic-
omridet. Som led i den generelle stvring
anvendes Feks. budgewer., Hver afdeling i
et pengeinstitue udarbejder er budger for
det kommende ar, hvort bl indgdr an-
taller og sterrelsen af erbvervskrediterme
same den forventede indejening pd disse.
Nar budgerrer er godkendr, anvendes det
til ar vurdere afdelingens resultater, En
gang am drer foretager en overondner en
gennemgang af alle en filials krediten-
gagementer med henblik pd ar fasesacree
de nedvendige regnskabsmaessige hen-
saettelser il impdegdelse af b, Ved denne
lejlighed vil den overordnede naturligvis
ogsd forspge at danne sig et indoyk af den
enkelee medarbejders bevillingspolink og
kendskab ol sine kunder. Hvis der konsca-
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teres bervdelige fejl og mangler, eller der
er mange usikre engagementer, vil med-
arhejderen blive irettesar, og i gentagelses-
eller szrlige grove tilfelde degraderet.
Afdelingslederenfregionschefen kan ved
lsbende at foretage kontrol af en tilfeldig
afl medarbejderens sager, formindske mu-
lighederne for at bevilge kredit pd util-
strackkelige grundlag. Detre sker som led i
den daglige ledelse. Topledelsen rhder
over en afdeling for intern revision, der
uanmelde bespger forskellige afdelinger.
Revisionen vil altid omfatte de stprre er-
hvervskrediter i afdelingenffilialen, da
disse indebarer en del risiko.

Specielt med henblik pd kontrol af er-
hvervskredimer foretages bla. selvsiendig
budgerering i sammenhaeng med kredic-
politikken, siledes ar dee bla. afspejles,
hvordan ledelsen i gjeblikker afvejer risi-
kowvillighed o vackse, idet en del af kredic-
medarbejdernes opgave ogsd er at skaffe
kunder til pengeinstitutter. Ledelsen kan
begraznse kreditmedarbejderens mulig-
heder for at bevilge krediceer pd for ringe
grundlag ved at lade hele eller dele af vur-
deringsprocessen udfpre af to cller flere
medarbejdere i fellesskab. Detee kan im-
plementeres ved at lave en variation i be-
villingsrammesvsremet, T overvigning af
udviklingen pd engagementer anvendes
overtrekslister, der viser hvilke kunder,
der har overtrukker deres konti o med
hver meger. Dere er er supplement il
den lwbende kontake med kunden.

i trods af kontrolsystemerne er der
selviglgelig stadig mulighed for ar indgi
engagementer, der er | modserid med kre-
ditpolitikken. Den mest omealte mulighed
er bevidst ar Ipbe for store risicr, dvs, be-
vilge kredit pd for spinkele grundlag for ac
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skabe balancevaekst. Problemert opstir ho-
vedsagelige som folge af, ac de budget-
maessige krav om vaekst og sikre forretnin-
ger er modstridende pd kore sige. En sidan
bevillingsstrategi vil sjeldent give vesent-
lige udslag pd filialensfafdelingens tabsrare
de forste par dr.

Pengeinstitucternes lgnsystemer kan be-
skrives som en matrix med stillingsbeteg-
nelser som rekker og lpntrin i den enkele
stillingskarepgori som spjler. Oprykning il
hpjere lpnerinfstilling sker ved forfremmel-
se. | hovedsagen er der tale om et fastlpns-
system, selvom der er visse muligheder for
at belgnne medarbejdere for en sadig ind-
sats, Preemien for at levere en god indsats
er sdledes udsigren ol forfremmelse. P
denne mide befinder medarbejderne sig i
konstant konkurrence med hinanden, og
der er udover udsipren dl forfremmelse
orsd en del presdge i ar klare sig pode.
Forfremmelse sker efter indstilling fra den
pigeldendes overordnede, hvor opfyldel-
s¢ af de budgermassige mil, orden i sager-
ne o revisionsrapporter normale vil indgd.
De averordnedes subjekuve opfatelse af
faglige op samarbejdsmazssige evner vil
ogsd spille en vigeig rolle. De interviewede
medarbejdere var gode tilfredse med lon-
systemer, oF fandr der ikke pnskelipr med
mere prastationsathwengige aflpnnings-
systemer. Dertl fande de, at der var for
mange ukontrollable fakrorer, der plvirke-
de udviklingen af et kreditengagement.

Incitamentproblemet

I de fslgende afsnic vil vi beskafrige os
med pengeinstituttets kontrol= og maoti-
vationsproblemer i forhold dl kreditmed-
arbejdere. Analysen foretages ved hjelp af
principal-agent eorien,*



Pengeinstiturtets kontrolproblem ved
kredievurdering har to faser, For dert farste
skal kreditmedarbejderen motiveres il at
foretage informationsindsamling, behand-
ling og vurdering tilpas omhyggeligt. Det-
te er forbundet med berydelig arbejdsind-
sats. For det ander skal krediemedarbejde-
ren, ndr behandlingen af informationen er
afsluctet, rreffe beslutningen om bevilling
af kreditren i overensstemmelse med pen-
geinstiturrees interesser. Selve beslut-
ningen pivirker ikke 1 neer samme grad
den ngdvendige arbejdsindsats, kreditmed-
arbejderen mi levere. Ikke desto mindre
md pengeinstitutter berragre de to proble-
mer i sammenhaxng, ider dee er karakeeri-
stisk, at forskellige beslutninger giver for-
skellige data tl prazstationsvurdering, Kre-
ditmedarbejderen kan ved art traeffe inopti-
male bevillingsbeslutninger begraznse
pengeinsticutiers muligheder for ar opdage
en utilfredsstillende indsats ved kredicvur-
deringen.?

For at analysere dette problem vil vi an-
tage, at markeder for projekrer bestdr af o
typer. Den ene giver & kr. med sikkerhed,
mens den anden giver 0 kr. i resuleat, hvis
pengeinstituctet finansicrer dec. Pengein-
stituttet pnsker at finansiere projekeer af
ferste type og undgd projekeer af den an-
den type. Pengeinstitutters problem er, at

der ikke kender projekrets eype. Antag at
der a priori er lige stor sandsynlighed for
de to typer. Hvis krediemedarbejderen
vurderer projekret omhyggelige, kan han
bestemme den sande type med sandsyn-
lighed 0.8, Hvis han ikke bestiller noget,
forbliver sandsynligheden 0,5 for hver ty-
pe. Kredivmedarbejderen skal naturlipyvis
kompenseres for sin indsats og have en
tilserkkelig lgn cl, ar han ikke skifter
arbejde. Kreditmedarbejderens nye-
tefunkeion antages at kunne skrives som
Var — @, hvor @ er hans betaling og & hans
arhejdsindsars. Han er alesd biade arbejds-
og risikoavers. Antag endvidere, at hvis
han gpr sig umage, er indsatsen ag=1/2.
Hvis han ikke gor sig umage, er indsatsen
a,=1{4. Hans forventede lpn pd arbejds-
markedert er 1,25, Det antages, at pengein-
stituecet giver ham ore anspgninger og kan
observere, hvor mange kunder der er be-
vilget kredic og der samlede resulac af dis-
se. Med disse antagelser kan vi formulere
et optimeringsproblem, der bestemmer
den optimale aflenningskonerakt mellem
pengeinsttuet og kredicmedarbejderen.
Den optimale kontrake ses i tabel 1.

Sam der frengie af tabellen, vokser den
optimale lpn, ndr resultatet vokser. Der
berales en rer hej lon i tlfelder, hvor der
ikke er bevilgee kredit til nogen af ansp-

Tabel 1. Lon iif breditmedarbejederen ved tre smd projebter.

Antal Bruttoresultat
accepterede
projekter 1] 6 12 18
0 1.724
1 1128 2445
2 0.437 214 2769
3 0.000 1.695 2854 2904
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perne. Decre er ngdvendige for at forhin-
dre, at der bevilges kredit alene for at
maksimere sandsynligheden for et storr af-
kast. Det fremgdr desuden, at lénnen vari-
erer mere for medarbejdere med flere be-
vilpede kreditter. Dette skyldes, at vi har
antager, at medarbejderen arbejder med
samme onhu pd anspgningerne, o at de
bevilgede kreditrers udfald er indbyrdes
uafhzngige. Antaller af bevilgede kredit-
ter er hermed stwrrelsen af en stkpreve tl
bedsmmelse af medarbejderens indsars. Jo
starre stikpreiven er jo bedre kan indsatsen
bedsmmes udfra resuloacet.

1 praksis varierer storrelsen af linearran-
gementer naturlipvis, Udlines der £ eks,
et dobbele si store belgh ol en kunde, som
vi krevede ol at finansiere ovenstiende
tvper af projekrer, vil dette svare il ar ha-
ve o engagementer af denne storrelse,
hvis resultater er perfekr korrelerede. Da
store engagementer typisk ogsd er mere
komplicerede ar vurdere, vil vi antage at
der ogsi kraover dobbele sd stor indsaes.
For at analysere dette lader vi krediemed-
arbejderen vasre i stand til enten at vurde-
re tre anspgninger af den oprindelige sor-
relse eller én, der er dobbelr 54 store, og én
af den oprindelipe swreelse. Vurderer han i
steder én stor oz én af oprindeliz scorrelse
fis aflpnningskonerakeen i tabel 2.

Den forventede lpn er nu steger. Det er
altsd dyrere for pengeinstituttet at £ vur-
derer projekrer, ndr der er store projekeer
iblandc. Detre skyldes, ac der nu er gget ri-
siko 1 resulraret, og at der er en nedgang i
stikprevestarrelsen, der kan anvendes il
vurdering af kredicmedarbejderen, Denne
forpgede risiko for krediemedarbejderen
ved pracstationsvurderingen forer til den
farpgede forventede Ipn, idet han nu for-
langer er hgjere risikoprazmie. Heraf fplger
ogsid, at pengeinstituteet, selvom dete er
nisikoneurraly, vil foretrekke smi projek-
ter frem for store. Risikoaversionen hos
medarbejderen overfor prestationsyvur-
deringen bliver siledes overfgre il penge-
instituccers opfersel pd markedet for muli-
ge lincengagementer.

Hvis en krediomedarbejder skal vaere
villig il ar vurdere begge typer af projeke-
portefpljer og gore det 1| overensstemmelse
med pengeinsticuttets pricferencer, skal
kreditmedarbejderen opnd den krevede
mindste forventede nyete, vurderer inden
han ved, hvilken starrelse engagementer
han skal vurdere. Desuden skal han vaere
villig ¢il at indsamle information, uanset
hvilken type portefolje han fir, og raeffe
beslutningen i pengeinstituiers inmeresse.
Som cksempel vises i tabel 3 resoloacer for
forskellipe andele af store projekeer for et

Taded 2. Low til bredlitmedarbejeleren ved 1 stort, T lille projeks.

Antal Bruttoresultat 5
accepterede
projekter 0 12 18
o 1724 5
1 0% 27342
s 01476 235M 230 3215 5
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Tarbel 3. Lan tif 4 bredivmedarbeidere ved forstelliz arbejdsdeling.

Andel af stare projekter, Antal af portefadier Aftanning til kreditmedarbejdeme,
der skal undersages. af de to typer.
hiix Sma
Ingen arbejdsdeling Fuld arbejdsdeling
] 4] ) —_— 9172
/6 1 3 9244 9.2
143 2 2 9,260 9230
142 3 1 9276 0,259
3 4 o - .28

pengeinsttut, der anseuer fire kreditmed-
arbejdere. Angiver pengeinstitureet i for-
vejen, hvem der skal have hvilken type
portefalje, bliver lpnnen som anfort under
»fuld arbejdsdelings, idet kreditmedar-
bejderne nu kan aflpnnes efter konerak-
terne i tabel 1 eller 2, afhengig af hvilken
type portefplje de dldeles.

Som det fremgdr af tabel 3, er det en
fordel for pengeinstituteet 1 forvejen at
specificere hvilke kreditmedarbejdere, der
udelukkende skal vurdere smd projekeer.
Dette skyldes, a de fir en mere usikker
bedgmmelse af deres prasscation, nir de
kan klare fxrre projekeer (jfr. ovenfor om
stikpreven), og de tager derfor en praemie
for at risikere at komme i denne situation.
De kreditmedarbejdere, der fakrisk fir
smi projekter at underspge, skal ogsd have
denne prazmie, hvis det ikke forud specifi-
ceres, hvem der risikerer at f store projek-
ter. Detre fordyrer kreditvarderingen for
pengeinstituteet. Pengeinstituttet kan
siledes gene pd at inddele kreditmedar-
bejderne efter projekistorrelse. Argumen-
tet kan generaliseres til administration af
samme maEngde kredicn men med hele for-
skellig gennemsnitlig projekostarrelse.

Hvis pengeinstitutter pnsker ar lade alle
sine kreditmedarbejdere vazre villige il at

acceptere hegpe slags portefoljer af projek-
ter, kan det for at undgd den viste merom-
kostning lade aflsnningen afha:nge af por-
tefaljetypen. Derte forudsaeter, at poree-
foljetypen kan inddrages emkostningstric.
[ modsart fald mé pengeinstitutree naturlig-
vis afveje omkostningerne ved at inddrage
portefpljerypen 1 kontrakten med gevin-
sten derved. Omkostningerne er potentielt
meget store, idet der ikke findes nogen
anvendelig metode tl miling af den en-
kelte kredimedarbejders portefoljesam-
mensining og sammenligning af disse
med hinanden.

1 ovenstiende underspgelse fande vi, ar
kreditkomperencen bla, delegeres efter
stgrrelsen af det pgeeldende lineengage-
ment. Der er sdledes tle om en opdeling
pd kreditmedarbejdere efter projekrstor-
relse, Der synes ar viene overenssmeme-
melse mellem modelresultater og praksis
pd detre punkr. Overfores modellens dr-
sagssammenhmng til pengeinstitutternes
situation, er argumentet for denne opde-
ling, at der billigst kan kompenseres for
den ggede risiko ved at behandle £ soore
engagementer ved at samle de store pé
facerest mulige medarbejdere. Da har man
moere kontrol over, hvem der er udsar for
hvilken risiko.

=
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Selv om kreditmedarbejderne ikke af-
lonnes med en individuel kontrake baseret
pi afkaster pd deres bevilgede projekrer,
er arcumentet med kompensation for den
ogede risiko fra usikkerheden om pro-
jekrernes stprrelse allipevel anvendeligr,
Kreditmedarbejderne aflonnes med en
fast lon, men forfremmes efter resultarter.
Berragrer man der at B store projekrer som
en fordel, idet dec gger sandsynligheden
for at klare sig bedst (stgrre sandsynlighe-
der for ekstreme resultater), vil kreditmed-
arbejderne krve kompensation for at del-
tage, ndr de kun fir smid projekeer, idet de
da har et relative handicap i1 konkurrencen.

Betragrer man det at £ store projekeer
alene som et forhold, der forgger sandsyn-
ligheden for at »gere sig bemaerkers, det
vazre sig i posity eller neFacv reming, vil
risikocn for at fi en sterre risiko end andre
kreve priemiering. Dete folger af oven-
ncvnee reduktion i antaller af engagemen-
ter, kreditmedarbejderen vurderes efter.
Reduktionen bevirker, at vurderingen bli-
ver mere usikker, eller mere populazrr for-
mulerer: kreditmedarbejderen lpber en
strre risiko for ac blive uretferdige be-
dgme, Derre vil han naturligyvis forlange
kompensation for, Ved at fordele projek-
terne pi krediemedarbejdere efter projek-
ternes starrelse, opndr pengeinsturcer, a
delgerne i forfremmelseskonkurrencen
er mere homogene, og de skal derfor ikke
komipensere for, at medarbejderne oplever
konkurrencen som suretfacrdize,

Dygtighed

Rreditmedarbejdere har lforskellige evner
til at vurdere lincengagementer. Sifreme
pengeinstituteet kan afgore, hvor dygrige
forskellige medarbejdere er, kan der an-
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vende decre fakoum, ndr enpagementerne
fordeles. I vorr eksempel afspejles dygtig-
hed 1 den ngjagrighed, hvormed kredit-
medarbejderen kan afgpre et projekes san-
de type. Varierer vi denne parameter, viser
dert sig, at der er fordelagrige for pengein-
stituttet at lade kredicmedarbejdere med
hejest precision vurdere de store projek-
ter. Derre skyldes, ar effekren af gger prae-
cision er stprre, ndr kreditmedarbejderen
vurderer storre projekeer, idet der sker en
starre redukeion i usikkerheden, ndr der er
faerre projekter at vurdere pd, og disse har
stor spredning i resultatet. Det eriden
forbindelse en kritisk antagelse, at kredit-
medarbejderen ikke kan signalere sin dyg-
tighed til arbejdsmarkeder, idet han i
modsat fald vil kreve hgjere minimums
forventer nyte.

Af undersppelsen fremfr dee, at medar-
bejdere, der er blever forfremmet, ogsi har
hajere hevillingsramme, Udover at medar-
bejderne bliver forfremmet Ipnmacssigt ef-
ter resultater, og der sker en fordeling af
projekeer clier starrelse, foregir fordelin-
pen alesf pld den mide, ac de, der har klare
sig bedse hiddl, fir de store projekeer. Diet-
te kan forklares med, at det for pengein-
stituceet er fordelagriger ar lade de dygrigste
medarbejdere bedgmme de storste projek-
ter, da prazcision her har storst vierdi,
Pengeinstcurterne anvender dermed re-
sultater opsd som et uderyk for krediomed-
arbejdernes evner al ar kredivvurdere.

Et forfremmelsesbaseret lensystem
Som det fremedr af ovenstiende beskrivel-
se af kreditvurderningssystemer, vurderes
krediemedarbejdere relacive dl hinanden,
op de bedste forfremmes, Forfremmelsen
afhwenger ikke af ar opnd et forud besteme



omsainingsniveau eller forrentning, men
udelukkende af resultaret sammenlignet
med de gvrige medarbejderes resultater.,

‘Relativ prestationsvurdering kan be-
grundes med en sammenhzng i de usik-
kerhedsfakrorer, der pdvirker udfalder af
linearrangementer. Hvis usikkerheden pd
udfaldet af udldnene bestir af en felles
del fra penerelle pkonomiske faktorer og
en engagementsspecifik del, kan den fore-
trukne evalueringsform afhange af, hvor
stor en del af usikkerheden der stammer
fra de o komponenter. Med en konkur-
rence om forfremmelse fir en kreditmed-
arbejder nu pd den ene side forsikring
mod den falles usikkerhed, pd den anden
side pdvirkes hans lgn af de specifikke
usikkerhedsfakrorer pd den andens enga-
gementer (Lazear & Rosen (1983)). Disse
to effekrer md afvejes. Hvis den felles
usikkerhed er tilscrmkkelipt stor, er der s4-
ledes bedre at anvende en konkurrence
end en individuel evaluering (Green &
Swokey (1983)). Kreditmedarbejderne an-
gav som vasentligste grund ril ikke at gn-
ske en mere preestationsafhaengig aflon-
ningsform, at der er for mange generelle
fakrorer i gkonomien, der pivirker udvik-
lingen i et lineengagement. Dert drejer sig
om forhold som nationalbankens politik pd
forskellige omrider, lovindgreb mv. Under
konkurrencen forsikres de mod denne fzl-
les risiko, der vil have samme effekr pd re-
sultatet for alle delagere. Konkurrencer er
en ekstrem form for relativ evaluering.

En forpgelse af antaller af kreditmedar-
bejdere i samme forfremmelseskonkur-
rence har to effckeer for pengeinstitureer.
Det vil forbedre pengeinstituttets infor-
mation om den fazlles natureilseand, ndr et
gennemsnir af kreditmedarbejdernes pro-

duktion udger pengeinstituttets bedste
estimar af produktionen og dermed af ef-
fekten af de felles faktorer. Flere kredie-
medarbejdere er siledes et udiryk for en
stprre stikpreve, hvilket giver et bedre
estimart af middelverdien. Detre betyder,
ar pengeinstitnceet bliver potentielt bedre
stiller. Desvaerre bliver der samridig
svazrere at opretholde kreditmedarbe;-
dernes incitament til at arbejde, idet den
enkelte fir mindre at tabe ved lade viere
med at arbejde hirdr. Han mister kun mu-
ligheden for at vinde prisen med sandsyn-
lighed 1/n, hvis der er n kreditmedarbej-
dere, mens han slipper for besvaret(disu-
tiliey) med ar arbejde. Dette kan beryde,
ar pengeinstituttet méd give en hgjere pras-
mie eller acceptere lavere indsars, siledes
ar der derved bliver dirligere soller. Det
er siledes uklarr, om en forpgelse af an-
tallet af kreditmedarbejdere, der konkur-
rerer mod hinanden om én vinderpris, vil
stille pengeinsttucet bedre eller dirlige-
re. En losning pid dette kan viere isteder at
lave en wirnering, hvor alle fir samme lpn,
men den dirligst placerede fir en seraf
(Nalebuft & Sriglitz (1983)). Pengein-
stituttet mi alesd ved udformningen af
lgnsystemet tage hensyn cil, hvor gode
mulighederne for forfremmelse er. Hvis
medarbejdeme opfatter sandsynligheden
for at blive forfremmer som meger ringe,
skal lgnforskellen ol naeste niveau vere
temmelig stor for ar give tilpas incitament
til ar arbejde hirde. Sandsynligheden for
forfremmelse pdvirkes bl.a. af hver mange
ledige positioner, der vil viere pi naeste ni-
veau, og hermed af pengeinstitutters
vickst. En oplevelse af, ac man ikke bliver
forfremmeer, livis man er over en vis alder,
vil fare il, ar der for disse medarbejdere
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reelt ingen incitamentseffeke er i aflgn-
ningsstrukturen,

Der er fire hovedkategorier af forhold,
der kan umuliggere anvendelsen af relatv
prassatnonsvurdering (Gibbons & Murphy
(1990}). For det forste er det felsomr over-
for samarbejde mellem krediemedarbe;-
derne, der dermed kan bevare samme be-
taling for mindre indsats, og haevde de
havde fzlles dirlige markedsbetingelser.
Pengeinstituttets problemer med at sikre,
at kreditmedarbejderne ikke samarbejder,
afhaznger af en rekke fakeorer, sd som
hvor godt kreditmedarbejderne kender
hinanden, deres mulighed for at kontrolle-
re og straffe hinanden mov (lirole (1986)).
e hele tilsvarende problem opsedr imidler-
tid, ndr kreditmedarbejderne optreder i
reams cller som komiteer. [ den situation
kan de, hvis de fir et dirlige resultae, hasv-
de, ar dewwe skyldes vheld og ikke dirlig
kredivvurdenng, ider de andre var emipe i
vurderingen. Effekeen af ar introducere en
anden kreditmedarbejder for at fi en »se-
cond opinion« med henblik pd at opnd et
bedre resultar kan altsd vaere, at vedkom-
mende samarbejder med den farste kredit-
medarbejder i steder for ar virke som
konerolinstans for kvaliteten pd den over-
ordnedes vegne.

Far det andet giver en konkurrence om
forfremmelse ikke incitament ol at hjeel-
pe, men il at sabotere andres arbejde. |
underspgelsen af problemstillingen fandr
vi, ar som falge af ar der krazves chspertise
indenfor s mange felwer, at den enkele
thke kan rumme det, er det ngdvendigr, at
kreditmedarbejderne konsulterer andre
med sterre erfaring. Dere aspekt under-
stottes ikke af et konkurrencebaserer af-
lonningssystem, leoh (1991),
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For det tredie giver det incitament cil ac
vielge at fi en sd dirlig referencegruppe
som muligt. Feks. kan en ledergruppe, der
konkurrerer om forfremmelse, pnske en
ledig lederstilling besar med en mindre
kvalificerer person for selv at fi lewere ved
at opnd forfremme]se.

Endelig er der problemer, hvis produk-
tionen ikke kan separeres pd medarbejde-
re, siledes at én medarbejders indsats er
en cksternalitet 1 en andens produktions-
resultat. For krediomedarbejdere er derre
et problem, nir flere medarbejdere er in-
valverede | samme afpurelse, enten som
komité eller fra forskellige vertikale place-
ringer i orEanisationen.

Konklusion
Der fremgidr af ovenstdende, at dereren
reckke aspekeer, der méd inddrages ved
udformningen af pengeinsturucrers aflgn-
ningssystemer for kreditmedarbejdere, og
at en del af disse giver anledning il en or-
ganisering, der ligner den eksisterende.
Aflanningssvstemet for krediemedarbej-
dere er bascret pd relativ priestationsvur-
dering 1 form af konkurrence om forfrem-
melse. Dete har den fordel, at det isolerer
medarbejderne fra effekeen af en rekke
penerelle usikkerhedsfakeorer | gkononi-
en. Faktorer der er svazre at vurdere for
den enkelre medarbejder. Anvendelsen af
konkurrence om forfremmelse indebwrer
imidlertid ogsd, at man ma viere opmaerk-
som i en mekke iboende egenskaber ved
denne aflenningsform. For der forste gives
der intet incitament til at dele sin cks-
pertise med andre, hvilker ved kredivvar-
dering er npdvendigr, fordi én person ikke
kan vaiere ckspert pd alle forhold, der kan
forckomme, Dette kunne tale for en pger



fokusering pd samarbejde. Nir flere medar-
bejdere er involverer i samme ansggning,
md man imidlerid vare opmazrksom pd,
om de kommer til at optrcde som gruppe
overfor ledelsen i stedet for ae levere vaf-
hazngige vurderinger af samme ansggning,
Derte kan tale for, at samarbejde ikke skal
foregd mellem faste teams af medarbej-
dere, ider dette fremmer dannelsen af
gruppeloyaliter, der kan vazre 1 modsond
med ledelsens interesser. Pengeinstituteer-
ne har siledes valgr et system med indivi-
duel fokusering ved prazstationsvurde-
ringen, og mi sd fremme hjzlpefunktio-
nen ved at specificere denne vertikale i
hierarkict, sdledes at manglende hjzlp vi-
ser sig 1 hjelperens ansvarsomrdde, ford
hjlperen er en overordnet.

For det ander gives incitamenter i en
konkurrence ved, at hpjere arbejdsindsacs
peer sandsynligheden for, at medarbej-
deren bliver forfremmer. Hvis antallet af
medarbejdere, der konkurrerer om samme
pricmie, er for hpjt, bliver incitamentef-
fekeen for svag, medmindre man har en
meget hi lpnforskel mellem niveauerne.
Et aflonningssystem mi derfor afbalancere
antallet af positioner pd naeste trin med
pracmicns sterrelse, Sammenlaerer man
afdelinger med henblik pd at undgd duble-
ring af en rickke centrale funktioner, md
man alesd forvente ar skulle forege lenfor-
skellene mellem niveauerne ogfeller fore-
tage andre wndringer i systemet, der kan
bibeholde incitamenteffeken, Feks. en
hyppigere anvendelse af degradering.

Pengeinstitutterne fordeler kreditansog-
ninger pd medarbejdere efter engagemen-
ternes stprrelse, og siledes ar de medarbej-
dere, der er ndet lengst i hierarkier, varde-
rer de storste ansegninger, Deree kan be-

grundes med, at medarbejdere med fi sto-
re projekrer skal have hpjere risikoprizmie
end medarbejdere med mange smd pro-
jekeer, fordi vurderingen af prestationen
er mere usikker med ferre engagementer.
Den stikprove, der er tilridighed ol vurde-
ring af indsatsen, er mindre, pd grund af ac
storre sager er mere komplekse, og derfor
nedseter kapaciteten, Dren meromkost-
ning, store engagementer giver anledning
til via storre usikkerhed i prasscatonsvur-
deringen af krediemedarbejderne, er min-
dre, jo dverigere medarbejderen er. Derre
er i overensstemmelse med placeringen af
stare sager overst 1 hierarkiet, idet gen-
ragelse af forfremmelseskonkurrencen
forer ol, at efter et antal perioder vil dec
hisjst sandsynlige veere de dvgngsoe, derer
blever forfremmer flest gange,

Summary

Ohvetlity esswranee i eredie eafuation is of
ertieierd importance to banks in their meanage-
wient of loans. This means that the bank must
avsten 15 iterwed comirnd e conpensalion
sysfems t sl e wray Shat the crediv ecaluation
sterff are affered sufficieny incentives f carry
outd in-deptl creelit ecalwation aind grant ereeit
i avcordance soith the bands intereses, The
article analyses this problem through the appli-
cectiont af formal miodels of incentice systems,
and the implications are compared with prve-
dive. Banks” selary systemts are based on pro-
wiation of staff throwgh o Merarcdy. The adven-
tage of 1his sysfewt £ thet it fsafates the credit

e fators frome the wndesivalle sk velated ro
generil economic elerments, Potenttally, howecer,
the systent ey pose prodfems i that the staff s
dess aedlfing to share their expertise with others
bevertse the salary system introduces competiti-
ai amiong Whe stall menibers, Besides, the ineen-
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tive effect in a competitive systen I5 sensitive o
she nwmber af siaff who compele at a given fe-
vel. Therefore it may be necessary to change the
systent if branches are integrated. fn accordanee
with the actwal allocation of competence throngh
bants’ alfocation systems it can be demonstra-
ted that it is an advantage to break down the
credit evalnation of potential commitments by
size. This may be justified both under indvvidu-
al comtracts and wnder relative performance
evalnation systems. It is alio adoantageons fo
Aave the best staff appreaise the largest profecis.
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