Hvilken betydning har utforming av lgnnssystemer
for produktivitet og omstillingsprosesser -
en drafting med utgangspunkt | empiriske data fra
fiskeforedling og gkonomisk organisasjonsteori

Jarle Lgvland

Denne artikkelen drofter trekk ved lgnnssystemer som vi finner i fiskeindustrien i Nord-
Norge®, med basis i gkonomisk organisasjonsteori og empiri fra et utvalg bedrifter i fiskeri-
naeringen (i alt 11 bedrifter som produserer i hovedsak frosne fiskeprodukter basert pa hvit-
fisk som rastoff (torskefisk). De empiriske data fra bedriftene er fra 1993, men systemene er i
liten grad endret i perioden etterpa.

Formalet med gjennomgangen er & vurdere hensiktsmessigheten i utformingen av systemer
vi i dag finner i naringen i relasjon til en malsetting om en effisient allokering av ressursene i
neringen. Som artikkelen viser er det i dag en rekke forskjellige utforminger av lgnnssyste-
mer med hensyn p& hvordan belgnning for arbeidsinnsats blir beregnet og hvilke motiva-
sjonseffekter pa ansatte som dette matte ha. Ettersom de enkelte foretak i fiskerinaringen stil-
les overfor tilnzermet like konkurranseforhold i faktor- og produktmarkeder kan det veere
grunn til & sparre seg hvorfor vi finner denne relativt store variasjonen i utforming av belgn-
ningssystemer og hvilke implikasjoner dette har.

Tidligere mottok fiskerinaringen subsidier
gjennom arlige hovedavtaler pa linje med
det som idag praktiseres i landbruket. Gjen-
nom de siste arene pa 80-tallet ble imidlertid
subsidiene til naringen bygget ned og er
idag ner null. Etter en dramatisk ressurs-
svikt i slutten av forrige tiar med sterke res-
sursreguleringer kombinert med stor etter-
sparsel pa produktsiden ser vi idag at fiske-
rineringen igjen viser et hgyt aktivitetsniva
0g bedret ressursforvaltning.

Ettersom over 90% av produksjonsverdi-
en eksporteres konkurrerer fiskeindustrien
bade med andre lands fiskerier og annen
neringsmiddelproduksjon. Imidlertid er den
internasjonale konkurransesituasjonen i den
seinere tid blitt mer komplisert bade som
falge av gkt vekt pa lgnnsomhet (nedbygde
subsidier) og hardere konkurransevilkar
internasjonalt.

Dersom vi forutsetter at bedriftene idag
star overfor gkt konkurranse og relativt like
konkurransevilkar bade i faktormarkedene
(seerlig ravarer) og produktmarkeder blir
spgrsmalet om bedriftene er innrettet for en
maksimal verdiskapning og effisient res-
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sursbruk i sin virksomhet. Belgnnings- og
motivasjonssystemene ma formodes & kunne
ha en vesentlig innflytelse.

| artikkelen analyseres derfor belgnnings-
systemer som vi finner i fiskeforedlingsin-
dustrien med hensyn pa en vurdering av
effisiensvirkningene. | det lgnnssystemet
kan antas a kunne vere en faktor som pavir-
ker medarbeidstilfredsheten og arbeidsmil-
joet i bedriftene, draftes ogsa problemstil-
lingen i relasjon til medarbeidertilfredshet i
fiskeindustrien (ut fra empiriske undersgkel-
ser gjennom FoU-programmet "Bedrifts-
utvikling 2000").

Et tredje aspekt som vil bli berart er
hvordan lgnnssystemene kan virke inn i
forhold til den omstillingsprosessen som
industrien er i ferd med & gjennomfare blant
annet ved gkt vektlegging av kvalitet og
kvalitetssikring som konkurranseparameter.
Hvordan vil dagens lgnnssystemer ivareta
dette hensyn og hvordan bgr dette kunne
pavirke utformingen av belgnningssysteme-
ne? | forbindelse med bedriftsutviklingspro-
sesser hvor prinsipper for “total kvalitetsle-
delse” tas i bruk viser det seg ofte at man
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mgter problemer i forbindelse med at lgnns-
systemer ikke motiverer til kvalitetsforbed-
ringer og produktkvalitet.

Noen sartrekk ved fiskeforedlings-

industrien
Fiskeforedlingsindustrien i Nord- og Midt-
Norge har i de senere drene gjennomgatt en
vesentlig omstrukturering. Mens det i 1985
var 282 sakalte konvensjonelle bedrifter
(produserer hvitfisk til ferske, terkede og
saltede produkter) og 118 fryserier (mest
frosne fiskeprodukter), var tallet i 1993
kommet ned i henholdsvis 183 konvensjo-
nelle og 68 fryserier. Met andre ord var ca.
en tredjedel av anleggene borte, mens aktivi-
tetsnivaet ligger omlag pa samme niva malt i
mengde ravarer som foredles (Nilsen &
Steinholt, 1994; Reite, 1996).
Fiskeforedlingsindustri er neringsmid-
delindustri, men har flere sertrekk i sam-
menligning med denne forgvrig. Blant annet

Tabell A Kostnadsstrukturer i norsk industri

har fiskerineringen vert preget av en gjen-
nomorganisering i flate, industri og mar-
kedsledd. Dette har fert til at man har etab-
lert en administrert omsetning av bade fer-
digvarer og ravarer utenfor bedriftene.
Sammenlignet med andre kan vi si at fiske-
industrien har sveert sma administrative res-
surser fordi man har hatt salgsorganisasjoner
(som for eksempel FRIONOR) til a drive
salg og markedsfaring pa vegne av med-
lemsbedriftene. Dette har hatt konsekvenser
bade for kostnadsstruktur og for innretning-
en i bedriftene som lett har blitt sveert pro-
duksjonsorientert. Dette er forgvrig et
seertrekk som deles med de fleste smabedrif-
ter, men som nok er blitt forsterket av rollen
til sterke eksterne organisasjoner.

Effektene av dette kan vi ogsa spore i
kostnadsstrukturen, hvor vi finner fglgende
hovedtall (gjennomsnittstall) sammenlignet
med andre bransjer (tabell 1):

Fiskeindustri * Andre bransjer **

Direkte kostnader (ravarer/materialer, direkte lgnn)

Indirekte variable kostnader
Indirekte faste kostnader (kapital/kapasitetskost)

85% 67%
6%
9% 33%

(Kilde: * Nilsen & Steinholdt, 1994; **Bjgrnenak, 1994)

Hos Bjgrnenak er ikke de indirekte kostna-
dene splittet i variable og faste. Fryseriene er
de mest arbeids- og kapitalintensive sam-
menlignet med konvensjonell produksjon.

Sammenlignet med gvrig industri er for
eksempel kostnadene til administrative stot-
teaktiviteter pa et niva pa mellom halvparten
0g 2/3 av gjennomsnittet for norsk industri.

Til tross for at saneringen av fiskeindust-
ribedrifter forer til en gkende gjennomsnitts-
starrelse pa de gjenveerende bedriften ma
man likevel si at fiskeforedlingsindustrien er
preget av en smabedriftsstruktur med spredt
lokalisering langs kysten. Samtidig er be-
driftene hjgrnesteinsbedrifter i sitt lokalsam-
funn, noe som ogsa kan fa konsekvenser for
rekruttermg og lgnnspolitikk.

De som arbeider i fiskeforedling er ofte
rekruttert fra lokalsamfunnet omkring be-
driften. 1 noen perioder har man i fryseriene
ogsa rekruttert fra andre land i Norden (for

eksempel i Finnmark hvor finske arbeidsta-
kere i perioder har sgkt sysselsetting).

Produksjonsprosessen i fiske-

foredling (fryserier)

Fryseriene Kjgper i gjennomsnitt et langt
hayere rastoffkvantum enn de konvensjonel-
le bedriftene (mer enn 2000 tonn arlig i
gjennomsnitt) og kvantumet gker som falge
av saneringen. Fryseribedriftene star for en
mer kapltallntensw produksjonsform enn for
eksempel de sma konvensjonelle bedriftene.
Sysselsettingen i fryseriene kan typisk varie-
re mellom 15-20 ansatte til over 200 ansatte,
mens sakalte konvensjonelle anlegg (produ-
serer ferske, tarkede og salte fiskeprodukter)
vanligvis har langt mindre sysselsetting (ty-
pisk 3-10 ansatte foruten eier). Fryseriene
har ogsa en jevnere virksomhet over aret,
mens konvensjonelle bedrifter varierer sin
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virksomhet i takt med sesongbildet for fiske-
ressursene. De aller fleste fryserier er orga-
nisert som aksjeselskaper - mens de konven-
sjonelle i sterre grad har vert ansvarlige
selskaper.

Produksjonsprosessen i fryseriene bestar
i at ramaterialet (hovedsakelig slgyd fisk)
blir nedskjeert til spesialprodukter. Prosessen
starter ved at rastoff som blir landet fra trale-
re eller kystflate blir slgyd ombord eller ved
levering far det blir vasket, filletert, pakket
og kjalt eller innfrosset fgr utsendelse til
kunder som ofte er eksportselskaper. I Norge
er FRIONOR en dominerende akter som star
for delvis videreforedling og salg i og uten-
for Norge. Som produksjons- og markedsfg-
ringsselskap er FRIONOR eid av medlems-
bedrifter langs hele kysten. For & gi en ner-
mere referanse til lgnnssystem og arbeids-
operasjoner kan vi skissere prosessen grovt
som vist figur 1.

Prosessen starter med mottak av ferskt
eller frosset torskerastoff. Fisken er eller blir
sleyd (renset for innmat) og vasket ved
fangst og blir innveid og sortert i mottaket
hos bedriften. Etter at fisken er sortert blir
den enten satt pa ravarelager eller den gar
inn i produksjonen direkte. | prosessen
"skylleband/transport” blir rastoffet trans-
portert og vasket far det gar videre til "skjee-
reavdelingen hvor filleteringsmaskiner skjee-
rer ut filleten og fiskeskinnet blir fjernet.
Deretter gar fisken videre fra selve filethal-
len til skjeering hvor filleter blir renskaret og
bein blir fjernet. Ferdigvarer blir deretter
veid og pakket i emballasje etter kunders
spesifikasjoner (fra 200 g til 10 kilos esker)
for vekt og merking. Etter dette blir varene
fraktet til innfrysingsavdelingen hvor de blir
hurtig frosset inn og sa transportert til fer-
digvarelager i pavente av skipning til kunde.

Noen av disse operasjonene er tradisjo-
nelt mannsdominert mens andre er kvinne-
dominert. For eksempel i rastoffmottaket er
det oftest bare menn som arbeider, mens
man ikke finner menn i kutting/reinskjering
av filet. Begrunnelsene for dette har tradisj-
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Figur A Produksjonsprosessen i fryseriindustri.

onelt veert kravet til fysisk styrke (menn i
rastoffmottak) og evne til ngyaktighet
(kvinner ved reinskjering/kutting). Vi finner
ogsa "tradisjonelle” lgnnsforskjeller mellom
kvinne- og mannsdominerte arbeidsomrader
i prosessen.

Denne industrielle prosessen bestar i
motsetning til sammenstilling av deler til et
ferdig produkt narmest av den motsatte
prosessen; oppdeling av en ravare til en mix
av produkter. For a oppna gkonomisk best
mulig resultat er det viktig & unnga slgsing
med ravarer og finne fram til den optimale
sammensetning av produkter som gir hgyest
produksjonsverdi. For a fa til dette er man
avhengig bade av produksjonsstyring og -
ledelse: Her vil belgnningssystemets utfor-
ming spille en sentral rolle i & gjere den
individuelle atferden til produksjonsarbei-
derne, homogene og predikabel.

Lennssystemer i fiskeindustrien -

forhandlingssystemet

Lgnns- og tariffsystemet for arbeid i fiske-
foredling blir fastlagt gjennom hovedfor-
handlinger mellom Norsk Nerings- og Ny-
telsesmiddelarbeiderforbund  (NNN)  og
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NHO. Dessuten fares det som vanlige lokale
forhandlinger mellom arbeidsgiver og ar-
beidstakerorganisasjoner (NNN).

Systemene i fiskeindustrien er kjenneteg-
net ved a vare detaljerte og veere basert pa
omfattende malinger gjennom prosessen.
Gjennom 80- og 90-arene er det foretatt
eksperimentering med variasjon i systemut-
forming idet man har forsgkt a vektlegge
fastlonnselementer sterkere. Man har ogsa
foretatt endringer mot felles (gruppe) bonus-
ordninger i stedet for den tidligere sterke
vektlegging av individuelle prestasjoner.
Tilpasningene i systemutforming reflekter i
noen grad ogsé endringer i faktormarkedene.
Nar man pa 70-tallet hadde rik tilgang pa
rastoff ble systemene mye innrettet pa ak-
kordlgsninger med vekt pa hgy gjennom-
strgmmingshastighet, mens man utover i 80-
arene la starre vekt pa gkonomisering med
rastoffet (knapp tilgang) og felgelig mindre
vekt pa hgy hastighet i prosessen.

Til tross for de felles og sentrale forhand-
lingssystemene finner vi likevel noksa store
variasjoner i systemoppbygging og stan-
dardsatser som legges til grunn for utfor-
mingen av de bedriftsvise belgnningssyste-
mene. Vi kan ogsa finne relativt store varia-
sjoner mellom arbeidsforstjenesten i de ulike
avdelinger, ogsa avhengig av kjgnnsforskjel-
ler i arbeidsoperasjoner i de ulike avdeling-
er.

Vi finner ogsa et stort innslag av arbeide-
re som ikke har formell fagutdanning i fiske-
foredling. Dette har det veert satset betydelig
pa a endre i de seinere arene gjennom stor
satsing pa fagopplaring bade av nyansatte
og eldre arbeidstakere. I lgnnssammenheng
premieres dette ved at fastlannskomponen-
ten (timelgnn) er normert hgyere for arbeids-
takere med fagutdanning. Der lgnnen er
basert pa akkord eller bonuslgnn vil imidler-
tid ikke slike forskjeller komme til syne med
mindre fagstatus er direkte knyttet til presta-
sjonene.

Teoretisk referanseramme -
prinsipal-agent-teori
Innenfor gkonomisk organisasjonsteori sy-

nes Prinsipal-Agent-teorien (PA) a vere
egnet som teoretisk ramme for & studere

lgnnssystemer. PA-teorien kan dekke en
lang rekke anvendelser som regnskap (ut-
forming av standarder), finansiering, indust-
riell organisering og markedsfgring (Ackere,
1992). Denne teorien er blitt utviklet sarlig
de siste 20-25 arene (Petersen, 1993), selv
om ogsa problemstillingene er berart i
grunnleggende og klassisk gkonomisk teori
som for eksempel Adam Smiths verk "The
Wealth of Nations" (1776, s. 700).

Det sentrale i denne teorien er at det
gjennom gkonomisk utvikling skjer en dele-
gering av roller ved at prinsipalen i stedet
for & utfere verdigkende operasjoner/trans-
aksjoner selv, far en agent til & utfare disse
pa sine vegne. PA-teorien fokuserer pa
hvordan man skal utforme konktraktuelle
relasjoner blant medlemmer i en bedrift (or-
ganisasjon) hvor hvert medlem er antatt & bli
motivert bare ut fra egeninteresse (Baiman,
1982). Normalt vil man oppfatte eier(ene)
som prinsipalen, mens den ansatte vil veere
agenten.

Forutsetninger for PA-relasjon og

partene i denne

En forutsetning for PA-modellene er at
mennesker opptrer gkonomisk rasjonelt og
at opportunisme finnes (Petersen, 1993).
Petersen definerer ogsa 5 trekk ved selve
PA-settingen som kan vere tilstede i ulik
grad;

o agentene er forskjellige,

e agentens atferd vil pavirke resultatet av
forholdet Prinsipal-Agent.

o tilfeldige faktorer pavirker resultatet,

o det eksisterer et resultat,

e det eksisterer assymetrisk informasjon
(alltid).

En PA-relasjon er Kjennetegnet ved privat
informasjon og assymetrisk informasjon
mellom partene. Informasjonen virker direk-
te inn pa graden av effisiens i tilpasningen
(effisiens relativt til setting og aktarer). Med
privat informasjon menes at informasjon
bare er tilgjengelig for en part. Privat infor-
masjon hos en part vil kunne ha ineffisiens
som konsekvens for eksempel ved at den
annen part mistror at vedkommende opptrer
opportunistisk far kontrakten inngas og
dermed ikke gnsker & inngd i transaksjonen.
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Falgelig skjer ikke verdigkende transaksjo-
ner og markedet blir korrumpert gjennom
"adverse selection” (ugunstig utvelgelse av
transaksjoner). Det andre kilden til effi-
sienstap ved PA-relasjonen - skjult handling
- er ex-post opportunisme som oppstar fordi
prinsipalen ikke kan observere handlingen til
agenten, som da kan opptre opportunistisk i
egeninteresse. Begge disse formene for at-
ferd vil ha effisiensmessige negative konse-
kvenser: Begge (og andre) parter taper.

Prinsipal-Agent-modellen
I sin enkleste form bygger PA-modellen pa
interaksjon mellom to individer; prinsipalen
og agenten. Prinsipalen gnsker 4 bestemme
den optimale belgnning han skal tilby agen-
ten som sikrer a) at agenten vil utfgre opp-
gaven (individuell rasjonalitets restriksjon),
og b) at oppgaven utfares tilfredsstillende
(insentiv-kompatibilitetsrestriksjon).

Prinsipalen kan ut fra modellen vanskelig
observere agentens innsats, men kan obser-
vere resultatet av innsatsen og kan ogsa pa-
virke utformingen av belgnningen for inn-
satsen i forhold til resultatet.

Rent skjematisk kan vi framstille situa-
sjonen som vist i figur 2;

‘ Innsats |»———+ Resultat ’—{Belznning ‘

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Vanskelig & Kan pévirkes
observere

Observerbart

Figur B Prinsipalens observasjonsmuligheter.

Ettersom aktgrene i PA-relasjonen forutset-
tes & ikke ha fullstendig, men til en viss grad
sammenfallende interesser (drives av egen-
interesse), og innsatsen til agenten ikke er
observerbar, foreligger det muligheter for
opportunisme og det som kalles "skjult
handling” (moral hazard); agenten kan veere
fristet til & forfglge sine egeninteresser pa
bekostning av prinsipalen, noe som vil fare
til agentkostnader og ineffisiens. Hoved-
problemene med en slik relasjon vil vere
knyttet bade til utvelgelsen av agent(er) og
hvordan man bygger opp belgnningssyste-

met med hensyn pa & unnga en skjult hand-
ling.

En lgsning pa PA-problemet kan vere a
benytte sakalte insentivkontrakter; det vil si
a gjere agenten i stgrre grad ansvarllg for
sine handlinger og overfgre en starre risiko
(knyttet til utfallet av innsatsen) til denne.
De vilkar som knyttes til kontrakten vil bade
kunne pavirke rekrutteringen og utvelgelsen
blant mulige agenter som prinsipalen vurde-
rer. Utformingen av belgnningssystemet vil
avhengig av oppbyggingen kunne paV|rke
agentens atferd og graden av sammenfall i
interesser mellom prinsipal og agent. | denne
sammenhengen snakker man om problemet

"adverse selection"”; det vil si en form for
prekontraktuell opportunlsme (if. Milgrom
& Roberts, 1992) som kan finne sted nar den
ene parten har informasjon som kan benyttes
for a innga en kontrakt som er ufordelaktig
for den andre parten. | en slik situasjon fin-
nes det strategier som kan benyttes for a
unnga en slik tilpasning som kan medfare
ineffisiens for prinsipalen og PA-relasjonen.
Prinsipalen kan ogsa utforme kontrakter og
belgnningsstrukturer basert pa at agenten
selv skal foreta en seleksjon ut fra sine egen-
skaper og holdning til risiko. Vi har neden-
for forsgkt a illustrere mulige tilpasninger til
bruk av belgnningssystemer (figur 3).

P Agentens risikoholdning
%%
%% Risikoavers Risikongytral
Blandet system:
Lav Fastlgnn Resultat +
Hay fastlgnnsandel
Gruppebasert Individuell og
Hay resultatignn resultatavhengig
eller fastlenn |gnnssystem
+ incentiver
Figur C Belanningsstrategier.

Man kan tenke seg at agenten i forhold til
valg av kontrakt vil variere med hensyn pa
risikoholdning. Figuren ovenfor gir en over-
sikt over mulig sammenheng mellom risiko-
holdning og den seleksjon av kontrakt som
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agenten kan tenkes a foreta. Jo mer risiko-
avers agenten er jo hgyere kompensasjon vil
veere ngdvendig for & kompensere for over-
fgring av risiko, mens en relativt risikongyt-
ral aktar forlanger en lavere risikopremie og
vil kunne tenkes & velge en mer resultatba-
sert belgnning. Ved lav intensivintensitet
forventer vi a finne en relativt hgy fastlgnns-
andel. Nar insentiv-intensiteten gker vil man
kunne tenke seg resultatavhengige varianter.
Sett fra den enkelte agents side vil han ved
hay risikoaversjon foretrekke systemer ba-
sert pa kollektive prestasjoner framfor indi-
viduelle som eksponerer storst individuell
risiko (de to nederste kategoriene i tabellen
ovenfor).

| dreftingen av eksempler pd (be)-
lanningssystemer i fiskeforedling vil jeg i
hovedsak referere til teori og prinsipper for
utforming av insentivkontrakter som frem-
kommer hos Milgrom & Roberts. Jeg vil
ogsa trekke inn kritikk og drefting av PA-
teorien slik den fremkommer i Petersen,
1993 og Ackere, 1990. Petersen ser pa as-
pekter ved seleksjon og ansettelse (kon-
trakt), motivering og motivasjon i arbeids-
grupper, mens Ackere gir en god oversikt
over utviklingen av PA-modeller og empi-
risk testing innen en rekke anvendelsesom-
rader.

Risiko og insentivkontrakter

Den generelle modellen ovenfor viser at
innsatsen til agenten vanligvis ikke er direk-
te observerbar for prinsipalen, mens resulta-
tet i starre grad kan vere det. Imidlertid er
resultatet ogsa knyttet til ulike former for
risiko som for eksempel:

e hvordan males resultatet (subjektiv ma-
ling?)

e endring i innsats kan skyldes forhold som
agenter ikke har kontroll over, for ek-
sempel sykdom

* generelle forhold som konjunkturer kan
innvirke pa resultatet.

Ved & knytte insentivbasert belgnning til
agenten vil man kunne utsette vedkommen-
de for risiko. I en typisk PA-modell vil man
anta at agenten og prinsipalen vil ha ulik
holdning til risiko. Prinsipalen vil normalt
kunne veere risikongytral fordi han kan spre

sin risiko ved a operere en portefglje. Agen-
ten vil derimot ha risikoaversjon; det vil si at
han vil foretrekke en sikker avkastning
framfor en usikker. Introduksjon av insen-
tivkontrakter vil medfgre at det skjer en
tilpasning i risiko mellom agent og prinsipal
ved at agenten utsettes for en starre risiko
mot muligheten for en starre belgnning.

I PA-relasjonen star man altsa overfor det
dilemmaet at partene har begrenset rasjonali-
tet, ulike interesser, ulik holdning til risiko
og ulik informasjon, noe som skaper sjanse
for skjult handling (moral hazard) som med-
farer ineffisiens. A la prinsipalen bare risiko
vil isolert sett veere effisient, men dersom
relasjonen (gjennom kontrakten) skal veere
effisient vil det vaere hensiktsmessig a veie
effisienstapet ved skjult handling opp mot
effisienstapet ved a ansvarliggjere agenten
ved & innfgre insentivkontrakt som ansvar-
liggjer denne for sine handlinger (og resul-
tatoppnaelse).

Ansettelseskontrakter og

kontraktsteori

En PA-relasjon vil som tidligere nevnt si at
prinsipalen gnsker afa agenten til utfgre en
oppgave pa sine vegne. For & regulere dette
forholdet opprettes ofte kontrakter som be-
skriver partenes betingelser. | forbindelse
med at prinsipalen ansetter agenten/leier
agenten utformes ofte en ansettelseskontrakt
som regulerer arbeids- og lgnnsforhold.

Ansettelseskontrakter og belanningskont-
rakter er & oppfatte som ikke-komplette
kontrakter i den forstand at de ikke spesifise-
rer enhver tenkelig situasjon som kan opp-
sta. Partene har ikke regulert over alle mulig
alternative handlinger til enhver tid, dess-
uten vil det veere store kostnader/ressursbruk
forbundet med & innhente/bearbeide en slik
informasjonsmengde.

Partene oppfattes i utgangspunktet som
begrenset rasjonelle aktgrer med ulike egen-
interesser. Kontraktsformen vil avhenge av i
hvilken grad man kan si at forutsetningene
for rasjonell atferd er tilstede. Dersom forut-
sigharhet eksisterer, alternativene kan be-
skrives entydig i kontrakten, og man kan
beregne og sammenligne alle utfall vil rela-
sjonen kunne ivaretas gjennom ‘“spot-
kontrakter" som dekker diskrete transaksjo-
ner mellom partene (MacNeil, 1980). Et slikt
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tilfelle er gjerne likt det som forutsettes i
neoklassiske gkonomiske modeller hvor
aktarene forutsettes a kunne nyttemaksimere
sine valg ut fra transitive preferanser og med
full (og fri) informasjon. En komplett kont-
rakt er kjennetegnet ved at:

o partene kjenner og kan beskrive alle (na-
veerende og framtidige) alternativer;

e er villig og i stand til & velge effisient
lzsning og betaling i enhver situasjon;

e partene er villig til a felge kontraktens
vilkar (ikke gnske gjenforhandling og
veere i stand til & falge opp nar vilkarene
er brutt/fglge foreskrevet prosedyre i
kontrakt).

Imidlertid dersom ikke forutsigbarhet, enty-
dig sprakbruk og muligheter for & beregne
alternative utfall finnes, vil det vere hen-
siktsmessig a kunne innga relasjonelle kont-
rakter. Disse har som oppgave a avklare
vilkarene for a opprettholde og regulere
relasjonen nar det er stgrre usikkerhet om-
kring transaksjonene mellom partene og nar
ikke de ovennevnte vilkarene for komplette
kontrakter er innfridd.

Partene vil ofte handle under insentiv-
beskrankninger; det vil si de begrensninger
som individuell egeninteresse, begrenset
rasjonalitet og privat informasjon medfarer.
Effisiens ved tilpasningen vil vere relatert
til flere faktorer som ressurstilgang, hvilke
deltakere som er med, fordeling av ressurser
og de insentiver som finnes. | relasjon til et
PA-forhold kan prinsipalen (i noen tilfeller)
vurdere egen utfgrelse som alternativ og som
referanse for effisiens.

Slike kontrakter vil ved & veere ikke-
komplette sette insentivbeskrankninger som
kan fare til at de ikke blir oppfylt eller at det
forer til ex-post opportunisme fra partene
(for eksempel hold-up-problemer ved unike
investeringer i relasjonen). Dette vil i sa fall
kunne lede til effisienstap siden partene er
usikker pa insentivbeskrankningene. Det
mest betydelige gkonomiske problem ved
slik atferd vil veere at verdigkende transak-
sjoner ikke kommer igang.

"Lgsninger" pa denne _type problemer ved
relasjonene kan veere & vurdere for eksem-
pel:

o tillitsskapende atferd (demonstrere tro-
verdighet);

o felles eierskap (delt risiko + delt residua-
linntekt);

o rykte-effekter.

Risikopremie og sikkerhets-

ekvivalenter

Ved utformingen av optimale insentiver som
balanserer risikoholdninger mellom prinsipal
og agent i den kontrakten som utformes vil
partene som nevnt ha ulik risikoaversjon
med agenten som den mest risikoaverse.
Deres holdning til risiko og beslutning ved
kontraktsforhandlinger kan pavirkes av inn-
fering av en premie for & akseptere en viss
risiko som bruken av insentiver medfgrer.
Med risikopremie mener vi det belgp Vi ma
betale parten (agenten) for & ga over fra en
sikker inntekt til en tilfeldig (resultatavheng-
ig) inntekt.

Et annet begrep i vurderingen av risiko er
sikkerhetsekvivalenten som i trad med dette
er lik det belgpet (av inntekt og risikopre-
mie) som er igjen etter risikopremie. Denne
kan estimeres som:

I —05r(I)Vvar(l)

der I er lik gjennomsnitt av (usikker) inntekt
og Var(l) er lik variansen til denne. Parame-
ter r(1) representerer beslutningstakerens
preferanser nar det gjelder a akseptere usik-
kerhet i I (som avvik fra gjennomsnittet av 1)
og kalles beslutningstakerens absolutte risi-
koaversjonskoeffisient. Det leddet som trek-
kes fra gjennomsnittlig (forventet) inntekt er
risikopremien og altsa lik halvparten av pro-
duktet av risikoaversjonskoeffisienten og
variansen til I.

Ut fra denne formelen ser vi at risiko-
premien er proporsjonal med den absolutte
risikoaversjonskoeffisienten. Dette betyr at
jo mer risikoavers beslutningstakeren er, jo
hayere premie er han (hun) villig til a betale
for & slippe risiko. En risikongytral akter har
en absolutt risikoaversjonskoeffisient lik 0
mens en risikoavers aktar har positiv verdi.
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Modell for balansering av risiko

0g Insentiver

| dette avsnittet ser vi nermere pa hvordan
man skal fa til en effisient risikoforedling
mellom to parter som har ulik risikoaversjon
(slik det typisk vil veere i en PA-relasjon).

Vi forutsetter at det ikke eksisterer formue-
seffekter? slik at verdimaksimeringsprinsip-
pet kommer til anvendelse. Enhver effisient
kontrakt ma utformes pa en slik mate at den
samlede sikkerhetsekvivalenten blir maksi-
mert.

Tabell2  Modellforutsetninger risiko/insentivbalansering.

Gitt at: Agent (PA-relasjon)
To personer: Aog B

Forventet inntekt I I1A0gIB
Risikopremie =0,5Var(l) 0,5Var (IA) + 0,5Var(IB)
Sikkerhetsekvivalent =1-0,5Var()
Absolutt risikoaversjonskoeffisient =rAogrB
Risikotoleranse =1/rAog 1/rB

| eksemplet er det to parter, A og B, med
ulik risikoaversjon. Dersom de blir enige om
en risikofordeling der A far en andel av sin
og B's inntekt (risikodeling); henholdvis ¢,
S.For a ta denne gkte risikoen far A ogsa en
kontantinntekt lik § (avhengig av inntekter
for A og B). B far resten av betalingen og
betaler ogsa A risikopremien s.

Inntekt for A:  a(lA) + b(IB) + g

Inntekt for B:  (1-a)(IA) + (1-b)(IB) - g

Total risikopremie:
1/2rAVar(alA+bIB+g)+1/2rB(Var((1-a)lA+ (1-b)IB-g (1)

Effisiente kontrakter er de som minimerer
den totale risikopremien (det vil si maksime-
rer sikkerhetsekvivalenten). Av ligningen (1)
ovenfor ser vi at dette skjer nar s/(1-a)=b/(1-
b) = rA/rB. Nar den finansielle risikoen er
delt effisient vil vi ha fglgende ligning (2):

Total risikopremie:
1/2Var(IA+IB)/((1/rA)+1/rB)) 2)

Forholdstallet 1/r (henholdsvis rA og rB) er
partenes risikotoleranse. Vi finner at nar
risiko er effisient fordelt vil den andelen en
part baerer av hver risiko vare lik hans/hen-
nes andel av den totale risikotoleransen til
gruppen. Dersom vi sa lager en enkel modell
som involverer belgnning i forhold til resul-
tat for PA-relasjonen kan vi forutsette at:
Agentens innsats = e; ikke direkte observerbar

Personlig kostnad

ved innsats = C(e); funksjon av personlig
verdsetting og innsats
Profitt = P(e); funksjon av innsats

z=e+x der

x = tilfeldig variabel/indikator
for innsats (e)

y = indikator pa e (relatert til x,
stay i relasjonen e-z, referan-
sevariabel til observasjon z)

w =lgnn

Indikator pa innsats

Lenn til agent: w =a + b(etx+gy)
g = vekt-variabel for y

b = insentivintensiteten (3)

Den ansatte (agentens) sikkerhetsekvivalent er lik forven-
tet inntekt med fradrag av risikopremie ved innsats:

a+pe+xX+y)- Ce) - 1/2rVar
(x+ p(e+x+ w))(derxXogy er
forutsatt lik 0)

A's sikkerhets-

ekvivalent = a+be-C(e)—1/2rb2Var(x+gy) 4)
Prinsipalens

sikkerhetsekvalent =P(e)- (atbe) (4a)
Den totale

sikkerhetsekvivalent = P(e) - C(e) - 1/2b2Var(x+gy) (4b)

For PA-relasjonen skal man maksimere den
totale sikkerhetsekvivalenten som er en
funksjon av profitt (antatt som funksjon av
innsats, €) med fradrag av agentens person-
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lige kostnader med innsatsen og risikopre-
mien. Nar vi tar hensyn til agentens insen-
tivbeskrankning vil en effisient kontrakt
veere slik at agentens marginale personlige
kostnader er lik gevinsten ved ekstra innsats,
det vil si:

b-C'(e) = 0 (5)

En optimal kontrakt vil veere nar valget av e,
a, b, g er de som maksimerer den totale sik-
kerhetskevivalenten i ligning 4b blant alle de
kontrakter som tilfredsstiller kravet i ligning

5. Implementering av prinsippene for opti-
male kontrakter skjer i 2 steg; forst fastsetter
vi et niva pa innsatsen og deretter fastlegges
parametrene a, b, g. Som det fremgar av
ligning (4b) vil ikke a pavirke den totale
sikkerhetsekvivalenten, mens derimot g vil
gjere det gjennom risikopremie—leddet som
er knyttet til & skaffe insentiver for risikode-
ling.

Prinsipper for utforming av

optimale kontrakter

Milgrom og Roberts beskriver (i kap. 7) fire
hovedprinsipper for utformingen av optima-
le insentivkontrakter for relasjonen mellom
prinsipal og utferende agent. Forskjeller
mellom disse prinsipper vektlegger ulike
sider ved PA-relasjonene med hensyn pa
mulighetene for maling, informasjontilgang
og sammenhengen mellom innsats og resul-
tat.

Informativitetsprinsippet
Det forste prinsippet som beskrives er in-
formativitetsprinsippet hvor regelen er at
belgnningen skal baseres pa de indikatorer
som har minst feilvarians. (Gitt at ytel-
se/innsats ikke er direkte observerbar, men
bare via indikatorene z og y). Dette er i sam-
svar med den utledningen som ble gjort tid-
ligere under ligning 4b nedenfor, hvor vi ser
at den totale verdien forbundet med en opti-
mal kontrakt var en funksjon av profitt (som
funksjon av innsats), agentens kostnader og
risikopremien. Stor varians i risikopremie-
leddet vil fare til redusert verdi pa den totale
sikkerhetsekvivalenten (4b).

Hvis vi forutsetter at det finnes to kilder
til usikkerhet i resultatet i form av individu-
elle og/eller felles faktorer vil resultatet til

agenten kunne variere som fglge av ekso-
gent gitte forhold utenfor agentens kontroll,
eller som fglge av faktorer han har kontroll
over (for eksempel graden av ytelse eller
unnaluring). Dette prinsippet far seerlig verdi
for & bestemme om man man skal basere
kompensasjonen pa absolutt eller relativt
resultat. Hvis feilvariansen som skyldes
eksogene forhold er stgrre enn feilvariansen
ved pavwkbare valg for agenten, medfarer
dette i folge informativitetsprinsippet at man
ber benytte relativt resultat i kontrakten.
Dersom feilvariansen ved pavirkbare fakto-
rer hos agenten er stgrre enn for felles fakto-
rer tilsier dette at man skal benytte absolutt
resultat som grunnlag for kompensasjon.
Som vi skal se er dette prinsippet i bruk ved
utforming av lgnnssystemer i flskeforedllng
(blant annet ved sakalte "bestebords"-
referanser ved bonusberegning i reinskjee-
ring/pakking).

Insentiv-intensitetsprinsippet

Som det ligger i navnet omhandler dette
prinsippet utformingen av insentiver og
hvilken intensitet man skal opererere med i
insentiver. Som tidligere nevnt er funksjo-
nen for “Total sikkerhetsekvivalent” for
partene lik:

Total S|kkerhetsekw¥alent =

P(e) - C(e) - 1/2rCb2 V (6)

Optimal insentiv-intensitet er lik:
b =P'(e)/(1+rVC"(e)) der V= Var (x+gy) (7

Ifalge dette prinsippet vil optimale insenti-
ver avhenge av 4 faktorer. For det farste vil
den marginale profittekning for prinsipalen
ved gkt innsats (P'(e)) bestemme verdien pa
b

Den andre faktoren som vil innvirke er
agentens risikoaversjon (r). Jo mer risiko-
avers agenten er, jo hgyere vil kostnadene
bli ved risiko knyttet til mer intense insenti-
ver, noe som igjen reduserer den totale sik-
kerhetsekvivalenten. Folgelig ber mer risi-
koaverse agenter fa& mindre intense insenti-
ver.

Et tredje forhold som pavirker insentiv-
intensiteten er presisjonen i malingen av
resultatet av agentens innsats. Hay presisjon
medferer lav verdi pa variansen i uttrykket
V, og indikerer at sterke lgnnsinsentiver kan
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brukes, mens lav presisjon indikerer det
motsatte (bruk av svake lgnnsmessige insen-
tiver).

Den fjerde og siste faktoren som pavirker
optimal insentiv-intensitet er agentens re-
sponsivitet pa insentiver. | fiskeforedling
hvor produksjonen er preget av sekvensiell
og hgyt spesialiserte operasjoner langs en
produksjonslinje vil det vare begrensede
muligheter for bruk av isolerte insentiver i
delprosesser dersom arbeidstakerne i stor
grad er styrt i utferelsen av sitt arbeid. Der-
som arbeidstakerene (agenten) har et sterre
mulighetsomrade for valg av atferd vil bru-
ken av sterke resultatorienterte insentiver
veere mer hensiktsmessig og kunne fare til
gkt profitt for prinsipalen. 1 fiskeforedling
finnes det ulike modeller for organisering av
produksjonsflyt og jobbinnhold, noe som vil
kunne fare til ulik anvendelse av dette prin-
sippet ved kontraktsutforming.

Malelnten3|tetspr|n3|ppet

Ved de to forutgéende prinsippene har man
implisitt forutsatt at variansen i resultat (V)
ikke pavirkes av prinsipalen (unntatt ved
fastleggingen av g). Problemstillingen dette
prinsippet tar opp er hvor mye det lanner seg
a bruke resultatmallng Slike resulater kan
for eksempel males gjennom kundetilfreds-
het med agentens arbeid eller andre former
for kvalitetskontroll pa produkter nar man
forutsetter at det er en sammenheng mellom
resultatet og agentens innsats. Malet pa den
totale sikkerhetsekvivalenten er som for:

Den totale sikkerhetsekvivalent=
P(e) - C(e) - 1/2rVb2- M(V) (8)

der M(V) er et nytt ledd som er det minste
belgp som kan benyttes pa malmg av resul-
tatet for & fa en feilvarians V sa lav som
mulig. Sammenhengen mellom e og b be-
stemmes fremdeles av insentivbeskrank-
ningen (ligning 5).

Hvis vi holder konstant og velger V ved &
derivere uttrykk (8) med hensyn pa V:

-1/2rb2 - M'(V) = 0 9)

Ut fra dette ser vi at nar b har en hgy verdi
kan ressursene til maling vaere haye. | opti-
mumspunktet vil de marginale kostnadene til
maling veare lik de marginale kostnadene

ved variansendringer (reduksjon). Det vil
vere en sammenheng mellom insentiv-
intensitetsprinsippet og maleintensitetsprin-
sippet; dersom man velger intense insentiver
vil hgy maleintensitet vaere en komplemen-
teer aktivitet. Man velger altsd vektlegging
av insentiver og maleaktivitet samtidig.

Kompensasjonsekvivalens-
prinsippet

Som nevnt under insentiv-intensitets-
prinsippet vil det lgnne seg a benytte insen-
tiver i situasjoner der agenten har mulighet
for a velge atferd innenfor et "handlings-
rom", mens det ikke vil veere hensiktsmessi
dersom handlingsvalg er direkte styrt pa
annen mate. Her ser en pa situasjonen nar
agentens aktivitet ferer til flere resultater
eller arbeidet bestar av flere aktiviteter.
Problemet er hvordan kompensasjon skal
utformes gjennom kontrakten slik at alle
sider (resultater) ved jobben blir ivaretatt.
Kompensasjonsekvivalensprinsippet tilsier
at den marginale avkastningen av hver akti-
vitet ma vere lik dersom alle aktiviteter skal
bli ivaretatt. Vi deler inn agentens aktivitet i
to deler el og e2 og har videre at kostnadene
er knyttet til begge aktiviteter. Prinsipalen
ma na observere indikatorene el+xl og
e2+x2 (x1 og x2 har forventningsverdi lik
henholdsvis x1 og x2).

Lenn = w = a+b1(e1+x1) + b2(e2+x2) (10)

Den ansattes sikkerhetsekvivalent:
=a+bl(e1+X1) + b2(e2+ X 2) - C(e1+e2) -
1/2rVar(b1x1+b2x2) (1)

Dersom vi deriverer dette uttrykket med
hensyn pa el, setter dette lik 0 og forutsetter
at el er sterkt positiv betyr det at
b1=C'(el+e2). Tilsvarende for e2:b2=
C'(el+e2). Denne analysen av insentivene
alene viser at b1 ma veere lik b2 for at begge
aktiviteter skal fa oppmerksomhet av agen-
ten. Det er derfor viktig & bestemme jobbut-
forming (for flere oppgaver) og utforming
av kompensasjon samtidig. Man vil da kun-
ne lgse flere problemer som ikke i ettertid lar
seg lgse ved kompensasjon alene.
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Rachet-effekter og intertemporale

Insentiver

Nar ytelsesstandardene skal settes for & male
prestasjoner blir ofte resultater fra tidligere
perioder lagt til grunn. Dersom disse stan-
dardene har en tendens til & gke over tid
snakker vi om en rachet-effekt. En slik opp-
justering av standarder som da skjer gjen-
nom gode prestasjoner (foregaende periode)
vil imidlertid kunne fare til redusert produk-
tivitet dersom det er de samme arbeidstaker-
ne (agentene) som skal utfgre arbeidet i alle
perioder. Om det er forskjellige agenter i
hver periode kan det veere hensiktsmessig a
basere seg pa informasjon fra tidligere peri-
oder for a redusere feilvariansen i neste pe-
riode (informativitetsprinsippet). Nar denne
variansen gar ned i neste periode vil insen-
tiv-intensiteten (b) tendere til a ga opp. Hay-
ere verdier pa b vil over tid fare til at agen-
tens innsats gker over tid.

Dersom det er samme agent som utfgrer
arbeidet i alle perioder vil det veere en mer
effisient lgsning at partene avtaler en avtale
som baserer seg pa en fast innsats i alle peri-
oder. Hvis ikke vil agenten antesipere denne
utviklingen og kostnadene til prinsipalen for
a framskaffe insentiver for gkt innsats vil
gke (og sikkerhetsekvivalenten reduseres).
Vi finner ogsa denne problemstillingen i
utformingen av lgnnssystemer i fiskefored-
lingsindustrien, blant annet ved fastsettelse
av ytelsesnormer og fortjenestenormer som
legges til grunn ved lgnnsforhandlinger.
Slike problemstillinger finnes ogsa i tilknyt-
ning til fastlegging av ytelsesstandarder i
forbindelse med budsjettering og resultat-
oppnaelse.

Problemene med rachet-effekter er at en
slik referanse til ytelse i en tidligere periode
kan fgre til en inkonsistent motivasjonsef-
fekt av belgnningene. Dersom ytelsen i for-
rige periode var svert lav vil normal ytelse
kunne fore til unormalt hgy “belgnning",
mens agenten kan risikere a bli straffet for
hgy ytelse dersom periodens ytelse faller
under foregdende periode.

Empiriske data fra lgnns-
systemer i fiskeforedling

Nedenfor gjennomgas hovedprinsippene i
oppbygging av belgnningssystemer bade
innen fiskeforedling og ellers. Dessuten
oppsummeres empirien fra elleve fiskefored-
lingsbedrifter som grunnlag for drgfting i lys
av teorien i avsnittet ovenfor.

Hvordan utforme insentiv-

kontrakter i fiskeforedling

Pa grunn av de muligheter for opportunistisk
adferd som kan skyldes egeninteresse, skjult
informasjon og skjulte handlinger vil man
kunne utforme insentivkontrakter som vil
kunne balansere insentiver og risikoforde-
ling. Vi skal na peke pa hvordan slike kont-
rakter kan utformes. En hovedproblemstil-
ling vil veere med hensyn til. hvordan belgn-
ning skal knyttes til resultat og risiko. | for-
bindelse med utformingen av et lgnnssystem
vil ogsa problemstillinger knyttet til PA-
relasjoner med mange agenter omfatte hvor-
dan vi tar hensyn til muligheten for "unnalu-
ring” (shirking). Generelt kan vi si at dersom
agenten(e)s innsats er vanskelig & overvake
ngyaktig og kostnadseffektivt oppstar det
muligheter for at det skapes redusert effi-
siens ved at en agents handlinger i en gruppe
blir enda mer skjult enn dersom man bare
hadde en agent. Med gkende antall agenter
vil sjansen for unnaluring kunne gke og
utformingen av lgnnssystemet og vektleg-
ging av individuelle insentiver (og plasse-
ring av risiko) vil dermed fa starre verdi.

Ved industriell produksjon som i fiske-
foredling finner vi arbeidsgrupper organisert
i sekvensielle grupper (jfr. skissen av ho-
vedprosessen) med stor gjensidig avhengig-
het innbyrdes. Unnaluring vil dermed kunne
fa store samlede konsekvenser som effi-
sienstap og dette taler for at det ogsa vil
veere viktig & framskaffe insentiver for sam-
arbeid mellom grupper i prosessen dersom
man skal oppna en maksimal verdiskapning
totalt sett. Noe av denne tankegangen kan
ogsa knyttes til den store innsatsen innen
kvalitetssikring etter prinsipper for total
kvalitetsledelse som har veert vektlagt i fis-
keforedlingsindustrien i de seinere ar.
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Figur D Lgnnsmodeller.

| figur 4 er det vist 3 ulike modeller for a
knytte sammen lgnn og resultat; henholdsvis
fastlgnn, resultatbasert og under (c) resultat-
basert lenn med minstestandarder. Modell
(@) er et fastlgnnssystem hvor det i utgangs-
punkt ikke er noen sammenheng mellom
lgnn og resultat. En variasjon kan veere at
man knytter resultatet til en trinnvis gkende
lgnn (men fast innenfor hvert intervall).
Under (b) ser vi at lgnn er knyttet til resulta-
tet i form av en bonusordning med en lineger
sammenheng til resultatoppnaelse. Lgnns-
systemet under (c) viser hvordan lgnn bade
kan veere bygd pa resultatavhengig bonus
kombinert med en nedre grense for resultat-
krav.

Nar produksjonen skjer gjennom gruppe-
arbeid (og individuell innsats er vanskelig
observerbar) antas det at risikoen for unnalu-
ring vil ke (moral hazard). A sette et grup-
pe-malniva pa resultatet som grunnlag for
betaling av lgnn-/bonus med sterk differen-
siering avhengig av resultatoppnaelsen kan
veere en mate a redusere risikoen for unnalu-
ring pa. Det er vist at et system med gruppe-
basert minsteresultatnorm vil kunne veere
effisient og lgse gratispassasjer-problemet
(Holmstrom, 1982). Samtidig vil en slik
utforming kunne skape nye problemer fordi
malsettingen har lett for & bli begrensende
for ytterligere innsats selv om dette skulle
veere mulig og gnskelig (i det minste fra
prinsipalen). Det blir derfor viktig hvordan
slike malsettingsnivaer for belgnning fast-
legges og revideres.

Utformingen av lgnnssystemer i

fiskeforedling

Innen fiskeforedling benyttes vanligvis et
prestasjonslgnnssystem som bestar av en
fastlgnnsandel og en prestasjonsdel. Fast-
lannsandelen ligger vanligvis pa ca 50% av
normlgnnen, men dette varierer i noen grad
fra bedrift til bedrift. | enkelte bedrifter vari-
erer fastlannsandelen ogsa ved forskjellige
arbeidsoperasjoner.

Prestasjonsdelen av lgnnen bestar vanlig-
vis av et volumbasert insentiv; akkord. For
kutting og reinskjering av filet benyttes
ogsa vanligvis et utbyttebasert incentiv;
bonus sammen med akkord. Bruken av vo-
lumbaserte insentiver kan forstas ut fra kra-
vet til kapasitetsutnyttelse (gjennomstrgm-
ming) av realkapital, samt at tidsfaktoren er
viktig med hensyn pa kvalitetsforringelse.
Men det kan likevel vare en motsetning
mellom akkord og for eksempel hensynet til
a falge kundespesifikasjoner ngye.

Hvordan disse ulike insentivene benyttes,
og hvordan de skonomisk vektlegges, blir
avtalt mellom bedriftsledelsen og de ansatte
gjennom lgnnsavtaler. Disse avtalene varie-
rer fra bedrift til bedrift.

Vi har i neste avsnitt gitt et sammendrag
av lgnnssystemutformingen i de prosesstrinn
(avdelinger) vi vanligvis finner innen pro-
duksjon av frosne fiskeprodukter. Bedriftene
har i stor grad en sammenlignbar teknologi
og produksjonsprosess. Imidlertid finnes det
visse forskjeller etter hvor spesialisert hver
arbeidstaker er i sine oppgaver. Vi finner i
hovedsak tre ulike mater a organisere pro-
duksjonsflyten pa. | de fleste bedrifter be-
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nyttes sakalte "FRIONOR"-bord; det vil si at
arbeidstakere i filetavdelingen bade rein-
skjeerer produkter av ulike typer samtidig og
star for pakkingen. Andre bedrifter kan ha
spesialiserte operasjoner ved at man for ek-
sempel bare produserer en variant i gangen
0g noen arbeidstakere reinskjeerer mens
andre pakker. En tredje variant er sakalte
"flow"-linjer, hvor buffer mellom ulike trinn
er fjernet. | disse styres gjennomstrgmming-
en ved at reinskjeerere og pakkere kan styre
hastigheten pa frammating av rastoff fra
maskinskjaereavdelingen. Dette kan ogsa gi
gkt kvalitet samt redusert “drypptap”.

Dersom vi ser pa arbeidsoperasjonene
som tidligere er beskrevet vil vi se at det er
betydelig variasjon i grunnlaget for bereg-
ning av lgnn. Som nevnt tidligere vil man
veere opptatt bade av & unnga slgsing med
rastoff og a fa til en optimal produktmix
med starst mulig produksjonsverdi. Det er
serlig i skjereavdeling og filetavdeling at
arbeidsoperasjonene har starst konsekvenser
i sa mate; noe som ogsa er reflektert i den
utstrakte bruken av akkord- 0g bonusbaserte
lgnninger.

I mottaket blir det oftest benyttet time-
lann. Dette skyldes nok mest at arbeidet ofte
blir oppstykket gjennom ulike leveranser fra
flere fartgyer, noe som vanskeliggjer a be-
nytte akkord. Unntaket er leveranser fra
tralere hvor det ofte blir benyttet akkordba-
sert lann — grunnlaget for beregning av lan-
nen er da antall rastoffkilo som blir handtert.
Det samme grunnlaget gjelder funksjonen
skyllebrgnn/bandet som ligger mellom ra-
stoffmottak og maskinskjeering (neste trinn).

Ved maskinskjearing er det viktig (pga.
sekvensiell avhengighet videre i produk-
sjonsflyten) at _man opprettholder en viss
kapasitet, samtidig som man ikke md tape
utbytte/slgse siden rastoffkostnader utgjer
ca. 2/3 av de totale kostnader. Her benyttes
enten timelgnn eller fellesakkorder. Grunn-

laget for beregningen er kvantum ferdigva-
rer.

Nar vi kommer til filetavdelingen er det
viktig & stimulere til verdigkende aktiviteter.
Reinskjaring og pakking kan sies a veare de
mest avgjegrende trinn for verdiskapningen
av prosessen. | de fleste tilfeller er lgnna her
avhengig av produksjonsutbyttet som er
forholdstallet mellom ferdigvarer og avskjeer
(kutt). Dersom andelen av kutt blir for hgy
medfarer dette slgsing og verditap.

Ved pakking blir filetstykker lagt i em-
ballasje i kundebestemte pakninger. Ogsa
her star bedriften overfor en betydelig risiko
for verditap dersom pakkene far for stor
overvekt. Noe av denne risikoen er idag
eliminert gjennom bruken av elektroniske
vekter hvor overvekten kan begrenses pa
forhand (men likevel innenfor statistisk sik-
kert intervall).

Oversikt over lgnnssystemer i 11

fiskeforedlingsbedrifter

| tabellen pa neste side har vi gitt en oversikt
over lgnnssystemene i de 11 fryseriene som
ble undersgkt (Rénes, 1992). Vi har ikke gatt
inn pa detaljene ved alle systemene, men
konsentrert oss om & vise hvordan belgn-
ningsform og grunnlaget er utformet gjen-
nom produksjonsprosessen.

Som vi ser av tabellen er det forskjellige
utforminger av disse bade mellom ar-
beidsomrader (avdelinger) og pa tvers av
bedrifter. Timelgnn blir vanligvis brukt i de
arbeldsomrader som har med rastoffbehand-
lingene & gjgre, mens ulike varianter av ak-
kord og bonus benyttes lenger ute i produk-
sjonsprosessen. For de fleste bedriftene er
beregningen av akkordtillegg individuell
eller gruppebasert. Akkorder og bonus fast-
settes ut fra rastoff- eller ferdigvarekvanta
og differensieres etter fiskeslag og -stgrrelse
da dette pavirker maksimalkapasiteten i
produksjonen direkte.
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Tabell B Lennssystemer i 11 case-bedrifter
Bedrift Skyllebrett Skijeere- Kutting Kutting Pakking Frysa
Bandet maskin Pakking
A FA FA+B - FA
B T T A+B - T
C FA FA - FA+B - FA
D T FA A+B - A FA
E FA FA A+B - A FA
F T FA FA+B FA+B A FA
G T FA A - A FA
H T FA - FA+B - FA
I FA FA A+B FA FA
J Felles akkord og felles bonus
K T T T T T T
der
T =timelgnn

A = individuell akkord
FA= felles akkord
B = bonus

Vi kan ogsa legge merke til at ved reinskje-
ring (kutting) og pakking er det hos nesten
alle bedriftene akkord- og bonusbasert av-
lenning. Ved akkordbetaling blir denne be-
regnet enten som felles (for grup-
pe/avdeling) eller pa individuell basis.

To bedrifter skiller seg vesentlig fra ho-
vedmenstret i utvalget; nemlig bedrift J og
K. Bedrift J har felles bonus og akkord-
grunnlag for alle arbeldsomradene innenfor
bedriften, mens K avviker ved & benytte fast
timelgnn for alle arbeidsomrader i prosessen.
For de gvrige finner vi varianter av en ut-
forming som er basert mest pa akkordlgnn
(felles og individuell) i de fleste arbeidsope-
rasjoner utenom mottak og reinskje-
ring/pakking. |1 mottaket er lgnna oftest fast
mens man i filethallen vanligvis har bonus-
basert lgnn dersom ikke andelen av Kkutt
overstiger en viss starrelse. Kommentarene
vil vi knytte til utformingen av disse tre
hovedtypene (J, K og de gvrige) i neste av-
snitt.

Vurdering av lgnnssystemene ut
fra PA-teori

Med hensyn til de problemer som man star
overfor i fiskeforedlingsbedriftene ma disse i
stor grad vere generelle, men noen sarlige

problemstillinger er det ogsa. Vi vil anta at
bade problemer som er knyttet til utvelgelse
(rekruttering), grad av faglige ferdigheter og
risiko for skjult handling er tilstede nar ut-
formingen av lgnnssystemene gjares. Imid-
lertid vet vi for lite om forhold som design
av linjer og produksjonsflyt i alle bedriftene.
Dette vil veere en viktig forutsetning for a
vurdere hensiktsmessigheten i lannssyste-
mene mngaende Likevel vil det veere grunn-
lag for & vurdere visse trekk ved systemene i
forhold til PA-teorien og de problemstilling-
er som den kan belyse. Vare kommentarer
vil veere rettet mot de tre hovedvariantene vi
finner i utvalget;

e individuelt basert akkordlgnn i de fleste
arbeidsoperasjoner (bedrift A-1)

o felles akkord og bonuslgnn (bedrift J)

o timelgnn i alle operasjoner (bedrift K).

Som en bakgrunn for vurderingene legger vi
vekt pd at fiskeforedlingshedriftene ofte
rekrutterer ufagleert arbeidskraft. Spgrsmalet
om rekruttering av nyansatte og seleksjons-
virkninger av lgnnssystemet vil dermed
kunne vere relevant.

Vi finner vanligvis store variasjoner i
utfgrelse og produktivitet pa arbeidet i kri-
tiske deler av prosessen (som for eksempel
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reinskjeering/pakking). Arbeidet ved maskin-
skjeering, filletering og pakking skjer ofte i
grupper langs linja. Vi vil kunne anta at
disse faktorene gir relativt stor risiko for
unnaluring ved gruppebaserte arbeidsformer
fra agenten(e)s side, noe som er en hoved-
problemstilling i forhold til PA-teorien.

Bedrift K - fastlgnnsbasert system
Denne bedriften har valgt & benytte timelgnn
innenfor alle deler av produksjonen, noe
som er temmelig uvanlig innenfor fiskefor-
edling. Med hensyn til insentivvirkninger av
et slikt belgnningssystem er disse klart sva-
kere enn ved de akkord- og bonusbaserte
systemer dersom ikke systemet blir fulgt opp
gjennom annen form for vurdering av med-
arbeidere. Bedriften barer den stgrste risi-
koen ettersom lgnn bare bestemmes av tids-
forbruket og ikke er knyttet til resultatstar-
relser. Dessuten gir systemet lite insitament
til produktivitetsutvikling om ikke dette blir
ivaretatt pa annen mate. (Pa lang sikt vil nok
timelennsnormen kunne reflektere produkti-
vitetsutviklingen, men pa kort sikt vil denne
veere & oppfatte som gitt og fast).

Det kan vere vanskelig for bedrifter a
rekruttere de rette agenter slik at disse velger
a inngd kontrakt (ansettelse) framfor de som
har lav ytelse.

| forhold til de refererte prinsipper_for
optimale kontrakter er det vanskelig a si
hvordan dette fastlannssystemt forholder seg
til disse. Mye tyder pa at bedriften legger
vekt pa overvaking og observasjon gjennom
produksjonsledelsen ettersom malingene i
produksjonen ikke er direkte knyttet til
lannsberegningene.

Fordelene med et slikt fastlgnnssystem
vil veere at man i fglge kompensasjonsekvi-
valens-prinsippet ikke risikerer at visse sider
av jobben blir prioritert bort hvis produk-
sjonsflyten og jobbinnhold er organisert slik
at den enkelte arbeidstaker har valgmulighe-
ter innenfor sin arbeidsutfgrelse. Dersom vi
ser pa mulighetene for rachet-effekter ma
disse ogsa kunne betegnes som moderate
ettersom timelgnnsnormen ikke er knyttet
direkte til produktivitetsmaling. Ogsa med
tanke pa skjerpede kvalitetskrav i konkur-
ransen om kunder kan det veere fordeler med
et slikt system da man i mindre grad blir

opptatt med suboptimalisering innenfor

snevre deler av produksjonsflyten.

Bedrift J - felles bonus- og akkord-

lgnnssystem

Den andre "avvikende" bedriften vi finner
innen utvalget er J som benytter et system
med akkord- og bonusbasert Ignn, men da
beregnet pa basis av felles (gruppews) opp-
nadde resultater. Denne bedriften var tidlige-
re kjent ogsé som en av de aller beste bedrif-
tene i forhold til industrigjennomsnittet béade
med hensyn pa ledelse og resultatoppnaelse
(Nilsen og Steinholt, 1994). Samarbeidet
mellom ledelse og fagforening har ogsa vart
godt ved iverksetting og praksis seinere.

Tidligere hadde bedriften et individuelt

basert akkord- og bonussystem for belgn-
ning pa linje med de gvrige bedriftene i ut-
valget. Det nye systemet ble innfart i 1991-
92 og man erfarte i startfasen at det var visse
problemer med individuell utnyttelse av de
nye "friheter" som endringen medferte. Ten-
densen til "unnaluring” var i fglge ledelsen
tilstede i starten. Hovedmodellen i dette
lennssystemet tilsvarer modell (c) i figur 4;
nemlig et resultatavhengig lgnnssystem med
minstenorm (target-rate scheme).
Med hensyn til monitorering av resultat har
denne bedriften de samme muligheter som
de gvrige til & male utbytte og ytelse langs
produksjonslinjen(e). Man har imidlertid
valgt & gi insentiver til produktivitet og re-
sultatoppnaelse gjennom maling av kollektiv
ytelse framfor individuelle resultater. Et slikt
opplegg krever at man erstatter oppfglging
gjennom resultatmaling med andre former
for oppfelging. Mellomledere/arbeidsledere
far et stgrre ansvar med oppfelging og rett-
ledning av ansatte for a sikre at ferdighetene
blir utviklet og utnyttet.

Et annet trekk ved dette systemet er at
den fortjenestenorm (kr/arbeidstime) som
man baserer beregning av bonus- og akkord-
satser pa ligger 15-20% over gjennomsnittet
i fiskeforedling i 1993. Dette er et insentiv
som ogsa bidrar til gruppevis "selvjustis"
blant de ansatte ved at alternativkostnaden
for de gvrige i gruppen ved unnaluring vil
gke. Dessuten kan man anta at det virker
ytelsesfremmende pa de som har hgy ytelse.
Sammenlignet med fast timelgnn inneholder
dette systemet klart mer resultatbasert be-
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lgnning. De ansatte berer dermed en starre
risiko samtidig som man framskaffer sterke-
re insentiver for hgy ytelse.

I forhold til individuelt basert belgnning
kan bruk av felles beregningsgrunnlag redu-
sere risiko for suboptimalisering. Dette kan
skje for eksempel mellom maskinell skjee-
ring og seinere reinskjering hvor man ved a
ta utgangspunkt i resultatmalinger i hver
avdeling kan oppleve utslag av skjult hand-
ling. For & oppna et hayest mulig bereg-
ningsgrunnlag i skjereavdelingen kan ar-
beidstakere her bli fristet til & satse pa raske-
re produksjon med starre feilprosent noe
som i neste omgang vil fare til trekk i filet-
hallen ved at kuttprosent gker og bonus blir
redusert. Det er Klart at dette vil bli fulgt opp
fra de som arbeider i filethallen, men innen-
for visse grenser kan det veere et problem
fordi man lenger fram i prosessen kan skylde
pa darlig rastoffkvalitet som arsak til gkt
feilprosent. Dersom problemet vedvarer vil
vi formode at det blir gjort tiltak for & justere
belgnningssystemet.

Med hensyn til prinsipper for effisiente
insentivkontrakter kan vi nok si at systemet
tar hensyn til insentiv-intensitetsprinsippet
ved at man har innebygget en belgnnings-
mekanisme som tar hensyn til sammenheng
mellom ytelse og resultat. Systemet synes a
veere utformet ut fra vurdering av agentenes
risikoaversjon med vekt pa & gi relativt ster-
ke insentiver for hgy ytelse og tilsvarende
hay risiko for agenten(e). Dette kommer til
uttrykk ved at den gkonomiske fortjeneste-
normen ligger over industrigjennomsnittet.

Som nevnt i teorigjennomgangen foran
vil ofte maleintensitetsprinsippet tilsi at ster-
ke insentiver og maling er komplementere
sider ved utforming av belgnningssystem. |
denne bedriften kan vi nok si at man vekt-
legger en relativt hgy maleaktivitet, men
denne er ikke bare knyttet til produk-
sjons(resultat)maling. Man falger opp ar-
beidsgruppene gjennom arbeidsledelsen. |
tillegg har man kanskje redusert risikoen for
skjult handling ved at sterke resultatinsenti-
ver fgrer til at kollegaer blir mer opptatt av
den totale verdiskapning og hvordan alle
bidrar til denne.

Med hensyn til lik marginal kompensa-
sjon mellom ulike aktiviteter (kompen-
sasjonsekvivalensprinsippet) blir  kanskje
dette bedre ivaretatt ved et gruppebasert

resultatlgnnssystem enn ved et individuelt
fordi jobbinnhold i grupper gir starre mulig-
het for & fleksibilitet i jobbutfarelse da be-
lenningen ikke er knyttet direkte til den en-
keltes handlinger.

Hvis vi ser pa de intertemporale insenti-
ver og mulighetene for rachet-effekter er
disse nok tilstede ved at det skjer en sterk
kopling til resultater og utvikling av disse
over tid. Bruken av relative resultater som
grunnlag er i henhold til informativitetsprin-
sippet, men kan ha negative effisiensvirk-
ninger dersom justeringen for tidligere resul-
tater blir betydelig. I denne bedriften mot-
virkes slike effekter av at resultatbonus og
insentivene for hgy ytelse er betydelige (jf.
hgy relativ fortjenestenorm). Vi vil anta at
dette systemet gir mindre sannsynlighet for
slike effekter en et individuelt basert presta-
sjonslgnnssystem, da mulighetene for jobb-
rotasjon er lettere a fa til.

Individuelt akkord- og bonuslgnns-
system (bedrift A-I)

Individuelle belgnningssystemer er som
tidligere vist det mest vanlige bade innen
utvalget og fiskeforedling (fryseribedrifter).
Sammenlignet med de to forangdende vari-
antene kan disse framskaffe relativt sterke
insentiver i form av a vektlegge individuelle
prestasjoner. Som det framgar av tabellen
foran er akkordlgnn knyttet til de fleste ar-
beidsomrader etter rastoffmottak, mens man
i reinskjeering/pakking har en bonusandel i
lgnna som er en funksjon av produktmix (og
produksjonsverdi). | forhold til de hoved-
modeller vi skisserte dekker disse systemer
variantene (b) og (c) hvor lgnn er en funk-
sjon av resultat og delvis basert pa en
minstenorm for beregning av bonus.

I forhold til utvelgelseseffekter vil et slikt
system kunne ha feringer pa rekruttering
dersom hgy resultatdifferensiering farer til at
agenter med hgy ytelse velger seg til bedrif-
ten (ved ansettelseskontrakt). Imidlertid har
som nevnt de fleste bedrifter en relativt lokal
rekruttering med sveert ulik erfaring 0g fag-
lige ferdigheter slik at det er vanskelig a anta
at slike seleksjonseffekter er sterke. (Dette
kan nok henge sammen med at fiskefored-
ling tradisjonelt har hatt lav status som yrke
selv om vi kan se en viss positiv utvikling i
de seinere ar etter blant annet omfattende
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satsing pa fagopplaring og sterkere kunde-
orientering).

Ved at man benytter relative resultater
som grunnlag for belgnning tilsier i forhold
til informativitetsprinsippet at man vurderer
risikoen for feilvarians ved den enkeltes
handlingsvalg til & veere minst (sammen-
lignet med faktorer som er felles for alle). |
en viss grad kan vi ogsa si at dette prinsippet
kommer til uttrykk ved at kompensasjonen
ofte er knyttet til utvikling av ytelse over tid.
Dette gir ogsa mulighet for de sakalte ra-
chet-effekter innen arbeidsomrader hvor
innsatsen er lite observerbar.

Med hensyn til méling krever disse sys-
temene relativt omfattende maling av pro-
duksjonsresultatet gjennom prosessen bade
for a kontrollere samlet utbytte og effisiens
samtidig som man har behov for et detaljert
individuelt grunnlag for beregning av lgnn.
Vi vil anta at vi i disse bedriftene finner at
slike direkte malinger erstatter den indirekte
overvaking og oppfelging av produksjonen
som vi fant i bedrift J. Hgy maleaktivitet er
knyttet til den relativt sterke vektlegging av
insentiver som denne utformingen baseres
pa og er i samsvar med teoretiske prinsipper.
P& samme mate som for bedrift J kan vi si at
dette  lgnnssystemet  fglger  insentiv-
intensitetsprinsippet ved at insentiver er mye
vektlagt innenfor de fleste arbeidsomrader.
Dette forsterkes av den individuelle basis i
systemet og forutsetter ngye resultatmaling
0g at det er sammenheng mellom innsats hos
agent og resultat. Sannsynligvis vil man pa
denne maten eksponere eventuelle "gratis-
passasjerer” og redusere skjult handling mer
effektivt enn ved de to forgaende systemer.

Med hensyn til kompensasjonsekvivalens
kan det veere en hgyere risiko for at visse
oppgaver blir nedprioritert dersom ikke dette
gir seg utslag i belgnning. Vi vil nok anta at
dette kan veere et problem for eksempel i
forhold til gkte kvalitetskrav fra kunder som
ikke er bygd inn i beregningsgrunnlaget for
akkord- og bonuslgnn (standardsatser og
volumbaserte mal framfor verdibaserte).

Det kan altsa oppstd et motsetningsfor-
hold mellom den enkeltes delproduktivi-
tetsmal (for lgnn) og bedriftens totale verdi-
produktivitet (kvalitet overfor kunder o
konkurrenter). | tillegg har det ofte vist seg a
veere problematisk a fa til jobbrotasjon for a
skape ngdvendige arbeidsmiljgforbedringer

(gjennom mer allsidig arbeid) fordi konse-
kvensene for den enkeltes timefortjeneste
kan bli relativt store.

Oppsummering

Vi har na beskrevet og dreftet tre former for
lennssystemer vi finner i fiskeforedling i lys
av PA-teorien. Endel generelle kommentarer
gjelder alle de tre former for belgnningssys-
temer vi har beskrevet. Med unntak av be-
drift K vektlegges resultater og at arbeidsta-
kere utsettes for risiko ved at en del av lgn-
nen er resultatavhengig. Starst er risikoen
for agentene i forbindelse med de individuelt
baserte systemer som er de mest vanlige i
fiskeforedling. Her vektlegges intensiver
sterkest.

Med hensyn til mulighetene for selek-
sjonseffekter (adverse selection) som de
ulike systemer medfarer blir disse i noen
grad motvirket av de begrensninger i ar-
beidsmarkedet vi finner i fiskeforedling
(lokalt arbeidsmarked, liten grad av formell
fagutdanning, overgangsbeskjeftigelse for
unge arbeidstakere).

Vi finner tilsynelatende systemer som
synes a vere tilpasset mindre risikoaverse
agenter ved at det legges betydelig vekt pa
resultatavhengighet. Likevel synes de fleste
lannssystemene i fiskeforedling & vere inn-
rettet pa hgy risikoaversjon dersom vi ser pa
fordelingen av akkord- og bonus i forhold til
fastlannskomponentene. Dette medfarer at
de reelle insentiveffektene av systemene nok
er svakere enn resultatvektleggingen teknisk
kan synes i belgnningen av innsats. Hvis vi
ser pa for eksempel bonusandelen av time-
fortjenesten ved reinskjering av filet er den-
ne svert lav til tross for at dette er en av de
mest avgjgrende verdigkende aktiviteter i
hele produksjonslinjen. Dette farer til at
bade belgnningen ved hgy ytelse (og okt
lennsomhet) blir lavere samtidig som "straf-
fen" for lav ytelse ogsa blir liten. Vi vil ogsa
tro at dette kan forsterke tendensen til ra-
chet-effekter. Det er kanskje en sarlig risiko
ved fiskeforedling, som baserer seg pa hgs-
ting av marine fellesressurser, at denne lave
alternativkostnaden ved lav effisiens i fored-
lingsleddet kan fare til gkt press pa uttaket
av naturressurser.
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Vi vurderer PA-teorien som en hensikts-
messig ramme for & vurdere utforming av
lgnnssystemer og balansering av insentiver
og risiko til tross for at den ofte er kritisert
for de forenklinger om roller og atferd som

ogsa tenke oss andre referanser som kont-
raktsteori eller utvidelser av PA-teorien ved
at for eksempel sider ved aktersynet som
begrenset rasjonalitet trekkes mer eksplisitt
inn i modellapparatet (jfr. Petersen, 1993).

den forutsetter (Perrow, 1986). Vi kunne

X
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Noter

1) Gjelder det geografiske omradet fra Finnmark til Mare hvor omsetningen av rastoff til bedriftene skjer gjen-
nom Norges Rafisklag, som har eneretten til omsetning pa vegne av fiskerne. Réstoff prises etter forhand-
linger mellom kjgpere og fiskernes organisasjoner til sékalte minstepriser (veiledende).

2) Med formueseffekter menes at aktarenes valg ikke er pavirket av deres formue (det vil si at det mellom to
alternativer eksisterer et bestemt belgp som vil kunne fa beslutningstaker til & skifte alternativ).

Verdimaksimeringsprinsippet sier at nar det ikke eksisterer formueseffekter vil en effisient lgsning av
allokeringen mellom aktarene veere dersom den maksimerer den totale verdiskapningen for de bergrte parter.
Dessuten vil det for alle ineffisiente lgsninger eksistere en effisisent allokering som partene foretrekker.
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