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Sammendrag

Formalet med denne utredningen er & undersgke &voesultatbasert avignning vil fungere
i en produksjonsbedrift. Farste del av utredning@n gjennom relevant teori knyttet til
resultatbasert avlgnning. Videre knytter jeg teorienaermere tradisjonelle
produksjonsbedrifter. Sa presenterer jeg Coop Nsitgeroduktivitetsbonussystem og bruker
teorien for & klassifisere og vurdere systemet. 8hatten trekker jeg inn erfaringer fra ledelse
0og ansatte etter at lgnnssystemet har veert i dtiftar. Avslutningsvis trekker jeg en

konklusjon basert pa gjennomgang av hele utredninge
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1 Forord

Prosessen med a finne emne til utredning er nodaedenkt pd gjiennom masterstudiet pa
NHH. Etter hvert ble kursportefgljen rettet mot &imnenfor organisasjon og ledelse, spesielt
innenfor personalledelse. Dette omradet omfattengmaema jeg synes er interessante og
spennende. Underveis i studiene har jeg jobbetddedt Coop Norge Bergen sitt lager. Det

ble klart at de skulle innfare et prestasjonsbdsarissystem mens jeg jobbet der. En kamerat
foreslo at jeg kunne skrive om hvordan det gikk npeestasjonslgnnen der, og jeg tente

umiddelbart pa ideen.

Jeg kom i gang med oppgaven i januar 2007. | fanstgang brukte jeg tiden pa a lese meg
opp pa gjeldende teori, og samle den informasjgagntrengte. Det ble raskt klart at jeg
kunne gjgre denne oppgaven veldig omfattende,setterdet er et forholdsvis vidt tema.
Dermed ble det ngdvendig & avgrense oppgaven egelagroblemstilling jeg kunne jobbe

videre ut ifra.

Utredningen er ment & gi en innfgring i teori runekultatbasert avignning. Videre har jeg
gnsket & se pa hvordan det har fungert i praksis Geops lager. Jeg @nsker at denne
utredningen ogsd kan brukes av lageret til & vidembeide med a gjore
prestasjonslgnnssystemet sitt enda bedre. Den iskgpilelen av oppgaven er relativt svak.
Det skyldes i hovedsak at det finnes sveert litermfsjon om hvordan produktivitet og
lannsomhet har endret seg for lageret. Samtidigsiistemet bare veert i drift ett ar, og det

foreligger ikke sa mye langtids erfaring.

Underveis i oppgaven har jeg flere ganger veertritdkt med driftssjef ved lageret, Jan
Aarvik. Jeg har fatt god tilgang til den informasgm han hadde tilgjengelig, noe jeg setter
stor pris pa. Jeg vil ogsa rette en takk til mifleder, Eirik Gaard Kristiansen, for hjelp og

stgtte underveis i utredningen.

Bergen, juni 2007

Torbjgrn Brosvik



2 Innledning

| dagens dagligvaremarked er konkurransen hardre Skgeder dominerer markedet og
konkurransen gjgr at det hele tiden sgkes ettek#@ffseringsgevinster. Coop har valgt & ha
et eget distribusjonsnettverk, og har dermed Histeger pa strategiske steder for & dekke
varebehovet til butikkene sine. For at det skahkseg for Coop & ha et eget distribusjonsnett
ma de vaere mer effektive enn det Coop ellers kapekjnn av tjenester i markedet. | denne
sammenheng har Coop sentralt gnsket & ta grep dffelivisere lagerdriften sin. Det ble

bestemt at distriktslagrene skulle forsgke en flamprestasjonslgnn.

Hvordan dette foregar pa et av distriktslagrene Kkanstore konsekvenser for Coops
konkurransekraft i landet. De andre distriktslagremsker & hgste erfaringer og fa rad fra de
lagrene som alt har innfart prestasjonslgnn. Der€amwop ikke klarer & effektivisere lagrene
sine, kan de etter hvert bli tvunget til & se segedter andre mulige distribusjonsnett. | sa falll

kan det bety nedleggelse av lager og oppsigelsmsatte.

Pa Coops lager i Bergen har prestasjonslgnn ndivdeft i ca ett ar. | denne utredningen
ansker jeg & se om det foreligger noen effektiingmigevinst. | tillegg er det en interessant
problemstilling & se hvordan de ansatte opplevebyte av lgnnsystem. Utredningen
presenterer det systemet som Coop sentralt hat, lagel de tilneerminger som er gjort av
lageret i Bergen. Dette vil bli gjennomgatt medbekteppe av relevant gkonomisk teori
knyttet til resultatavhengig lann.



3 Avgrensning av oppgaven

Nar man skal skrive om prestasjonslgnn i daglignamrkedet, star man ovenfor enormt
mange innfallsvinkler og problemstillinger. En videavgrensning er derfor ngdvendig for a

strukturere informasjonen og for & kunne gi noemektesultater.

Coop har en landsdekkende organisasjon og disjoibsisettverk. Dette er bygget opp av
lokale enheter med noe selvstyre. Sentrale bestt&samma derfor gjennom et lokalt ledd

som tar stilling til hvordan bestemmelsene skahggmfares. Coop sentralt i Norge gnsker a
effektivisere driften sin generelt. En mate & gjdede pa er a effektivisere alle underenheter.

Distriktslagrene er altsa delvis selvstendige esthddet er naturlig & sammenligne de ulike
lagrene for & se hvordan produktivitet og skonoamierer. Ved innfaring av resultatavhengig
lann har lageret i Trondheim veert farst ute. Deratagrene gnsker naturligvis & nyte godt av
erfaringer og resultater derfra nar de selv skaldre lgnnssystemet. Na er turen kommet til

lageret i Bergen.

| denne utredningen har jeg utelukkende fokuseriapéret i Bergen. Det vil ikke bli trekt
noen sammenheng mellom dette lagerets resultat€2ongp Norges resultater. Heller ikke
andre lagers resultater far plass i denne oppgagngnsker a se pa hvordan innfgringen av
resultatavhengig lgnn er gjort pa lageret i Bergeed bakgrunn i de premissene som er lagt
fra sentralt hold. Ettersom systemet har eksistkart tid finnes det ikke mye grunnlag for
omfattende empirisk analyse. Jeg bruker det infejomsgrunnlaget som er gjort tilgjengelig

for meg av Coop Norge Bergen.

Ut over de gkonomiske implikasjonene gnsker jeidyse pa de menneskelige aspektene
ved dette lgnnssystemet. Dette er et tema som gsdd har veert forsgmt i tidligere forskning
og utredninger. Jeg gnsker & ta humankapitalervpé aed a trekke inn hvordan de ansatte
opplever arbeidssituasjonen under et prestasjoegbasignningssystem. Jeg vil forsgke
giennom samtaler med de ansatte a sette meg inmoiddn de opplever det nye
lannssystemet. De subjektive opplevelsene forsgkgr & aggregere slik at de blir

representative for alle de ansatte ved Coops is@ergen.



4 Problemformulering

| en utredning som denne er det mange problemsili & ta tak i. Innfgring av et nytt
lgnnssystem som baserer seg pa resultatbasertninggskaper mange utfordringer for
ledelse og ansatte. Man gnsker a lage et lgnnsystemtar hensyn til alle ansatte, og som
belgnner de som gjar en god innsats. En bedriftvbengig av a lage et lannsystem som
behandler de ansatte likt, slik at det ikke oppfbaiser av urettferdighet. Dersom noen faler
seg urettferdig behandlet blir det fort splid ogligdstemning mellom de ansatte, noe som

igjen gar utover effektivitet og produktivitet.

Nar man skal lage et prestasjonsbasert lgnnsystenae avhengig av a vite hvem som gjar
hva. Det kan veere en utfordring & finne gode maiabker som utgangspunkt for
prestasjonsbasert avlignning. En stillingsbeskrevkln inneholde mange elementer som ikke
direkte blir tatt med i malevariabelen. Dette kameftil at de ansatte nedprioriterer enkelte
oppgaver ettersom de ikke direkte er med pa a hmween. Insentivene i lgnnssystemet ma
veere slik at den enkelte arbeider opplever det serdifullt for seg a yte litt ekstra for
bedriften.

| denne utredningen er jeg ogsa opptatt av hvoetaresultatbasert lgnnsystem slar ut pa
arbeidsmiljget. Blir folk mer egoistiske dersom mastarre grad blir belgnnet etter egen
innsats? Hvordan opplever de ansatte det nye Igstesset pa godt og vondt? Jeg gnsker &
holde dette opp imot hvilke effekter lgnnssysterat for bedriften. Blir bedriften mer

effektiv & lannsom av & innfgre et prestasjonsbadsansystem? Ut i fra disse spgrsmalene

har jeg kommet frem til falgende problemstilling tdaredningen:

Hvordan fungerer Coop Norge Bergens produktivitetsbonussystem, hvilken effekt har dette
for bedriften, og hvilken effekt har det for de ansatte?



5 Teoretisk forankring

Utgangspunktet for denne utredningen vil veere eamrgymgang av generelle teorier og
praksis fra Coop knyttet opp mot temaet resultataning. Jeg vil videre i oppgaven basere
mine vurderinger pa bakgrunn av hva som er gjen@tinmigdenne delen. Teorien i denne
delen er for det meste hentet fra forelesningaget LHR423, Personalpolitikk og insentiver

var 2006, i hovedgrad undervist av professor Kplhnar Salvanes

5.1 Ulike former for resultatavignning

Nar vi snakker om resultatbasert avlgnning, mafeiste rekke skille mellom fast og variabel
resultatavignning. Videre skal vi se pa ulike wvatés innenfor de to ulike
avlgnningssystemene. Vi skal ogsa se pa andre etemen ma ta hensyn til ved utforming

av lgnnssystemet.

5.1.1 Fast resultatavhengig lgnn

Fast resultatavhengig lgnn er mye brukt innen noseskingsliv. Den vanligste metoden er ved
bruk av opprykksstillinger. Grunntanken er at end@prykk til en hagyere stilling dersom en
viser god innsats og gode resultater. Belgnningennker som form av gkt lgnn og gjerne
ogsa gkt status nar opprykket gjares gjeldeneliEhasnsgkning er som irreversibel a regne
ettersom det skal mye til far en blir fratatt oggkgt og lannsgkningen. Faren ved denne form
for avlgnning er at insentivene for videre hardiesd opphgrer i det gyeblikket en mottar
belgnningen. Det finnes imidlertid elementer sontwinker denne effekten.

Dersom en person blir veerende i den samme stiliiimijaet over lengre tid, vil belgnningen
personen mottok for opprykk etter hvert bli redussom falge av prisstigning.
Vedkommende kan ogsa bli forbigatt av andre hankankurrerer om opprykk med. Dette

medfarer insentiver til fortsatt hardt arbeid fask@ape resultater.

Nar en person far opprykk til en hgyere stilling, det ikke bare gkt lgnn som blir
belgnningen for vedkommende. Ettersom en er koneteinn hayere pa "bedriftsstigen” er
denne personen na ogsa med i kampen om videre kdppBedriftsledelsen kan dermed
pavirke de ansattes innsats ved a bevisst farkjen ®rdeling av lannsgkningene, se figuren

under, (Lazear, 1998). Dersom en benytter lav lgkmisig pa de farste nivaene og hgy
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lannsgkning pa det siste, vil den store belgnningeslutten oppfattes som en "gulrot” som

alle jobber mot.

Lann

Niva

Bedriftslederens lgnn kan ofte virke uforholdsmgdssy, men den hgye Ignnen er en form
for belgnning som falge av hardt arbeid oppovedene i bedriften. Det finnes imidlertid

farer ved & bruke en slik form for belgnningsstmkDen siste haye lgnnsgkningen kan virke
uoppnaelig for mange. Det kan medfare at insengiviéprestasjoner svekkes. Det bgr derfor
ikke veere for mange som kjemper om opprykk til damme stillingen. Jo flere det er, jo

hgyere bar belgnningen veere.

Generelt kan vi si at ansattes innsats avhengeleeas forventede belgnning som falger av
jobben de har utfart. Forventet belgnning bestemmesv lgnnsgkning, i form av opprykk,
ganget med den enkelte ansattes sannsynlighepfowkk. Vi kan eksemplifisere det hele.
Fire ansatte kijemper om opprykk til en stilling samedfarer en lannsgkning pa kr 40 000,-
Gitt at alle fire har lik sannsynlighet for a blorfremmet, vil den enkeltes forventede
belgnning veere kr 10 000,- Dette medferer at déwelenarbeider yter en innsats de mener
rettferdiggjer en ekstra belgnning pa kr 10 000a &fette enkle regnestykket ser vi at den
enkeltes forventede belgnning avtar dersom anthiidere som er med & kjempe om
opprykk til samme stilling oker. Forventet belgmipavirkes ogsd av den enkeltes
sannsynlighet for & bli forfremmet. Lav sannsyndiglior opprykk medfarer lav forventet
belgnning, mens hgy sannsynlighet medfarer hgyefdet belgnning. Faren i en slik
situasjon er at de ansatte misstolker sine muleghietr opprykk. Dersom en fgler en har
minimale sjanser til & bli forfremmet, vil det medé en redusert innsats ettersom den

forventede belgnningen er tilneermet lik null. Foo@prettholde innsatsen er det dermed
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viktig at de ansatte har hgy forventet belgnningtt®har en mulighet til & pavirke gjennom
antall som kjemper om opprykk og lgnnsgkningenjdmger om.

Et faremoment ved fast resultatavhengig lgnn erealiver ansatt stopper ved sitt
inkompetanseniva (Lazear 1998). Det vil si at enofdprykk sa lenge en gjar en god jobb,
men stopper opp i den stillingen der en ikke lengtarer et tilfredsstillende arbeid. P4 denne
maten blir ikke de ansattes kompetanse utnyttebgsi mulig mate. Det kan ogsa virke

demotiverende & utfgre en jobb en faler en ikketsier.

5.1.2 Variabel resultatavhengig lgnn

Variabel resultatavhengig lgnn blir praktisert \@dk av ulike belgnningssystemer. Noen av
de vanligste er resultatbonus, aksjeopsjoner ogtakieling. Felles for alle er at de belgnner

avhengig av hvor gode resultatene er.

Resultatbonus

Resultatbonus er et engangsbelgp som utbetalesnd&estemte resultater oppnas. Starrelsen
pa bonusen varierer ofte etter hvor gode resukka¢enDet er ogsa tenkelig at bonusen uteblir
dersom resultatene ikke oppnas. | motsetning silefaesultatavhengige lannstillegg er ikke
bonusen permanent. Neste periodes bonus vil vadrengig av resultater oppnadd pa et
tidligere tidspunkt. Dette medfarer at en ikke Kamile pa laurbserene”, men ma prestere
hver enkelt periode for & bli belgnnet i form anbs.

Vi kan imidlertid si at det er flytende overgangeellom fast og variabel resultatavignning.
Ved bruk av fast resultatavignning blir en ogdeniviss grad motivert til & prestere periode
etter periode ettersom lgnnsgkningen forvitrer daitge av prisstigning. Faren for a bli

forbigatt av kollegaer er ogsd med & motivereitieve innsats.

Resultatbonuser blir gitt for en og en periode. dden pa disse periodene kan variere
avhengig av hvilke insentiver en gnsker & fremmet Br vanlig at bonuser blir gitt i
forbindelse med bedriftens eller avdelingens raseiti lgpet av et ar. Det er imidlertid
ingenting i veien for at periodene kan veere badeek® og lengre. Dersom en gnsker
maksimal innsats fra de ansatte, er hyppige bohatalinger a foretrekke. Pa den maten ser
de raskere resultater fra innsatsen de yter. Detokga vaere gnskelig & ha en bonusperiode
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som gar over flere ar. Dette gjor en for a ivadsdangsiktige hensyn og for & motivere de
ansatte til a bli i bedriften over en lengre peeiod

Det kan veere hensiktsmessig a benytte en lengardeefor ledere og kortere periode for
operativt ansatte. Ledere har mulighet til & pavinele bedriften, men det a gjgre dette tar
ofte lang tid. For at endringene lederen gjor $kaid til & virke, bar perioden veere lenger for
lederen. Det er ogsa viktig at utformingen av kidte for resultatbonus, for de ulike
arbeidsgruppene, gir de rette insentivene. Pa dgamivaretar en finansielle og eierrelevante
mal ved utforming av ledernes bonus, samtidig sanvaretar kvalitets- og effektivitetsmal

ved utforming av de operativt ansattes bonus.

Det er ogsa viktig & vurdere om en skal ha avtagerfiast eller gkende insentivstyrke.
@kende insentivstyrke kan fare til kreativitet dgdyelighet for hgy risiko. Dersom bonusen
farst inntreffer etter et visst oppnadd resultail, dette motivere til kreativitet og
risikovillighet. P& den annen side kan bonuserestigp til et gitt niva og deretter veere flat.
Dette motiverer til a vaere litt mer forsiktig ogllee ta i bruk metoder en vet fungerer for & na
dette nivaet. Ved fast insentivstyrke har en hielent den samme motivasjonsfaktoren. Vi ser
at ved a benytte ulike insentivstyrker, er en medvérke de ansattes arbeidsmate og kanskje
ogsa arbeidsmengde. Dette er derfor viktig & ta médtraktningene nar en utarbeider

kriteriene for resultatbonusen.

Aksjeopsjoner

En aksjeopsjon er en rett til & kigpe en bestersieall en bestemt pris innen et gitt tidsrom.

Denne rettigheten star en fri til & bruke dersonmesker det. Det betyr at en aksjeopsjon kun
har en potensiell oppside. Dersom dagens kurs ygrbégenn opsjonens kurs, kan innehaver
innlgse opsjonen og fa en gevinst. Er kursen deriagere enn opsjonens, behgver ikke
innehaver innlgse og slipper dermed tapet. Pa dexdten har opsjoner kun en oppside. Dette
er med a motivere til kreativitet, innovativitet agikovillighet.

Fra 1990-tallet og frem til na har aksjeopsjondit lein mer og mer vanlig mate a belgnne
ledere pa. Det er farst og fremst toppledere sorddane form for belgnning. | den senere tid
er det imidlertid blitt vanlig & benytte opsjonenystartede bedrifter. | slike tilfeller blir

opsjonene tilbudt sa vel sjefer som andre andagesom utsiktene til inntjening i bedriften er

gode, kan bruk av opsjoner fare til at medarbeid@rezere villig til & jobbe for lgnn lavere
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enn de alternativt kunne mottatt ved andre bedrifdette er gunstig for nystartede bedrifter
ettersom kapital ofte er en kritisk faktor i opptesen.

Vi sa tidligere at det var mulig & manipulere réstilonusen dersom en ikke hadde tatt
hensyn til alle faktorene som pavirker bedrifteasuitat. Ved bruk av aksjeopsjoner unngar
en dette problemet. Aksjekurser skal i et perfeldrkad gjenspeile bedriftens fremtidige
inntjening. Innehavere av opsjoner ma dermed jofived bedre bedriftens fremtidige
inntjening. Pa denne maten forenes eiernes ogskedelinteresser. Aksjeopsjoner belgnner
altsa ut fra fremtidige resultater. Det er dermeshskelig & opptre manipulerende for a

pavirke gevinsten fra opsjoner.

Ettersom det er toppledere som har stgrst muligihed pavirke bedriftens fremtidige
inntjening er det fornuftig a belgnne topplederd keuk av aksjeopsjoner. Det kan imidlertid
veere hensiktsmessig, ut fra rettferdighetsprinsippda alle i en bedrift ta del i en eventuell
kursoppgang i bedriftens aksjer. Dette kan ogs& vesrd a skape samhgrighet og motivere
de ansatte til & jobbe for & bedre bedriftens fidige mulighet til inntjening. Da oppstar
imidlertid problemet med "gratispassasjerer”. Al&génoen far belgnning selv om de ikke har
veert med a jobbe for den eventuelle kursoppganBenlar andre gjagre jobben og haster

gevinsten selv.

Faren ved bruk av opsjoner er mangel pa nedsidsjeAgsjoner belgnner gode resultater,
men straffer ikke darlige pa annen mate enn aklem oppnar ekstra belgnning. Dette farer
ofte til risikovillighet. Dersom lederen lykkes faredkommende belgnning i form av
opsjonene. Dersom leder derimot ikke lykkes, kanféekatastrofale falger for bedriften.

Lederen slipper imidlertid unna uten noen formditraff.

Aksjetildeling

Aksijetildeling har til felles med aksjeopsjonedatknytter stgrrelsen pa belgnningen opp mot
aksjekursen. Allikevel oppmuntrer ikke aksjetilawgii like stor grad til risikovillighet, men

snarere motiverer til bruk av kjente og trygge rdetdfor a fa en stabil gkning i aksjekursen.

| motsetning til aksjeopsjoner har aksjetildelimg\eerdi i det en mottar den. Dermed vil en
prgve & ivareta denne verdien pa best mulig m&eoppnar en ved & ta beslutninger som er

positive for bedriften i det lange lgp. Pa dennetemagker aksjekursen ettersom
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forventningene til fremtidig inntjening gker. Slailkn derimot ta beslutninger som innebaerer
hay risiko, kan det fa store konsekvenser for fidri Dersom den risikable satsingen slar
feil, vil det pavirke aksjekursen i negativ retnirget vil igjen pavirke lederen ettersom

vedkommende er eier av aksjer i selskapet. Pa dednen blir en straffet dersom en foretar

valg som selskapet ikke er tjent med.

5.2 Resultatlsnnens andel av total belgnning

Hvor stor andel av total belgnning som skal bli gform av resultatlenn avhenger av en del
forskjellige faktorer. Risiko har stor betydningr fovor stor andelen skal vaere, bade med
tanke pa arbeidstakers risikovillighet og i hvilkgrad en blir eksponert for risiko. En annen
viktig faktor er arbeidstakers mulighet til & p&érde resultatene Ignnen blir vurdert utafra.
Fra bedriftens synspunkt er det viktig at insemtevékke gir ugnskede vridningseffekter, slik
at det lgnner seg a prioritere bort noen oppgadeordan systemet er lagt med tanke pa

subjektive eller objektive resultatmal spiller ogsa.

5.2.1 Risiko

Dersom en opererer med resultatlgnn, vil det pafdeeansatte risiko. Ved bruk av
resultatlgnn kan altsa arbeidsgiver overfgre daller all risiko til de ansatte. Denne risikoen
kan oppfattes som en kostnad for de ansatte. tefaysgang kan det virke naturlig at
arbeidsgiver patar seg denne risikoen ettersonopiefattes som en ulempe for de ansatte.
Arbeidsgiver har starre mulighet til diversifisegined a investere i sammensatte portefgljer.
Ved bruk av fast avlgnning viser det seg imidlediden kan fa ineffektivitet ettersom de
ansatte ikke har noe ansvar for oppnadd resultatmBd kan vi fa en vinn-vinn situasjon
dersom de ansatte stilles til ansvar for de hagdlinde utfarer som er med a pavirke
bedriftens resultat i overskuelig fremtid. P& denr&en kan en bli straffet for ufordelaktige
beslutninger samtidig som en kan veere med a ta dieh eventuelle verdiskapningen som

finner sted i bedriften ved gode beslutninger.

Hvor stor de ansattes opplevde kostnad av risikawrenger av deres grad av risikoaversjon.
Arbeidere med stor grad av risikoaversjon vil étitgrad veere villig til & la en stor andel av
total belgnning veere gitt i form av resultatlgneriot vil arbeidere med liten risikoaversjon
veere villig til & motta store deler av belgnningedorm av resultatlenn. Graden av

risikoaversjon avhenger ofte av personlighet. Negker det trygge og sikre, mens andre er
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villig til & ta litt sjanser. Det har ogsa mye &hsior stor tro en selv har pa at en skal klare &
oppna resultater.

Tilstedeveerelse av alternative inntektskilder kayséoveere med & gke risikovilligheten.
Eksempelvis er en toinntektsfamilie ofte mer villij & motta resultatisnn enn en

eninntektsfamilie (Collbjgrnsen, 2000). Diversifisg er i denne sammenheng et ngkkelord.
Ved at en har flere inntektskilder reduserer entdéale risikoen. Oppsparte midler kan ogsa

ake tilbgyeligheten til & motta resultatlgnn.

Fra gjennomgangen over ser en at ved a benyttétatsnn tiltrekker bedriften seg gnsket

arbeidskraft. Bare arbeidere som med stor sanmhgatlivet at de vil klare & produsere

resultater velger a sgke jobb i en bedrift medtdtorslag av resultatlgnn. Arbeidere som
tviler pa at de vil klare a skape resultater vel@gerbeide i en bedrift hvor de opererer med
fast lgnn. Pa denne maten tiltrekker bedriften sggproduktiv arbeidskraft, noe som er

gunstig bade for arbeidsgiver og arbeidstakerenBdorm for selvseleksjon sparer bedriften
for kostnader knyttet til sortering av arbeidskeaft Optimalt sett far en kun sgkere som er
kvalifisert og i stand til & produsere resultatgkulle det allikevel vise seg at en arbeider er
blitt ansatt, men ikke produserer etter arbeidsgivanske, vil det veere naturlig for denne
arbeideren a slutte ettersom vedkommende kan opgai@ avignning ved & arbeide i andre
bedrifter.

Vi ser altsa at resultatisnnens andel av total roetm er med & pavirke insentivstyrken.
Dersom risikokostnaden for de ansatte er lav, opatehgy tilbgyelighet for risiko, kan en
benytte hgy insentivstyrke. En kan altsa benyttesten andel resultatlgnn sett i forhold fil
total belgnning. Jo hgyere insentivstyrken er,t@re er motivasjonen for a jobbe hardt og
produsere resultater. Arbeidstaker ma imidlertidéota hensyn til at det finnes en nedside
dersom det skulle ga darlig for bedriften.

5.2.2 Kontrollerbarhetsprinsippet

De ansattes lgnn bestemmes ut fra de kriterienesalen tilsier. Slike kriterier kan veere
resultat, kostnader sett i forhold til dekningsbhgliog lignende. Det er imidlertid ikke alltid
slik at det kun er den ansatte som kontrollereallgtf av disse malekriteriene. Disse kan bl
pavirket av konjunktursvingninger, valuta, rentdima og annet. Dette kalles ofte for stay.
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Slik stgy kan ogsa forekomme innad i bedriften hden ansatte ma ta hensyn til andre
grupper i bedriften nar vedkommende foretar sirlg eg beslutninger. Ved bruk av et godt
utformet lgnnssystem bgr imidlertid ikke dette vaetgproblem. Pa Coops lager kan stgy
komme fra for eksempel datasystemer som ikke fiergdarucker med driftsstans, andre

trucker som star i veien og lignende hendelser soutenfor den enkelte ansattes kontroll.

Dersom en har liten mulighet til & pavirke de kiggae en blir malt ut fra, vil det medfare

redusert motivasjon. Ettersom en har liten mulighet pavirke tingenes tilstand er det heller
ikke ngdvendig & preve. Dette gir oss kontrollemnb&sprinsippet: Jo mer resultatet pavirkes
av stay, jo lavere bar insentivstyrken veere (Cglibgen, 2000). En bgr altsa gi en lav andel

resultatlann dersom den ansatte har liten mulith&pavirke resultatet selv.

For a redusere deler av stgy er det mulig & madgive resultater i stedet for absolutte. Pa
denne maten tar en hensyn til konjunktursvingnirmggelignende. Dette farer til at de ansatte
ikke far godt betalt bare fordi bransjen er i mawtganen blir heller ikke straffet for en darlig

periode i bransjen. Stgyen blir altsd redusert @gusatte har dermed stgrre mulighet til &

pavirke resultatene selv, noe som igjen tilsiénsentivstyrken bar veere hayere.

Det er fullt mulig & utvikle et lannssystem som Kkanhensyn til de aller fleste typer stay.
Faren er imidlertid at systemet blir veldig kompiekg vanskelig for de ansatte a forsta.
Dette kan fare til at det blir vanskelig a avgjaxélke beslutninger en skal fatte for at det pa
best mulig mate skal pavirke resultatlgnnen. Paéenaten reduseres motivasjonsfaktoren.
Det kan altsa veere gunstig & ha et relativt enkalssystem med lav insentivstyrke fremfor
et innviklet system med hgy insentivstyrke. Detneed & synliggjere bedriftens mal og

fremmer malrettet jobbing for & na disse.

5.2.3 Vridningseffekter

Vridningseffekter kan oppsta dersom en jobb bemtaflere forskjellige oppgaver, mens det
er bare en eller noen av oppgavene som danner lggurfor prestasjonslgnnen. Ved
utforming av resultatlgnnssystemer, ma man veerenegisom pa mulighetene for ulike
vridningseffekter. Med det mener vi mulighetenedtilvareta sine egne interesser ved kun a
fokusere pa deler av oppgaver som er viktige iadij En jobber altsa utelukkende med de
faktorer som pavirker ens lgnn direkte eller inkiee Dette kan fgre til at viktige

arbeidsoppgaver ikke blir utfgrt ettersom utfonelsg disse oppgavene ikke leder til hgyere
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avlgnning for den ansatte. Problemet oppstar aiteen opererer med arbeidsoppgaver som
ikke leder til malbare resultater. Ved bruk av teglenn knyttet til malbare resultater, vil en
dermed fa en ensidig fokusering pa de arbeidsomwgasm leder til malbare resultater

og/eller farer til hgyere belgnning.

5.2.4 Subjektive og objektive resultatmal

Objektive resultatmal er malbare og oftest oppigittlistarrelser. Slike resultatmal gjer det
enklere for de ansatte & forholde seg til lannssyst. Objektive resultatmal viser klart og
tydelig hvor bedriften gnsker ekstra innsats odkleviesultater en gnsker forbedret. Dersom
de tallfestede malene blir nddd, mottar de angafienning gitt etter lannsavtalen. De ansatte
blir altsd malt ut fra resultater, ikke innsats.dvi slikt system har ikke lederne mulighet til &
gi ekstra belgnning til en arbeider de liker. Detef igjen til at de ansatte ikke har noen
insentiver til & innynde seg hos lederne. lkke fanessig i hvert fall. Som nevnt ovenfor kan
det i slike situasjoner oppsta vridningseffekterser at de ansatte vil prioritere & jobbe for &
pavirke de resultatene de blir malt etter. Andréekier blir dermed nedprioritert eller
neglisjert. Disse vridningseffektene kan imidlertidotvirkes ved bruk av subjektive

malekriterier.

Subjektive malekriterier gir lederne en mulighdt&iforeta en helhetlig vurdering av de
ansatte. P4 denne maten kan en belgnne de ansftiebdde resultater og innsats. Det gir
ogsa lederne anledning til & ta hensyn til stgy.fPeer til at de ansatte blir vurdert pa et mer
rettferdig grunnlag. En ansatt kan altsa bli beérfor god innsats selv om bedriften gjorde

det darlig som falge av nedgang i bransjen.

Det finnes imidlertid ulemper ved bruk av subjektimalekriterier. Mange oppfatter lederens
vurdering av de ansatte som en form for "trynagiffé Det vil med andre ord si at de som
kommer mest overens med lederen vil motta dentstéedgnningen. Dette kan fare til at
mange unnlater a si imot lederen i frykt for at dépavirke belgnningen negativt. De ansatte
kan i ekstreme tilfeller oppfatte det som viktigérénnynde seg hos lederen fremfor a jobbe

malrettet for bedre resultater i bedriften.
Lederne kan ogsa se pa subjektive malekriterier sbproblem ettersom de vegrer seg for a
vurdere de ansatte i forhold til hverandre. De #iadean fale at de er blitt for lite belgnnet

sett i forhold til den innsatsen de har gjort, rekett i forhold til andre ansatte. | slike
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situasjoner kan det lett oppsta darlig arbeidsnaijsamarbeid med kollegaer og leder kan bli
vanskelig.

Vi ser at det finnes fordeler og ulemper med badejektive og objektive malekriterier.
Dersom en kombinerer dem kan en imidlertid reduskrenegative effektene fra begge
kriterier. Dersom det oppstar vridningseffekter \mdk av objektive kriterier, kan det veere
hensiktsmessig a benytte subjektive vurderingdtegy. Pa denne maten far de ansatte en
trygghet gjennom malbare resultater, mens ledesm ruke subjektive kriterier som et

virkemiddel til & pavirke de ansattes arbeidsvaner.

5.3 Individuell og gruppebasert resultatlgnn

Ved individuell resultatavlgnning tilfaller aviemgen den enkelte og skal ikke deles med
andre. En slik form for resultatavignning er gumpstersom den enkeltes bidrag til resultatet
er synlig. Denne synligheten gjgr det lett for darsatte, kollegaer og lederen a se hvilken
jobb som er gjort. Dermed oppfattes den individai@Vlgnningen som et rettferdig system
hvor alle parter er forngyde. Det er ogsa viktigdatansatte har myndighet til a treffe de
beslutningene som er viktig for resultatet vedkomdeeblir malt ut fra. P& den maten har en i
stor grad muligheten til & pavirke sin egen avlagniUklarheter rundt disse punktene kan
fare til darlig samarbeid og forsuring av arbeidfmiDa kan det veere fordelaktig & benytte
gruppebasert resultatlgnn.

Ved gruppebasert resultatignn fordeles en eventesilitationn pa team, avdeling eller
bedrift. Slike belgnningssystemer er hensiktsmessigrsom det er vanskelig a knytte en
enkeltpersons innsats til resultatet. PA dennemfatede ansatte en felles interesse i at alle
gjer det best mulig. Dette er med & motivere tihaebeid og deling av kompetanse. Slike
avlgnningssystemer er med & skape en samhgrighet f@jesskap. Falelsen av at en star

sammen om & skape noe star sentralt.

Ved & benytte gruppebasert resultatlgnn oppstatiemid ofte gratispassasjerproblemet. Det
vil si at enkeltpersoner motiveres til & nyte gadtandres innsats. Vi tar utgangspunkt i et
team pa ti personer. Dersom en person reduseramrsiats med en enhet, vil vedkommendes
lznn bli redusert med en tidel av total reduksjdselignning. Vedkommende blir altsa ikke

straffet fullt ut for sin reduksjon i innsats. Deechkommer vedkommende relativt bedre ut

dersom han/hun reduserer sin innsats. Det samnigegjeed gkt innsats. Vedkommende
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nyter ikke fullt ut avlgnningen som er berettigeims fglge av gkt innsats. Dermed har

vedkommende lite insentiver til & gke innsatsen.

Det finnes imidlertid mater & hanskes med problerat form for Igsning er overvakning.
Overvakningen kan bli utfgrt av en ekstern aktam, gruppeleder eller av de andre
medlemmene i gruppen. Det som er viktig & obsereer@ jo starre gruppen er, jo stgrre er
problemet med gratispassasjerer. Fra eksempelat sfevi at gruppemedlemmet som
reduserte sin innsats bare fikk redusert sin behgnmed 1/n av totalt redusert belgnning,
hvor n er antall medlemmer i gruppen. Av dette dglgt jo flere medlemmer, jo mindre blir
en straffet ved & redusere sin innsats. Dersonpegrupestar av mange medlemmer, vil andre
gruppemedlemmer i mindre grad ha insentiver til \iereake sine kollegaer ettersom

belgnningen for innsatsen er lav, eller mer nggakhn.

Vi ser altsa at det er hensiktsmessig & opereresmedgrupper dersom en har gruppebasert
avlgnning. Sma grupper er mer gjennomsiktige ogedtt for kollegaer a se hvilken innsats
enhver yter. Dersom en har store grupper kan deglgeg & ha en som overvaker gruppen og

pa den maten sgrger for & holde innsatsnivaet oppe.

20



6 Resultatavlignning i tradisjonelle produksjonsbedr ifter

Videre i utredningen vil jeg i stgrre grad ta hens$y bedriften jeg skriver om. Bedriftens
karakter ma gjenspeiles nar man utformer et lgrstesy, for & ivareta bedriftskultur og

rutiner.

6.1 Malbarhet og vridningseffekter

Nar man innfarer resultatbasert avignning star mamfor mange dilemmaer i utforming av
systemet. Det er ofte lett & male kvantitative teser, men det kan veere vanskelig a

identifisere hvem som har bidratt til de resultateman maler.

| en tradisjonell produksjonsbedrift er arbeidskark delt inn i flere avdelinger. Pa Coops
lager er det noen som tar imot bestillinger fraikkytnoen som bestiller varer fra fabrikk,
noen som tar i mot varer, og ikke minst dem sonkk®u varer. Man kan argumentere frem
og tilbake om hvor i bedriften verdien skapes ogrhvsom bidrar. Jeg vil ikke ta stilling til
dette na. | denne utredningen er det plukkerne spreentrale. Pa lageret har disse flere
forskjellige oppgaver. Primzeroppgaven er a plukkeew fra reoler og stable pa paller i
henhold til bestillingslister hver plukker far opd skjermen pa trucken sin. Dette ma ogsa
skje pa en slik mate at varenes kvalitet ikke floliringet under transport til butikk. Videre ma
trucker vedlikeholdes ved at rutiner for ladning leatteri og pafylling av vann blir fulgt.
Plukkerne har ogsa et ansvar inn mot opprydning beekkasje og rapportering ved
mangelfulle varer og lignende. En tilsynelatendkeéstillingsbeskrivelse som lagerarbeider
pa Coop har dermed mange elementer i seg. Hvilkdisse elementene er det som skaper
verdi for bedriften? Og hvilke av disse elementendet tatt hgyde for i Ignnssystemet? Disse
spgrsmalene bringer oss videre inn pa en stordrify ved utforming av lgnnssystemer,

nemlig malbarhet og vridningseffekter.

Med malbarhet mener jeg her muligheten til & k\esatie resultater av elementer i jobben
arbeiderne utfgrer. Resultatene ligger til grunn dtregning av den individuelle Ignnen
arbeideren mottar. Nar man ser pa de ulike elemergem inngar i det daglige arbeid er det
apenbart at enkelte elementer er letter & maleedre. Det er mye lettere & male hvor mange
kolli en arbeider har plukket, enn om vedkommende utfgrt vedlikehold pa trucken sin.
Dette ma man ta hensyn til ndr man utformer etlt@sasert lgnnsystem. Dermed blir det

ofte de elementene som er lettest malbare sontaftitil grunn.
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Vridningseffekter oppstar ved at bedriftens ledédiae et klart mal om hvordan de gnsker at
arbeidet skal gjgres. Det lages et lgnnssystem igaretar hovedelementet, men som av
praktiske arsaker relatert til malbarhet ikke inmeler alle elementer. Dermed vil arbeiderne
nedprioritere de oppgaver som ikke blir malt, oqysermed ikke gir dem noe tilbake i form
av resultatavhengig lann. P& Coop kan dette medfiadet i mindre eller liten grad vil bli
utfart vedlikehold pa trucker og ryddet pa plukigsia Over tid vil dette gi hyppigere
driftstans pa trucker, noe som fort gir mindre prkgjon ettersom hver arbeider er avhengig
av en truck for & bidra til produksjonen. Brekkgsgeplukkplass som bare blir flyttet bort slik
at plukker kan ta nye varer, farer til at hele &agen av en vare gar ut pa dato, i stedet for at
man kan sende ut den delen av kartongen som edetsk2et medfarer direkte tap ved svinn
og samtidig taper plukkere tid pa & flytte en adelare. Vi ser at nar arbeidernes innsats er
vridd i forhold til hva bedriftens ledelse gnskélir bare de malbare og resultatgivende
elementene prioritert. Utfordringen for bedriftendelage et lgnnssystem som bade ivaretar
bedriftens interesser samtidig som det ikke apoeaf arbeiderne kan nedprioritere viktige

elementer i arbeidet.

6.2 Fast resultatavhengig lgnn

Ved bruk av resultatbasert avlgnning i denne sarhewyen har, tradisjonelt sett,

opprykksstillinger veert det mest brukte virkemidgdleDe ansatte har gjort en innsats og blitt
belgnnet, utover timelgnn, med forfremmelse tilhayere stilling. P4 denne maten har de
ansatte insentiver til & gjgre en ekstra innsdis @@ de blir lgnnet for hver time de er pa

arbeid.

Denne formen for avignning belgnner de som er stefmot en bedrift og er villige til & veere
i bedriften over lengre tid. Det er liten sannsghét for a bli forfremmet dersom en er relativt
fersk i bedriften. | den senere tid har det imitiéeblitt mer og mer vanlig at en skifter

arbeidsgivere relativt hyppig. Dersom en arbeillke ihar planer om a bli veerende i bedriften
over lengre tid, vil belgnning i form av opprykk Igen motivasjon til ekstraordinager innsats.
Det ma altsa vaere en viss sannsynlighet for addirimet for at en skal vaere villig til & yte

mer.
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Ved bruk av et slikt system for ekstraordinaer beieg er bedriftens stgrrelse av avgjgrende
betydning. En liten bedrift har oftest flat struktimed en sjef og ansatte i produksjonen.

Strukturen kan da se ut som figuren under.

Sjef

Ansatt Ansatt Ansatt

Fra figuren ser vi at det her bare finnes et mapgrykk for de ansatte. Enkelte anser et slikt
scenario som en mulighet hvor det er kort veidpden. Andre derimot kan anse det som
tilneermet umulig & bli sjef en dag ettersom enrfgly underlegen i konkurransen med sine
kollegaer. Sjefen har i en slik situasjon en viagdighet til & pavirke de underordnede sin
innsats. Det er her viktig & opprettholde deresdntede belgnning. Dersom sjefen vet at
han/nun kommer til & inneha stillingen i relativiang tid fremover, kan det veere
hensiktsmessig & holde tett om det. P4 denne nujprettholder en de ansattes tro pa
muligheter til opprykk. Det kan ogsa vaere forméistlig & legge om strukturen i bedriften
slik at en far flere opprykksstillinger. En kan ekgelvis delegere mer ansvar nedover til de
ansatte. Selv om det ikke innebeaerer mer lgnn for etekelte, gir det tilfredshet i form at

status.

Ved starre bedrifter har en som oftest en helt mrsteuktur. Det er da gjerne snakk om en

hierarkisk oppbygning med bruk av mellomledere jgegrne ogsa stabsfunksjoner.
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[ Direkter }
MNMellomleder Mellomleder Mellomleder

Figuren viser en noe forenklet oversikt av en nwere bedrift. Der har man en direktar pa

toppen. Under seg har han mellomledere som igjemamsvar for hver sin avdeling. I tillegg
er det en stabsfunksjon som fungerer som en refsulgedriften. Typiske oppgaver for en

stabsfunksjon en gkonomi og personalansvar.

De tomme boksene nederst i figuren er ansatte sdimnier seg nederst i hierarkiet. Vi ser at
i denne type bedrift finnes det flere muligheter diokomme seg videre opp i systemet. Den
enkelte arbeider er i fgrste omgang med og kjerapeopprykk til stilling som mellomleder.
Nar vedkommende har kommet sa langt vil han/hurevesd a kjiempe blant mellomlederne
om opprykk til stillingen som direktar. For enkekan det ogsa falle naturlig a sgke seg inn i
stabsfunksjonen. De mange mulighetene for arbeiderrmed a gke arbeidernes forventede

belanning. Dette er igjen med & pavirke innsatszadi positiv retning.

Det viser seg imidlertid at arbeidskraften ofter lérlig utnyttet ved stor grad av intern
rekruttering. Faren er at man blir satt til & gjgrejobb en i utgangspunktet ikke er kvalifisert
til & utfare. Et typisk eksempel er overgangen @perativt til administrativt niva.

Vedkommende som blir forfremmet kan ha utfgrt eterket jobb i sin tidligere stilling, men

feiler nar han/hun skal administrere andre. En siiliasjon er negativ bade for bedriften og
vedkommende det gjelder. | denne sammenheng karsyohets som Peter Principle ofte
stemmer: "Alle sysselsatte har en tendens til &nse@ inntil de nar sitt udugelighetsniva.

(Caplex)”
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6.3 Variabel resultatavhengig lgnn

Vi ser fra gjennomgangen over at fast resultatagigelmnn har sine begrensninger. De siste
arene har det derfor veert rettet fokus mot varialeslltatavhengig lgnn ogsa innenfor
tradisjonelle produksjonsbedrifter. Pa denne méi@nen stgrre mulighet til & opprettholde
insentivene for alle medarbeidere. Ved bruk av almi avlgnning kan en utforme
lonnssystemer som ivaretar den enkeltes interesstaengig om en har mulighet for opprykk
eller ikke. Dermed kan det veere gunstig & innehagesamme stilling over lengre tid. Pa
denne maten opparbeider en seg rutiner og oppriéktigitetsgevinst ved & beherske
arbeidsoppgavene szerdeles godt. Dette er med & skagre konkurranse om opprykk, men

bidrar samtidig til & motivere de ansatte til fattsa oppna gode resultater.

| tradisjonelle produksjonsbedrifter har en ulikelgy med hensyn pa hvor i bedriften en
ansker a benytte seg av variabel resultatavignfingna ogsa ta stilling til hvilken for m for
avlgnningssystem en vil bruke, individuell ellerugpebasert. Som nevnt tidligere er
malbarhet et av de starste problemene knyttetesSlltatbasert avignning i tradisjonelle
produksjonsbedrifter. Det er mange som yter enatsysnen det er vanskelig a spesifisere
hvem som bidrar til hva. Dette taler for at detrmilerste niva i organisasjonen kan veere
hensiktsmessig a benytte seg av gruppebasert antprivied gruppebasert avignning falger
dessverre gratispassasjerproblemet. Den enkelteidarb blir dermed ikke fullt ut
belgnnet/straffet for gkt/redusert innsats. Entiewrarende problemer ved bruk av timelgnn,
en klarer ikke a holde de ansattes motivasjon ogpd. a bruke en gruppebasert avignning
kan en oppna stgrre innsats fra de ansatte dersqupans medlemmer opplever samhold og
fellesskap. P& denne maten har de muligheten sArdarbeide om a gke alles avignning.
Dette kommer bade de ansatte og bedriften til gba¢.er imidlertid viktig at en tar hensyn
til de fallgruvene som finnes med tanke pa grasispsjerproblemet nar en utformer

lgnnssystemet.

For & kunne benytte variabel resultatbasert avimnsér vi at det er nagdvendig a kunne spore
hvem som har bidratt til det oppnadde resultatgtj bvilken grad. Det sier oss at det kan
veere formalstjenelig & bevege oss et trinn oppbwveganisasjonen og se pa de mulighetene
som finnes der. Gar vi et trinn opp havner vi hagdlomledere eller sjefer, alt etter starrelse

og organisering i bedriften. Det er selvfalgeligskjell pa disse to stillingene, men effekten
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av variabel resultatignn er noenlunde lik. Jeg tentdisse stillingstypene under ett som
ledere.

En leder besitter et ansvar og har myndighet tifofeta beslutninger innenfor sitt

ansvarsomrade. Dette medfgrer at vedkommendessiitisvarlig for de resultater som oppnas
innenfor det angitte omradet. Dette gjgr det hessikssig a benytte seg av variable
resultatlgnn ettersom lederen har mulighet til @rgé resultatene han/hun blir vurdert ut fra.
Pa denne maten har en muligheten til & ivaretaréedeog den overordnedes/eierens

interesser.

Bedriften jeg har i fokus i denne utredningen tilrgen stgrre kjede. Kjeder er ofte eid av
starre andelshavere som gnsker a besitte kontrolien selskapet. Dette medfgrer at de er
forsiktige med & benytte aksjetildeling og opsjosem virkemiddel for & fremme resultater
og effektivitet. Derav ser vi at det mest bruktekemiddelet per i dag er resultatbonuser i
form av moneteere ytelser. Ser vi pa kjieden Coageeklart at en ikke har muligheten til & ta

i bruk aksjetildeling og opsjoner ettersom kjeddteier organisert som et aksjeselskap.

6.4 Resultatlsnnens andel av total belgnning

Resultatlgnnens andel av total belgnning vil vari@zhengig av hvilken type bedrift det er
snakk om. Innad i bedrifter vil det ogsa veere agigmv stillingstype og hvor i hierarkiet
stillingen passer inn. Det er her av stor betydriimgr stor mulighet en har til & pavirke de
resultatene en blir vurdert ut fra. Risikovillighattil arbeiderne er ogsa et vesentlig element
nar man skal avgjare hvor stor andel av lgnnensl@hveere resultatavhengig.

Resultatavhengig lgnn i sin enkleste for skisseeelsdenne formelen (Salvanes 2006):
Lenn=a+b*PM

a = basislgnn

b = lgnn etter prestasjon

PM = Prestasjonsmal
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Variabelen a er basislgnnen som blir utbetalt uagime av prestasjon. Variabelen b i
formelen er ofte kalt insentivintensiteten, og andivor stor grad den ansatte blir belgnnet

for det arbeidet han gjar som bli malt i variabeRi.

| et slikt system er det flere problemstillingererom vi tar det for gitt at arbeidet er malbart
og at det finnes en god PM blir det litt lettereetBarste man ma gjgre er & sette en verdi til a.
Denne verdien ma vaere sa hgy at de ansatte shpfrakte at de ikke klarer a betale sine
faste regninger hver maned. Samtidig ma den veeiavsit de ansatte fgler at de ma strekke
seg litt for & komme opp i prestasjonslgnn. De¢rmutfordring & sette en felles a for hele
arbeidsstokken ettersom deres individuelle risilighiet i stor grad vil veere avgjgrende for

om de gnsker & ha en kontrakt med lav eller hgy a.

Videre ma bedriften sette en verdi for b, insentiemnsiteten. Det er gjiennom denne bedriften
bestemmer i hvor stor grad det lgnner seg a arlfeidie oppna prestasjonslgnn. Dersom b er
lav vil den ekstra gevinsten for & arbeide littdeae oppleves som lav. Dersom b er hgy vil
arbeiderne oppleve det som lukrativt & yte litt ér@yinnsats for & fa litt hgyere betalt. | dette
ligger det et motivasjonselement. Bedriften gnsla@ntidig & betale minst mulig ut i lgnn i

bytte for mest mulig produksjon. Dermed blir det lealansegang a finne den b som gjar

arbeiderne motiverte, men samtidig ikke gjgr ahsioudsjettet blir sprengt.

Dersom bedriften har hgy andel av prestasjonslghman kunne fa en bonuseffekt i
rekrutteringsfasen. Svake arbeidere vil se lgnteset og finne ut at det ikke er sa mye mer
enn basislgnnen, a, & hente. Dermed vil de sgke gobber som har en Ignnsprofil som
passer dem bedre. Flinke arbeidere vil se lgnnsygtteg se at det er mulig a tjiene ekstra ved
a gi en liten ekstra innsats. Dersom de synesrdettefor dem & yte denne ekstra innsatsen
vil de sgke jobb. Resultatet av dette blir at flirdebeidere selvselekteres inn i bedriften mens
svake arbeidere vil velge & arbeide andre steder.

6.5 Oppsummering

Sa langt i utredningen har jeg foretatt en tedkegiennomgang og knyttet teorien opp til
tradisjonelle produksjonsbedrifter. Fra teorienwiata at det er viktig & skille mellom fast og
variabel resultatavignning. Ved bruk av fast regtaitlgnning er det viktig & ta hensyn til
antall medarbeidere som kjemper om opprykk til sanstiling. Dette innebaerer at en ma

opprettholde de ansattes forventede belgnning fmlde insentivene pa et akseptabelt niva.
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Organisatorisk form har stor betydning for utforgiav lgnnssystemet ved bruk av fast

avlgnning.

Ved bruk av variabel resultatavignning har en Maitgellom ulike avignningsformer. Jeg har
i denne oppgaven valgt a rette fokus mot resultatbp aksjeopsjoner og aksjetildeling. |
tradisjonelle produksjonsbedrifter er det den faestnte som er mest vanlig & benytte. Det er
viktig & utforme lgnnssystemet pa en slik mate et idaretar eiernes og arbeidernes

interesser.

Resultatlgnnens starrelse sett i for hold til tdtelenning avhenger blant annet av faktoren
risiko. Hvem som skal baere risikoen bestemmes lalanét ved den enkeltes aktgrs grad av
risikoaversjon. Videre er malbarhet en viktig faktdlenne sammenheng. Dersom det er fullt
ut mulig a tillegge ansvaret for oppnadde resultaileen enkelt person, tilsier det at

vedkommende skal inneha all risiko for & oppnaritiger til maksimal innsats.
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7 Vurdering av Coop sitt system

| denne delen av oppgaven vil jeg se naermere pérsgssom er implementert ved Coop sitt
lager pa Nesttun. Fgrst presenterer jeg lgnnssgst@n videre kommer en gjennomgang av

systemet vurdert opp mot teorien som er presentert.

7.1 Utdrag fra Coop sitt produktivitetsbonussystem

| denne utredningen vil jeg i hovedsak vurdere Ceitplgnnssystem for plukkere. Andre
avdelinger og funksjoner vil jeg dermed ikke ta medenne analysen. Fglgende punkter
under kapittel 7.1 er hentet fra evalueringsragpor€oop har skrevet om Bergen lager.

Rapporten er vedlagt utredningen (vedlegg 1).

7.1.1 Generelle forhold

Definisjoner og ordforklaringer:
Konsept — detaljer i produktivitetsbonussystemet som grreside for innfaring og

vedlikehold av produktivitetsbonussystemet ved lagketene.

Normal arbeidsdag— hele bonussystemet er basert pa 7,5 timers hammeidsdag og 37,5

timers uke. Overtid omfattes ikke av ordningen.

Normtall — er definert som "forventet produksjon pr dagnér), malt i kolli. Normtall_vil
veere forskjellig mellom avdelingene og enhetene.

Brukergruppe — skal veere en gruppe ved den enkelte enhet soah iskreta

produktivitetsbonusintensjonen. Gruppen skal vanensensatt av ansatte og ledelse.

Bonus — skal utbetales etter prinsippet om en 50/50ndediv produktivitetsgevinsten, som
falge av lgnnssystemet, mellom arbeidstakere ogifbelBonus er den avtalte utbetaling pr
maned basert pa produktiviteten til den enkeltertStr 900 og topp kr 2700 pr maned.
Intervallene gjenspeiles i skala.

Gjennomsnittbonus — beregnes som et snitt, angitt i bonus kr pr tifoedet omradet den

ansatte betjener eller stgtter.
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Bonustimebank— bonusutbetaling i kroner kan konverteres tilepank.

Normkurve — grafisk fremstilling av forholdet mellom produktet og bonus. Skalaen skal

veere lineaer.

Skala — viser forholdet mellom forventet produktiviteg donusutbetaling. Forholdet er

regulert i intervallet 1,0 — 1,4.

7.1.2 Kvalitet

"Kvaliteten” pa den ansattes leveranse skal ettefgiring av produktivitetsbonus vaere like

bra som innfgring av bonus, eller bedre.

Stabling

Utgangspunktet for en bonusutbetaling er en feiffvieranse. | dette ligger det blant annet
presentabelt stablet pall. Kvalitetskontroll avi@askal skje far pallen forlater lageret. Darlig

stabling kommenteres og justeres ved konstrukthakemelding til ansatt, og eventuell

omstabling vurderes. Kvalitetsfeil ma falges oplen etablerte brukergruppen.

Plukkfeil

Dersom plukkfeil gker i omfang i forhold til for gatuktivitetsbonus ble innfart, skal dette
handteres i brukergruppen. Dersom dette ikke fénem ma problemet lgftes videre til
forhandlingsutvalget ved den enkelte enhet. Er lprobt fortsatt ulgst har bedriften

anledning til & fravike/revidere den inngatte a&tain produktivitetsbonus.

7.1.3 Skala — teoretisk modell

Den manedlige bonusen beregnes ut fra snittprodonksi time, og utbetales i forhold til
arbeidet tid.
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Sammenheng mellom bonus og faktor for normtall
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Skala- normtall

Faktor mellom normtall (1) og tall for maks prodjds er satt til 1,4. Det vil si at dersom
normtallet er 560 kolli pr dag, ma man plukke 788Q*1,4) kolli pr dag for & komme opp i

maks utbetaling.

Tabellen under er hentet fra tagrrvareavdelingen,visgr hvordan dette vil se ut for de

forskjellige trinnene.

Trinn Kolli pr dag Kolli pr time Kr pr mnd Kr prnivd| Faktor Faktorgkning
1 560 75 kr 900,00 kr 112,50 1,000 0,025
2 574 77 kr1 012,50 kr 112,50 1,025 0,025
3 588 78 kr 1 125,00 kr 112,50 1,050 0,025
4 602 80 kr 1 237,50 kr 112,50 1,075 0,025
5 616 82 kr 1 350,00 kr 112,50 1,100 0,025
6 630 84 kr 1 462,50 kr 112,50 1,125 0,025
7 644 86 kr 1 575,00 kr 112,50 1,150 0,025
8 658 88 kr 1 687,50 kr 112,50 1,175 0,025
9 672 90 kr 1 800,00 kr 112,50 1,200 0,025

10 686 91 kr 1 912,50 kr 112,50 1,225 0,025
11 700 93 kr 2 025,00 kr 112,50 1,250 0,025
12 714 95 kr 2 137,50 kr 112,50 1,275 0,025
13 728 97 kr 2 250,00 kr 112,50 1,300 0,025
14 742 99 kr 2 362,50 kr 112,50 1,325 0,025
15 756 101 kr 2 475,00 kr 112,50 1,350 0,025
16 770 103 kr 2 587,50 kr 112,50 1,375 0,025
17 784 105 kr 2 700,00 kr 112,50 1,400 0,025
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7.1.4 Hvem omfattes av ordningen

Fase l:Lgsningen innbefatter alle fast ansatte som jobpkikk. Bonusen er basert pa antall

arbeidet timer.

Fase 2:1 tillegg skal det utbetales en snittbonus som asebt pa bonus i tilhgrende
plukkomrade pr maned. Fglgende stattefunksjoneattesf av snittbonusen: reachtruckfgrere,

varmemottak og utlastere.

Fase 3:Lokale enheter vurderer om det er formalstjenatigroduktivitetsbonusen omfatter
flere funksjoner enn de som er nevnt ovenfor. Spaist tas opp med konsepteier — direktar
logistikk.

7.1.5 Regler

Plukkfunksjonen er berettiget til individuell bonued egen avdeling. Utldn under ett
dagsverk beregnes bonus etter egen avdeling. OWénett dagsverk beregnes bonus til den

avdelingen man er utlant til.

Avtalte stgttefunksjoner er berettiget til snittbsnved de avdelingene som betjenes. Ved
utlan under ett dagsverk beregnes bonus etteragimling. Utlan over ett dagsverk beregnes

bonus til den avdelingen man er utlant til.

7.1.6 Brukermanual

Spilleregler

« Alle ma levere kvalitativt korrekte kollilister fax fa utbetaling

* Bonus til utbetaling gir grunnlag for feriepengermensjon

* Minimums utbetaling er kr 900, eller andel av dette

» Maks utbetaling er kr 2700, eller andel av dette

» Manedsvise utbetalinger, etterskuddsvis

« All aktivitet skal tidsangis pa kolliskjemaet

e Mislighold av noen eller flere av disse punktenen kenedfgre bortfall av
bonusutbetaling i en eller flere maneder. Mislighskal tas opp til vurdering far

bonusen gjeninnfgres
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« Utbetalt bonus kan konverteres til fritid basertgmatimepris pa kr 145,- (2006) som
skal indeksreguleres hvert ar. Maks opparbeidelg@reer i timebanken er 50 timer. |
tilegg kommer den ordinaere fleksitidavtalen.

* Avspasering av timebank avtales med den enkeltr led

7.1.7 Bonusberettigelse

Fraveer som er bonusberettiget
Aktiviteter som er palagt av bedriften, eksempelvis
* Mgter i regi av bedriften
« Tillitsverv og avtalefestede mgter
» Bedriftsinterne kurs og aktiviteter
* Renhold
* Annet

Dette skal tidsangis pa kolliskjemaet

7.1.8 Ikke bonusberettigelse

Forhold som ikke er bonusberettiget
Ved driftforstyrrelser som for eksempel

» Datastans

« Venting pa etterfylling

* Tomt for ordrer

* Annet
Ved slik driftforstyrrelse vil det ikke bli foretakorreksjoner i bonusberegningen, men nar
slike hendelser inntreffer skal den ansatte taddnned arbeidsleder for om mulig fa andre
bonusberettigede arbeidsoppgaver. Blir dette etrakts problem skal dette drgftes i

brukerstgttegruppen.

7.1.9 Krav til medarbeider

Faring av kolliskijema
* Navn, avdeling og dato skal alltid fares
e Kundenr og TOnr
e Annet arbeid tidsangis
» | prinsippet brukes kg og kolli som maleenheter

» Etter endt arbeidsdag skal kolliskjema leverearbeidsleder
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7.1.10 Normtall

Hensikten er & komme frem til mest mulig korrektrmtall pr avdeling og lagerenhet.
Variasjon i normtall fremkommer ved for eksempedi$ke forhold, layout, ordrestarrelser,
kundegrunnlag, sortimentssammensetning og lignendsdli og kg skal brukes som

maleenhet.

Fremgangsmate
Normtallene skal utarbeides pa basis av snittprsjdnkav alle medarbeidere ved den enkelte
avdeling basert pa variasjoner gjennom aret. Dettegjares pa falgende mater, enten hver
for seg eller i kombinasjon:

* Hente data fra SAP/LAS

« Male en testgruppe over en periode

« Male alle i avdelingen over en periode

Harmonisering av normtall
For & avstemme riktigheten av normtallene melloremeelte avdelingene og mellom enheter
kan faglgende metode brukes:’

» Gjentatte malinger innen den enkelte avdelingem tidte

» Testgruppe som etterprgver malingene mellom avgiedin

» Beste Praksis tall mellom avdelinger/enheter

Revisjon av normtall
Revisjon av normtallene bgr gjgres ved vesentkgelringer i rammebetingelsene som

endringer i ordresammensetning, nye varegrupparlager, layoutendringer etc.

Godkjennelse av normtall
Alle normtall skal fastsettes av det lokale prosgelog godkjennes i styringsgruppen. Etter
utrulling av prosjektet skal revisjoner behandledokale brukergrupper. De reviderte

normtallene skal godkjennes av konsepteier — dirdkgistikk.
Forutsetning

Forutsetningen for & fastsla normtallet er at dgiteen produktivitetsgevinst for enhetene.

Det skal veere basert pa snittproduksjon og vaaraeasyn til i budsjett.
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7.1.11 Ledelse

Alle arbeidsledere skal gijennomga et kompetansepnodivor lederens rolle i forhold til
produktivitetsbonus er tema. Tillitsvalgte kan ogséta pa dette kurset.

Arbeidslederens rolle:
« Planlegge og tilrettelegge produksjon basert panngkap til kapasitet og
produksjonsvolum
» Tilrettelegge for at den enkelte skal na sine pksghnsmal
* Engasjere og motivere
« Ved awvik, kartlegge arsaker og veilede den enkelte

* Veere operativ og tilgjengelig for den ansatte

Oppleering og tilrettelegging
For de som over tid ikke oppnar gnsket malsetkgl det sgke a tilrettelegge forholdene slik
at vedkommende har muligheter og forutsetningeéfiounne na normtallet.

» Aktivt Iytte til den enkeltes kommentarer og synskier

* Oppleering og veiledning — gjgre bruk av beste psaks

» Vurdere andre plukkomrader

e Vurdere andre funksjoner

7.1.12 Brukergruppe

» Skal nedsettes pa hver enhet
« Skal bestd av ledelse, ansatte og tillitsvalgterd€lo med ca 50 % pa ledelse og
ansatte
* Alle avdelinger som er involverte skal veere repnése
* Gruppen skal ha mgter med en fast agenda og miatefre
* Forslag til temaer:
o Oppfalging av tidligere mater
Produktivitet
Normtall
Kvalitet

Behov for opplaering

O O O O o

Behov for tilrettelegging
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7.1.13

Prosess for registrering og utbetaling av bo

nuslgnn

Prosessflyt for daglig produktivitets
registrering — kolliskjema og registrering

Skjema for egen-

Oversendelse av
godkjent regskjema
for registrering

Daglig egenregistrering : :
av plukk % registrering leveres >
arbeidsleder
Registrering av produksjon « : S
( dagllg ) og Win-tid timer Avvik sp@rsmal til arb
( ukentlig )i system for Leder g]ler apsatt
Utregning av bonus Lomibubediy

Prosessflyt for maneds utbetaling/timebank

produktivitets

‘ Ferdig registrert
rapport

Forelopig ferdigutregnet
bonus skjema leveres ut
til den enkelte medarbeider
Utbetaling 1 kr eller timer
avklares med hver enkelt
ansatt hver maned
Siekk av 50 timer regel

™=

Oversendelse av
bonus/timebank -
grunnlaget til lenn

Signeres av formann

|

Registrering av bonus
og timebank i lenn

Utbetaling

(Vivaldi ) og
Wintid ( Timebank )

*|Forgaende mnd utbetales
den 20. neste mnd

Kilde: Driftsleder Jan Aarvik, Coop Norge Bergergea
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7.2 Gjennomgang av produktivitetsbonussystemet med teoretisk
bakteppe

Videre i dette kapittelet vil jeg g& gjennom Coogp®duktivitetsbonussystem med den
giennomgatte teorien som bakteppe. Mot sluttenteadningen vil jeg trekke konklusjoner
og komme med anbefalinger til videre bruk av pgstasignn i bedriften pa bakgrunn av det

som kommer frem her.

7.2.1 Fast eller variabel lgnn

Pa Coops lagre har det lenge veert tradisjon féastlgnnsregime. Bedriftens historie viser at
likhetsprinsippet og ansiennitet har hatt stor nwaddr hvordan lgnnssystemer og opprykk har
foregatt. Fagbevegelsen har statt sentralt i deedéften, og har hele tiden jobbet for at man
skal fa lik belgnning for likt arbeid. | Coop haette fart til at alle som har like stillinger har
fatt lik lann, justert for ansiennitet. Dyktige aitiere pa laveste niva har kiempet om opprykk
til noe mer ledende stillinger. P4 den maten kan siat det har veert noen insentiver for &
skille seg ut tidligere ogsa, men det har ikke ahtisert mye pa det. Likhetsprinsippet har
ogsa kommet til syne i Coop sine tidligere tilnaawgeir til bonus eller resultatlgnn. Forrige
runde var en kollektiv bonus til alle i bedriftererdom de overgikk et budsjettert mal.
Utbetalingen kom etterskuddsvis i januar dersonupktviteten aret far var tilfredsstillende.
Et slikt system har apenbare problemer med tankempéivasjon gjennom aret samt
gratispassasjerutfordringer. Etter hvert som tidangatt har Coop modnet for et system som

kan belgnne hver enkelt ut i fra dens innsats. Rdrhar dette systemet vokst frem.

Resultatlgnnssystemet som er skissert 7.1 er ethedtr lIgnnssystem. Det ser vi tydelig fordi

man har et system som opererer med en grunnlgnm,esaresultatavhengig bonus som kan
variere fra maned til maned. | teoridelen er déssskt at variabel lann kan forekomme pa
forskjellige mater. For Coop sin del, som er et #ae som er eiet av medlemmene, er det
ikke mulig med aksjeopsjoner eller aksjetildelife har rett og slett ikke aksjer & dele ut.
Dermed star de igjen med resultatbonus som dee lestingen for variabel lgnn.

Resultatlannen pa Coop sine lager er i farste réldkegnet pa de operativt ansatte. Teorien
tidligere i utredningen papeker da at det kan viemeuftig & ha relativt korte perioder for
opptjening. Vi ser ut i fra lannssystemet at boblisberegnet pa manedlig basis. Det gjar at

arbeiderne opplever at utbetalingene kommer fodwidd ofte. Ved manedlig utbetaling
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husker arbeiderne hvilken innsats de har gjort skgnsom de ser hvor mye dette utgjer i
bonus. Det er en klar fordel. Insentiveffekten @ttel er ofte stagrre enn ved lengre perioder.
Dersom det jeg gjor i dag har effekt pa lannen jegftar i morgen, er det letter & se
sammenhengen. For de operativt ansatte er effektemkt innsats umiddelbart malbar, og
dermed gir det rom for & ha kortere perioder. Mbtkan vi tenke oss ledere som trenger

lengre tid for & "snu skuta”, jamfar teorikapittiele

Coop sitt resultatlgnnssystem opererer med en tpanrog siden en lineaer bonus basert pa
resultat. Systemet har et gulv, et ytelsesnivd mad passere for & komme opp i
bonusutbetaling. Det ogsa et tak, et ytelsesnivardm ikke far mer betalt dersom man yter
over. Mellom gulvet og taket er systemet lineaest il si at insentivstyrken i systemet er

den samme i intervallet mellom gulv og tak, se feguunder.

Kolli pr dag og bonusutbetaling
kr 3 000,00 900
- 800
kr 2 500,00 +
- 700
kr 2 000,00 + - 600 o
g - 500 © mmm Kr pr mnd
S kr1500,00 + 5 ]
a8 - 400 = —e—Kaolli pr dag
¥ kr1 000,00 - 300
- 200
kr 500,00 -
- 100
kr - 0
T B S I A

Bonusutbetaling skjer som fglge av et gjiennomstithnsatsen hver dag i foregdende maned.
Normtallet i figuren over er hentet fra tarrvarealigen. Der er gulvet pa 560 kolli pr dag og
taket pa 784 kolli pr dag. Mellom gulv og tak stiggeav og lgnn linezert med en faktorakning

pa 0,025 mellom hvert trinn.

7.2.2 Resultatlsnnens andel av total belgnning

Teoridelen papeker at arbeidstakers risiko ellgiegmle risiko er viktig med tanke pa hvor
stor andel av total belgnning resultatlgnnen skgjeove. Da Coop lagde sitt system tok de
utgangspunkt i dagens lgnninger til de ansatte.n@annen fgr og etter innfgring av

prestasjonslgnn er dermed den samme. Dette blenbieay Coop sentralt i samrad med de
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ansatte gjennom fagforbundet. Effekten av dettatédngen har noe a tape pa a ga inn pa
resultatlann. Det kan vaere et poeng nar man slga s¢ slikt system inn for de som arbeider
i bedriften. Det er med andre ord overhodet ingsika for de ansatte i det & ga inn pa

systemet. Dersom de far en endring i utbetaling,den bare bli hgyere.

Sett i fra bedriftens synspunkt er det ikke sikkartette er den ideelle maten & gjare det pa.
Teoretisk er insentivignn sett pa som en mate &aneerisiko fra bedriften til den ansatte.
Utgangspunktet er at bare den enkelte har fullggeimformasjon om sine evner, og den er
det vanskelig for bedriften a identifisere fgr dtelse. Ved & fa ansatte inn pa et
prestasjonslgnnssystem vil bedriften slippe unnd &nleetale mindre lgnn til en lite produktiv
ansatt, mens en produktiv ansatt vil fa belgnniog $in ekstra innsats. For at en
selvselektering skal virke optimalt ma grunnlgnnegre lavere enn tilsvarende fastlgnn uten
prestasjonslgnn. Da vil bare de som vet at de adubtive over gjennomsnittet sgke seqg til
stillingene. Denne effekten vil Coop i liten gragpteve ettersom de har satt innslaget for

resultatlgnnen til den samme Ignnen de ansatteehfaddnnfaringen av systemet.

Selv om Coop ikke far de store selvselekteringsugne med sitt system kan det likevel
veere godt egnet til & motivere de ansatte for ditytekstra. De som allerede arbeider i Coop
kan tidligere ha ytt 80 %, men na har insentiatibke sin innsats noe. Ettersom de uansett
ikke kommer darligere ut enn fgr kan dette skapkilie og positiv innstilling overfor
bedriften. Dersom dette over tid blir omgjort tibde holdninger og arbeidsvaner er det
naturlig & tro at gjennomsnittlig ytelse vil kunake. Dette er det vanskelig a ha noen klare
formeninger om uten a gjare grundigere empiriskedist. Jeg vil likevel komme litt tilbake

til det senere i oppgaven nar jeg trekker inn elsierefra samtaler med noen ansatte.

De operativt ansatte pa Coop Norge Bergen har @tobsnittilann pa ca kr 300 000,-. Dette
gir en brutto manedslgnn pa ca kr 25 000,- Makgimahedlig resultatbonus er pa kr 2 700,-
noe som tilsvarer 10,8 % av gjennomsnittlig manaus! Laveste mulige resultatbonus er kr
900,- noe som tilsvarer 3,6 % av gjennomsnittlighedslann. Normverdien som er satt til
gulv i bonussystemet er kommet frem som gjennorhignit plukk far
prestasjonslgnnssystemet ble innfart.

Pa Coop kommer all resultatavhengig lgnn i tilléiggrunnlgnnen som ligger pa samme niva

som fgr. Dermed blir det litt misvisende & snakke resultatlgnnens andel av grunnlgnnen.
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Likevel er det interessant a se at dersom man debgd gjennomsnittet far man en
lgnnsgkning pa 3,6 %. Og dersom man klarer & ¢y over gjennomsnittet far man en
lannsgkning pa 10,8 %. Dersom vi sammenligner diabene med hva som er vanlig &
forhandle om ved lgnnsoppgjer, ser vi at det eklsmmen forholdsvis gode tillegg. Det taler
for at det er en god insentivstyrke i dette systedwg kommer litt tilbake til hvordan dette

oppleves av de ansatte senere i utredningen.

7.2.3 Kontrollerbarhetsprinsippet

Kontrollerbarhetsprinsipper handler om i hvor stpad de ansatte rader over sin egen
arbeidssituasjon. Malevariabel pa lageret er kiolli#. Hvor mange kolli hver ansatt klarer a
plukke pr time er i stor grad opp til den enkeltéevel er det litt stay i modellen som fglge
av at alle kolli ikke er like, og at plukkordrenarkveere av ulikt omfang. En plukkordre til en
stor butikk bestar gjerne av mange like kolli. Dggr det enkelt & planlegge og stable pallen,
slik at det gar fort & gjennomfare ordren. | titilgestiller store butikker flere varetyper, noe
som gjar at det blir mindre kjgring fra vare tilrgaDet er dermed klart at ordrer fra store
butikker er mer gunstige enn ordrer fra sma butikiltsa store ordrer bedre enn sma ordrer.
Over tid vil dette utjevne seg ettersom ordrend esaxe tilfeldig fordelt.

Pa Coop er det lagt opp slik at dersom datasysterngrstgttepersonell fungere slik det er
tenkt, vil det alltid vaere nok varer pa plukkplaBgrmed vil det ikke veere noen grunn for at
ansatte ma stoppe opp i sitt arbeide og vente paner. PA samme mate skal det alltid veere
nok ordrer og ideelt sett ikke bli noe dgdtid. Edamtaler med driftssjef Jan Aarvik kommer
det frem at dette ikke alltid er tilfelle. Dermegpstar det relativt ofte situasjoner der

plukkere ma vente.

| avsnitt 7.1.7 og 7.1.8 kommer det frem at lgnstmyet tar hgyde for at noen avbrekk i
plukkingen er bonusberettiget mens andre ikke eret kommer ogsa frem at dersom det
forekommer dadtid er det den ansattes ansvar ensgebeventuelt er andre bonusberettigede

oppgaver som kan utfgres i mellomtiden.

Teoridelen papeker at det kan vaere store stgyprableet resultatignnssystem. | avsnittene
over har jeg skrevet om hvilke stgyfaktorer sonllespmest inn pa lageret i Bergen. Det vil
alltid forekomme noe stgy i et resultatignnssysteikevel vurderer jeg kontrollerbarheten i

Coop sitt system som ganske bra. Det er i utforamngv systemet tatt hgyde for en del
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uforutsette ting, og det er beskrevet hva som ausloerettiget og ikke. Over sa lang tid som
en maned kan man absolutt si at gjennomsnittliti/iole er en variabel som er kontrollerbar

av arbeideren.

7.2.4 Malbarhet og vridningseffekter

Under punkt 6.1 har jeg beskrevet hvilke oppgawen gar inn under stillingsbeskrivelsen til
en plukker pa Coops lager i Bergen. Dersom mamp&gidsbruk for de ulike elementene vil
man finne at over 95 % av tiden gar med til & phukiarer. Ettersom malevariabelen i
lannssystemet er antall kolli pr time er det dauriat & tro at malevariabelen fanger opp
innsatsen godt. Det forekommer selvsagt noen féeamppgaver og elementer som ikke blir
fanget opp i malevariabelen, men i det store o@ leel dette en god variable for & male

arbeidernes innsats.

Maten malingene forekommer pa er jeg litt mer gkitiil. Hver dag ma hver arbeider fylle ut
et kolliskjema (vedlegg 2) som leveres til arbeadslr ved slutten av dagen. Det er med andre
ord selvrapportering i form av et papirskjiema. [@etapenbart at det kan forekomme
overrapportering og feilfgring av slike skjema, n@®m vil urettmessig pavirke
bonusutbetalinger. Den stgrste svakheten vedketssistem er likevel at den legger beslag pa
mye tid hos den som skal samle og fgre disse dataeni et regneark for & beregne
bonusgrunnlaget. Ettersom alle plukklister er digit og det er mulig & se hvem som har
plukket hva, burde det veere mulig & trekke datd fra det systemet til utregning av
bonusgrunnlag. En slik automatisering vil frigjonge tid hos den som ma punche inn tallene

i dag.

Samtidig kan man ogsa argumentere for at nar exicabhver dag skriver opp hva han gjer,
vil dette skape en stgrre bevissthet rundt inneatsg bonusberegningen. Det kan veere
motiverende & hele tiden vite ngyaktig hvordan rigger an i forhold til normtallene og
bonustrinnene. En kan tenke seg at det er muligytd flette med automatisering ogsa, men
slik det fungerer i dag oppnar man det pa en létem

Nar det er snakk om vridningseffekter ma man sehpa bedriftens ledelse gnsker at
arbeiderne skal bruke tiden sin pa. | denne samemenler det tydelig at det viktigste for
Coop er at det blir plukket mange kolli pr time.t[2e absolutt i samsvar med malevariabelen

som er brukt.
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Samtidig bestar oppgavene til en plukker av noaifreaelementer. Det skal utfares daglig
vedlikehold pa truckene og de skal brukes pa esikismessig mate. Renhold pa plukkplass
er viktig for hygiene og effektivitet. Bedriften gier at brekkasje skal minimeres, og at svinn
som fglge av darlig dato skal unngas. Pallene stediles pa en god mate, og plukkfeil skal
unngas. Disse oppgavene skal alle plukkere gjgréslyg opp, selv om det ikke gir dem

direkte nytte i for av hgyere tall for kolli pr tam

| lgnnsystemet ser vi at det er tatt med avsnitt amarbeiderne skal utfgre alle disse
oppgavene i avsnittet over pa en god mate. Dakevdl ikke representert i malevariabelen.
Driftsleder Jan Aarvik mener likevel disse tingamavaretatt ved at det blir tatt opp i interne
fora, og ved at ledere har oversikt over det sonegér pa lageret. Et konkret tiltak for
renhold har veert & gi arbeidere ansvar for renpdldorskjellige gater i lageret. Det er satt
opp plakater over hvem som har ansvar. Det st atftingere bra. | siste hygienekontroll
fikk lageret gode tilbakemeldinger pa dette.

Alt i alt er det utfgringen av selve plukkingen semdet viktigste for bedriften a fa utfart.
Malevariabelen tar hensyn til dette, og andre Kiltar hensyn til de andre elementene i
arbeidet. Driftsleder er forngyd med maten arbeiegobber pa i forhold til de forventninger
de har. Dermed er det ikke noe grunnlag for & heatledet er noen vesentlige

vridningseffekter i lannssystemet.

7.2.5 Subjektive og objektive resultatmal

Lannssystemet pa Coops lager i Bergen bruker mdddeen kolli pr time. Med bakgrunn i
avsnitt 5.1.6 kan vi si at dette er et objektivsuigatmal. Det tilsier at alle arbeidere blir
behandlet likt, uavhengig av fysiske forutsetningey skikkethet. Dette skaper ofte et

rettferdig og gjennomsiktig system som er lettiagtéor de involverte parter.

En negativ side ved det er derimot at dersom eai@eb har svakere fysiske forutsetninger
som fglge av sykdom eller alder, vil det ikke spilin. En slik arbeider kan yte opp i mot 100
% av det han makter uten & klare & produsere hakfdi bonusutbetaling. For den arbeideren
vil ikke bonussystemet veere motiverende. Det \rttvmot virke mot sin hensikt fordi det

setter fokus pa at andre klare & yte vesentligebdden tid der det er snakk om inkluderende

arbeidsliv og det fra statens side er gnskeligolt €r sa lenge i jobb som mulig, skurrer
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denne effekten av systemet litt med disse hensktéeg har ikke oversikt over hvilke tiltak
Coop har for & unnga disse problemene, men viladp dem til & se neermere pa hvordan
de kan bedre situasjonen for dem dette gjelder.

Som nevnt under 7.2.4 er det en god og objektivewadlabel som blir benyttet. Vi finner
likevel et lite innslag av subjektivitet i materbaidslederne oppfarer seg mot arbeiderne. Det
kan veere hvordan de papeker mangelfull stablingadter eller noen av de andre elementene
som er diskutert over. Om lederen velger & komnmendette eller ikke blir en subjektiv
vurdering. Det spiller ikke direkte inn pa bonuseren dersom en arbeider ma stable om en
pall tar dette ekstra tid som kunne veert brukpliikking. Det er derfor viktig at ledere som
kommenterer arbeidernes arbeid gjgr dette sa dikt mulig, slik at det ikke blir noen som
slipper unna med darlig arbeid mens andre ma htidkea a rette opp feil og mangler. Det
kan fort skape misngye i kollegiet og mistillit ibnussystemet dersom det utarter seg med

forskjellsbehandling.

7.2.6 Individuell og gruppebasert resultatlgnn

Lonnsystemet til Coop er et individuelt resultatiggystem. | alle fall for den delen av
produksjonen som jeg har sett pa i denne oppgd&lakkerne kan bare tiene opp bonus hver
for seg. Det er ikke pa noen mate lagt til rette #o man skal kunne bruke grupper som
opptjeningsbase. Dette er ogsa naturlig nar map&@ubbkarakteristikkene. Det er ikke noe
utbredt samarbeid mellom de ulike plukkerne. Dewvkr ikke spesiell samhandling for & ta
unna for ordrene. Dermed kan Coop helt klart brekindividuelt basert system og slik fa et

enkelt og godt system som er tilpasset arbeidsognga

Under gjennomgange av Coop sitt produktivitetsbeystem ser vi i avsnitt 7.1.4 at man
tenker seg & utvide systemet videre. | denne utigdn har jeg begrenset meg til & skrive om
hvordan lgnnssystemet for plukkerne er utformet Kxeresponderer med det Coop kaller
fase 1. Videre ser vi at de tenker seg ytterligerdaser der det kan komme inn flere
funksjoner. Det er nevnt at noen kan fa en bonuastdevarer snitt av det plukkerne presterer,
og det er apnet for andre typer bonuser. Spesgltrman kommer til stgttefunksjoner og
administrative funksjoner kan det veere aktuelt ngegpbpebaserte Igsninger. Den stgrste
utfordringen med fase to og tre er hvilke malevadn man skal bruke. Opprettelse av
grupper kan hjelpe til i dette. Det kan synes som disse funksjonene i stgrre grad
samhandler i sin daglige jobb. Dette er litt pésidv hva utredningen handler om, og jeg vil

séledes ikke diskutere dette videre.
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7.3 Oppsummering

| kapittel 7 har jeg ferst presentert Coops egeivstm produktivitetsbonus. Der star det
hvordan systemet virker og hvordan ulike probleltirsgier Igses. Dette har jeg videre
sammenholdt med teorien i kapittel 5 og 6 og fpelede vurdert hvordan Coops system

ligger an.

Etter & ha gatt gjennom Coops produktivitetsborstesy er det pa det rene at systemet
baserer seg pa variabel lgnn. Lgnn kan varierpdrmde til periode og fra person til person.
Pa en arbeidsplass der det er forholdsvis mangeaibpe stillinger i for hold til
administrative synes det som en fordel. Maten ddie¢r lagt opp pa Coop gir heller ikke
noen vesentlig mulighet for samhandling mellom gkrke. Dermed kan vi ogsa si at
lannssystemet er individuelt basert. Karakterisikkil den stillingen plukkerne har passer

fint inn i det teoretiske rammeverket for individusasert bonus.

Videre ser vi at resultatlgnnens andel av denddialgnningen varierer etter innsatsen til den
enkelte arbeider. Med en brutto manedslann pa K0B5utgjer bonusutbetalingen 3,6 % -
10,8 %. Nar vi holder denne potensielle lgnnsglaringammen med hva som vanligvis er
resultatet i tarifforhandlinger, ser vi at det eulig & fa en relativt god gevinst ved a yte litt
ekstra. Coop har valgt & bruke malevariabelen m@ukkolli pr time i sitt system.
Gjennomgangen viser at dette er en variabel sotor iggad er kontrollerbar av den enkelte
arbeider. Malevariabelen korrelerer bra med det soimedriftens inntektskilde. | tillegg har
Coop ledere som fglger opp dersom andre oppgawenddiprioritert, eller kvaliteten pa
arbeidet gar ned. Dermed synes det som om systriat opp pa en mate som gir sma rom

for vridningseffekter.
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8 Coops produktivitetsbonussystem ett ar etter

| dette kapittelet vil jeg se neermere pa hvordangSsystem oppleves for ledelse og ansatte
ved lageret i Bergen ett ar etter at det er saltift. | den forbindelse har jeg intervjuet
driftssjef Jan Aarvik, samt fire plukkere ved lagferPlukkernes meninger anonymiseres og
vil sammen med uttalelser i lagerets egen evalgsrapport (vedlegg 1) danne grunnlag for

det jeg skriver de ansatte mener.

8.1 Bakgrunn for prestasjonsbonus pa Coop Norge Ber gen

Coop Norge sentralt hadde et gnske om & effektikmerdriften rundt pa de forskjellige
distriktslagrene. De gnsket et system som bedrdtkpffektiviteten som samtidig kunne
senke lgnnskostnadene. Fgrste steg pa veien abl@&re en sentral arbeidsgruppe. Denne
sentrale gruppen har bestatt av ledelse og fagfareBe arbeidet frem et utkast til en avtale
som det vart enighet om sentralt. Avtalen ble \@deendt ut til distriktslagrene med faringer
om & godkjenne avtalen og starte opp med prestixjons. Selv om det var sentral enighet
om at det var et godt og ngdvendig system, stadiildsdagrene mer eller mindre fritt til &
benytte seg av det. Lageret i Bergen gnsket detta,det er ogsa lager som ikke har gatt inn

pa denne ordningen.

8.2 Tilpassing til lageret i Bergen

For Coop Norge Bergen sin del startet prosessen etadalering av en Brukergruppe. Den
skulle bestd 50-50 av ledelse og tilsatte. Ledelsgpekte sine representanter og
fagforeningen likesa. Systemet som kom fra senligtl var stort sett ferdig. Det som matte
gjgres av lokale tilpassninger var a bestemme hdemskulle gjelde for, samt a finne

normtall for de ulike avdelingene.

8.2.1 Hvem gjelder produktivitetsbonusen for?

| farste omgang gikk diskusjonen i Brukergruppenhp@m produktivitetsbonusen skulle

gjelde for. Man ble enige om a starte med faseelképittel 7.1.4). Det innebaerer at man
begynner med plukkere. Tanken er at man kan stgpemed en del av lageret og pa den
maten hgste erfaringer til hvordan man bedre kanngimfgre prestasjonsbonus for andre
avdelinger.

45



Etter at systemet har veert i drift i omtrent eteirdet fremdeles ikke kommet lenger enn til
fase 1. Plukkerne i fase 1 har en enkel og samgjdiymalevariabel, kolli pr time. For resten
av funksjonene pa lageret er det vanskelig & fiikeeenkle og gode malevariabler. Dermed

har en videre utrulling av systemet tatt mer tid aman i utgangspunktet hadde tenkt.

Fase 2 er sa vidt i gang ved at man har gitt de sterfyller varer pa plukkplass en
snittbonus av hva plukkerne pa avdelingen oppnaftsBjef mener det er en uting at noen far
utbetalt en bonus som er et snitt av hva andreppijent. En som etterfyller kan tenkes a fa
en grei utbetaling selv om han i realiteten arbeidendre effektivt enn det han gjorde far
innfaring av systemet. Driftsjef sier videre at detanskelig at alle tilsatte pa en eller annen
mate blir innfattet i produktivitetsbonusen. Mert de viktig a da finne gode malevariabler
som er pavirkbare av dem som far utbetalt bonusr&etm det ikke er blitt enighet om slike

malevariabler er produktivitetsbonusen heller ikkedet til & dekke flere.

Diskusjonene om malevariabler og problematikk rusmittbonuser er problemstillinger som
er i fokus ved alle distriktslagrene. Ved lager&randheim har de en forsgksordning for de
som Kjarer reachtruck. Det vil si de som plasspedler i reoler og pa plukkplass. Forsgket
gar pa at det skal registreres antall lgft pr dagages normtall ut i fra det. | Brukergruppen i
Bergen er det en viss skepsis for slike ordningtersom det fort kan bli farlig nar paller pa
over et tonn skal handteres sa fort som muligngj&i8-10 meters hayde. Likevel falger man

spent med videre pa konklusjoner fra Trondheim etted

8.2.2 Normtall

Da Brukergruppen i Bergen skulle tilpasse systdihsiit lager, ble det brukt veldig mye tid
pa a finne gode normtall. Det matte bestemmepéativdelingene som skulle starte opp hver
for seg. Avdelingene er sa ulike i varekaraktekistig oppbygging at det er umulig a bruke

samme normtall p& tvers av avdelingene.

Pa tarrvareavdelingen hadde man brukt en datalgsma SAP til ordrehandtering og
rapportering et ars tid. | dette systemet var deligré hente historikk pa hvor mange kolli pr
dag hver enkelt hadde plukket. Brukergruppen blg em & bruke data fra noen maneder i
aret far som i liten grad var pavirket av sesomygvinger. | tillegg til dette ble det
giennomfart en tre maneders kartleggingsperiodeskbée alle plukkere fylle ut kolliskjema

(vedlegg 2) og levere til arbeidsleder ved dagéuts. ©et ble ogsa innhentet informasjon om
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hvordan de andre Coop lagrene i landet hadde #atmaltall. Med bakgrunn i denne
innsamlede informasjonen ble det laget et nornstaih det ble enighet om i Brukergruppen.
Dette normtallet matte s godkjennes av Coop Néwgeadet ble satt i verk utprgving av

systemet.

Nar fgrst normtallet var pa plass var videre iradler gitt av systemet. Laveste bonustrinn
ligger pa normtallet, og hgyeste trinn var satt40l % over normtallet. Det kom inn flere
reaksjoner fra plukkerne i Bergen om at det ikkedbuveere noe tak pa bonussystemet.
Fagforeningen gnsket likevel at systemet skulleolokts som forelagt ettersom det kunne bli
fare for at noen arbeidet over evne og skadet sesprh det ikke var noe tak.

Driftssjef papeker videre at utgangspunktet fornmatlet har endret seg etter at det ble
innfart. Omfattende endring i layout og varesortiingkal i fglge avtalen gjgre at normtallet
blir diskutert pa nytt. Dette har ikke skjedd, o@ndik mener det har fert til at dagens
normtall er lavere enn det burde veert. Det harlientidi ikke lykkes Brukergruppen & komme

til enighet om et nytt normtall.

Dette viser en klar svakhet ved maten normtalletrblidert pa. Det er i praksis normtallet
som styrer insentivintensiteten i Coops lgnnssystat er dermed hensiktsmessig at dette
settes sa korrekt som mulig. Jeg etterlyser klaregter som er mulige & praktisere i
revidering av normtall. | et insentivsystem er dbeldig a forandre insentivgrunnlaget ofte,
men dersom eksogene endringer som de vi ser pa ldegeret skjer, ma ogsa normtallet
endres. Det er en stor svakhet at Brukergrupperdsansituasjonen selv om det er definert i

reglene at normtallet skal forandres ved gitte ieiger.

Fastsettelse av normtallet, som styrer insentimsiteten er normalt sett det vanskeligste ved
innfaring av et insentivsystem. Man har gjerne ditaring om hva som er det ideelle nivaet.
Coop har Igst dette ved a se pa historiske dasztbglet i sammenheng med malinger etter at
de ansatte var informert om hvordan systemet kbénlili. Dette burde danne et relativt godt
grunnlag for et normtall. | alle nystartede insesyistemer er det behov for & vurdere og
eventuelt endre insentivintensiteten ut i fra haordgnnssystemet slar ut. Dette ma det veere
klare regler for, og apenhet rundt. Dersom detrsigefeil mate kan man oppleve det som
kalles for mothakeeffekten. Mothakeeffekten er atashsatte vil yte lavere innsats enn de

ellers ville gjort, fordi hgy innsats i en periodgraffes med hgyere krav i neste periode, samt
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at lav innsats i en periode, belgnnes med laveae kneste periode. Dersom dette skjer er
resultatet at de ansatte mister tilliten til restltnnssystemet, og dermed vil yte darligere for
kanskje & fa et lavere normtall igjen. Da har I@syegemet brutt sammen og svikter helt

intensjonen om a effektivisere lageret.

8.3 Treffer produktivitetsbonusen?

Ett ar etter systemet er innfart er det interesdase hvordan de ansattes innsats fordeler seg
over trinnene i produktivitetsbonusen. Talleneheléen under gjelder tarrvareavdelingen og

er hentet fra Coops egen evalueringsrapport (vgdi¢g

April Mai Juni Juli August September
Under minstekrav 2 2 1 2 2 2
Mellom min og maks 10 10 11 10 10 10
Over maks 1 0 0 0 0 1

Ut i fra tabellen ser vi at de aller fleste plukkerbefinner seg mellom minimum og
maksimum i produktivitetsbonusen. Det er bare 1ltgkker som ikke kommer inn i
bonusutbetaling. Samtidig ser vi at det bare ursvisker noen som overgar hgyeste

prestasjonstrinn.

| folge driftssjef var malsetningen at det ikke lsku@les uoppnaelig & komme opp i
bonusutbetaling. De fleste skulle klare det vednanginal innsatsgkning. Slik det har utviklet
seg er det kanskje blitt litt for lett. Aarvik kolmklerer at man ma veere forholdsvis redusert
for a ikke klare bonus. Nivaet kunne nok veert ltgthgyere. Se dette i sammenheng med

diskusjonen rundt normtallet i punktet over.

Enkelte plukkere har ivret for & heve taket i bayssemet. Ut i fra tabellen over ser det ut
som at det ikke er ngdvendig. Samtidig ma man hyuskat det ikke er noe insentiv for
innsats ut over dagens bonussystem. Det er mubg malger med pa eget gjennomsnitt og
tilpasser innsatsen slik at man yter maks, men ddear. Driftssjef sier det ikke er lett & fa
giennomslag for & heve taket. Det er fagforeningmmn star pa at det ikke skal veere mulig a
ta helt av. Han ser heller ikke det store behowetlét ettersom det er fa som ligger helt i det

gvre sjiktet og over-
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8.4 Produktivitetsbonusordningen i praksis

Na& har Coop Norge Bergen brukt og hgstet erfaringed sin produktivitetsbonusordning i
ett ar. Gjennom mine samtaler med de ansatte kanfrelm bade positive og negative
reaksjoner. Videre i dette avsnittet vil jeg malbaapen av de reaksjonene som er kommet

frem.

8.4.1 Positive reaksjoner

Den generelle holdningen til produktivitetsbonusgoop har innfart, er at dette er et godt
system. Ledelsen la vekt pa at det var viktig atnnkmm til enighet i den lokale

Brukergruppen fgr man iverksatte systemet. Deyaelig at dette har fart til at det har blitt
en utbredt holdning om at dette er noe en hatifattellesskap. Driftssjef er godt forngyd sa

langt og hevder at alle plukkerne, med et par ugmaveldig positive.

En bedrift som Coop har lang historie. P& bergeesét er det en del eldre tilsatte. Noen av
disse hadde gjerne akkordlgnn i minnet fra tidkgelDisse var i utgangspunktet veldig
skeptiske, men de fleste sa fort at det kun vaklsoan et eventuelt tillegg i lann. Ingen kom

darligere ut enn tidligere.

Flere nevner at lgnnssystemet oppleves som méercktf slik det er nd. Far var det noen
som stoppet opp og pratet mye i lgpet av arbeidsdalDe som tok hyppige pauser hadde
kanskje hgyere lgnn som fglge av hgyere ansientt opplevdes veldig urettferdig at
enkelte som stod mye i ro kunne tjene mer enn destod pa og jobbet. Na er det en sterkere
sammenheng mellom prestasjon og lgnn.

Alle jeg snakket med nevnte at muligheten til fgiri® grad kunne styre dagen sin selv gjorde
mye for trivselen pa jobb. Driftsjef sa at det \aformert om at dersom man kom opp i
bonusordningen kunne man med god samvittighetttieliger pauser. De som rgyker synes

dette er kjserkomment. Andre velger 4 ta litt ledgrehpauser og smapauser inn i mellom.

En del fgler det positivt og mer meningsfylt & ddleeopp mot klart definerte mal. Det gir en
folelse av at man har gjort det som er forventetravSystemet oppleves som en gulrot for de
fleste. Noen hevder de vil si opp sin stilling adermsbonussystemet opphgrer. Ingen av dem

jeg snakket med ville ga tilbake til vanlig timeteslik det var far.
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8.4.2 Negative reaksjoner

Det skal godt gjgres & endre et lgnnssystem utatetaforekommer negative reaksjoner.
Ettersom dette er et system som er designet frg Gentralt, ma ogsa lokal ledelse forholde
seqg til et system andre har definert. Dette gir §gEpielt utslag i registreringen av hvor mye
hver enkelt plukker. En plukker ma fylle ut et kskiema(vedlegg 2) og levere til
arbeidsleder hver dag. Dette medfarer at det tahesmengder papirskiema som ma fares inn
i et datasystem for & beregne grunnlag for prodit&tsbonus. Det tar lang tid om er et
kjedelig arbeid. 1 tillegg foles det litt meningstenar man alt har et omfattende datasystem
som styrer arbeidet ellers. Ledelsen gnsker segstéém som kan lese produktivitet ut i fra

det eksisterende datasystemet.

Plukkordrene er strukturert i kaer. Det vil si atdte ledige plukker far fgrste ordre i k@en og
sa videre. Det er som beskrevet tidligere storkfetisfor plukkeren om det er en stor eller
liten ordre. Noen av de jeg snakket med uttryktéadgise av urettferdighet i ordretildelingen.
Noen tror det er en form for fordeling av "godedoar. Driftssjef tilbakeviser dette. Han sier
at det kan ha veert tilfelle i oppstarten, men aedéedre kontroll pa dette na. Han sier videre
at det kommer frem at de som plukker lite, gjoritetr maned, og de som plukker mye gjar
det pa det jevne. Selv om dette er blitt tatt dppefganger i interne forum, er det fremdeles
plukkere som ikke har full tillit til hvordan ordne blir fordelt. Andre mener dette utjevner
seg over tid, og at det ikke er et stort problem.

Noen mener det er urettferdig at det ikke er laggrtinn at folk har forskjellige forutsetninger
og utgangspunkt for arbeidet. Plukkere med darilpdy slitasjeskader eller andre ting som
gjer at de ikke kan plukke fort nok, kommer ikke inbonussystemet. Selv om disse yter
100 % av det de Klarer, blir det ikke noe kompejasator det. Lageret har tidligere fokusert
pa at de gnsker & ta vare pa sine ansatte setleridir gamle og ikke orker like mye som far.

Noen ansatte synes prestasjonsbonusen skurmaelitiden intensjonen.

8.4.3 Fagforening/klubben

Driftsjefen trekker frem at Fagforeningen eller Bhen har hatt veldig mye a si for at
innfaringen av produktivitetsbonus har gatt gr&lbben har hele tiden vaert positiv og
konstruktiv i sin tilneerming til saken. Dermed hdet veert mulig & gjennomfare dette
prosjektet. Ved andre lager har Klubben veert meatie, og det har vaert sveert vanskelig a
innfgre dette systemet.
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8.4.4 Reaksjoner med tanke pa gkt overvakning

Med innfaringen av SAP/LAS som styrende dataverktdg det mulig & ga inn pa hver
enkelt plukker og se pa hvordan de arbeidet. Dettelfgrte en stor endring i grad av
overvakning av de ansatte. Dette inntraff omtremhtidig med at produktivitetsbonusen ble
innfart, og med den det nye kolliskjemaet(vedleygRiftssjef hadde i utgangspunktet trodd
at det & levere inn kolliskiema kom til & bli detore bgygen for innfgring av systemet.
Tidligere har det veert store motforestillinger rmbtedelsen skulle til en hver tid vite hva den
enkelte gjorde pa detaljniva. | og etter innfarindear det kommet sveert fa reaksjoner pa
dette, og det har ikke veert noe stort tema verk&mkergruppen eller blant de ansatte. Ingen
av de jeg snakket med nevnte noe om dette uopetorded direkte sparsmal var det ingen
som uttrykte seg negativt rundt dette heller.

8.4.5 Overtid vs bonus

Tidligere var det utstrakt bruk av overtid ved Cedpger i Bergen. Ledelsen gnsket at
produktivitetsbonusen skulle fare til at det blendre bruk av overtid. Dette er avhengig av at
de ansatte opplever produktivitetsbonusen somkethia eller bedre alternativ til & jobbe
overtid. Det skal ikke mange ettermiddager til noe@rtid i maneden far man har tjent inn
vel s& mye som produktivitetsbonusen kan innskaffe.

| falge driftssjef viser det seg at tre av fire eldger opplever produktivitetsbonus som
tilstrekkelig bra til & yte litt ekstra. Ved disagdelingene er det na nesten ikke behov for &
benytte overtid. Det vil si at det ngdvendige adbeiblir gjort i vanlig arbeidstid. | en
avdeling har det derimot bredt seg en holdning omdet ikke er s& ngye med

produktivitetsbonus. Det viser ogsa igjen i ovestidiken.

8.4.6 Effektivitet og kvalitet

En av tankene bak produktivitetsbonusen var at slarle bidra til at lageret ble mer
effektivt. De ansatte jeg snakket med mente allerdmningen gjorde det lettere a arbeide litt
raskere. Samtidig mente de at de selv ikke arbeidséntlig forskjellig fra tidligere. En
fellesnevner for de jeg snakket med var at deshré sjikt av bonussystemet hver maned. Det

er da naturlig & tro at disse var blant dem sondéadarst produktivitet i utgangspunktet.
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De jeg snakket med registrerte at enkelte ansettatdil & arbeide vesentlig mer na enn far.
Enkelte klarte tidligere & stikke seg vekk heleetagnen er na mer synlige. Det har veert en

forandring pa det. De aller fleste prgver na a kenopp i bonus.

Tidligere var det mye prat i gatene. Plukkerne psbpofte opp og pratet med hverandre
utenfor de oppsatte pausene. De jeg snakket meshuastemte pa at det var vesentlig mindre
prat nd enn far. Folk prioriterer & gjgre seg f@miied de ordrene de holder pa med fremfor &

ta noen minutter her og der.

| utgangspunktet er det lagt opp til en kaffepaieselunch, og en etter. Tidligere samlet de
ansatte seg i forskjellige pausekroker rundt ontkpa lageret. Na i det siste har alle fatt en
felles pausekrok. Det oppleves som mer sosialtaat kan samles flere. Samtidig legger det
nye bonussystemet opp til at man i stgrre gradt&andividuelle pauser dersom man ligger
godt an i forhold til normtall. Dette medfgrer atdlir flere pauser enn de opprinnelige, og

til at ikke alle ngdvendigvis har pause samtidig.

Nar det er snakk om kvalitet pa arbeidet er desjeakket med litt delt. Noen mente det ikke
var noe forskjell, og at pallen matte pakkes stikien kom uskadd frem til butikken uansett
om man kom opp i bonus eller ikke. Noen andre mahkealiteten var blitt litt redusert. Man
tar seg gjerne ikke tid til & stable 100 %, merkbriheller mer plastfolie for a holde pallen
sammen. Ingen av de jeg snakket med hadde regisieetklager fra butikkene, eller opplevd
at det hadde blitt slatt ned pa darlig kvalitetageret.

Kvalitet og stabling er kanskje bilitt litt darligerTar seg litt mindre tid, og bruker gjerne mer
plast for & holde pallen. Vet ikke om det har korhnmaen klager.

8.4.7 Orientering
Noen av de jeg snakket med savnet god orienterimgprdan produktivitetsbonussystemer
fungerte. Det ble sagt at det var avholdt et infasjonsmgte ved oppstart av systemet, men at

det siden ikke har veert mye fokus pa selve opplmgggi systemet.
Det kommer frem Coops interne evalueringsrappodedtikke er utarbeidet en lettfattelig
oversikt over hvordan produktivitetsbonussystenmdagt opp. Dette er ogsa tydelig nar jeg

snakker med de ansatte. De uttaler seg om sysnen mate som tydelig viser at det ikke
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er full klarhet i hvordan det er lagt opp. Blantti®ene som er mest misforstaelse rundt, kan
nevnes registrering av fraveer, hva som er "gyldigteer, hvordan utregningen av snittet

foregar og hvordan bonusutbetalinger er skattemessi

Det skal samtidig sies at mange ansatte har godsigveover hvordan systemet henger
sammen. Den omtalte evalueringsrapporten er tiigibg for alle ansatte pa lageret, men er

gjerne noe teknisk for enkelte.

Brukergruppen og ledelsen skal ogsa ha honngr fisciinitiativ til & ta med de ansatte pa
rad. Milepeelsplan (vedlegg 3) er en undersgkelsé@ansatte far mulighet til &8 komme med
tilbakemeldinger om forhold som pavirker deres kdffatet i det daglige arbeidet. En slik
involvering av de ansatte gjgr at de fgler seg weedsatt og at deres meninger blir hgrt. |
etterkant av en slik spgrreundersgkelse er deiktig @t man tar de svarene som kommer inn
til falge.

8.5 Arbeidsmilje

Punktet om arbeidsmiljg deler jeg videre inn i Belwiljg og sikkerhet. Dette er viktige punkt
i enhver arbeidssituasjon og de er godt grunnfestedeidsmiljgloven. Diskusjonen under er
ikke med for & se om Coop oppfyller loven eller ékkmen for & belyse hvordan
prestasjonsbonusen endrer de involverte partetsykinav HMS pa lageret. For punktene

under vil driftsjefens synspunkter sta farst, ateside innspill jeg har fatt fra ansatte.

8.5.1 Helse

Nar man diskuterer helse er det naerliggende a sgkmdraveer og hvordan dette fordeler seg
over kort- og langtidssykmeldte. Samtidig vil jegderstreke at produktivitetsbonusen har
veert i drift i s& kort tid at det er vanskelig aeftekten av dette empirisk. Derfor ngyer jeg

meg med tilbakemeldinger fra driftssjef og ansageleres opplevelse av hvordan det gar.

Driftssjef forteller at sykefravaersprosent har diftttned. Ettersom lageret har veert gijennom
forskjellige endringer i det siste er det likevedngkelig & si at effekten kommer fra
produksjonsbonussystemet. Det kan like gjerne vaéeklige variasjoner, mener driftssjefen.

Han sier videre at det kan se ut som om det ez fiéeller av typiske belastningsskader som

senebetennelse og lignende na.
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Lageret har tidligere ikke fokusert pa forebyggetildak for a forhindre belastningsskader og
andre jobbrelaterte problemer. Driftssjef forted¢rde nylig har satt ned en gruppe som skal
se pa mulige tiltak for a forbedre ergonomien pgiemisplassen og i situasjoner som oppstar

daglig.

De ansatte opplever ikke noe betydelig gkning eflerskning i sykefraveeret. Det er ikke et
samtaletema blant dem, og de tenker ikke overDet.er enighet om at det er behov for
forebyggende arbeid spesielt med tanke pa belgssiader. Samtidig viser det seg at bare et
fatall av de ansatte pa lageret trener regelmeBsigblir papekt at det er flere tunge kolli na
enn tidligere, noe som gjgr arbeidssituasjonenrgiiglere av de jeg snakket med sa at de tok
flere pauser for & "strekke ryggen” og hvile lifte opplever det som positivt at det er blitt

lettere & strukturere dagen selv som fglge av todietsbonusen.

8.5.2 Miljg

Arbeidsmiljglovens definisjon pa miljg er omfattend dette punktet er tilbakemeldingene
kommet ut i fra hva de ansatte oppfatter som agbeilis. Jeg har ikke lagt noe vekt pa a

definere hva som ligger i begrepet "arbeidsmilja’jelg stilte spgrsmalene.

Driftssjef Jan Aarvik opplever at det er blitt bednilijg na i etterkant av bonusordningen.
Han begrunner det i stor grad med at det er [litinler opp til den enkelte hvordan de legger
opp dagene sine med pauser, bare de nar normfalesom har store deler av sitt sosiale
nettverk pa lageret synes nok det kan ha blitt neirsbsialt. Mindre prating underveis og litt
forskjellige pausetider kan medfgre at enkelte eyppl at arbeidsmiljget har blitt darligere.
Driftssjefen fremholder at det ikke er alle somperfattet av produktivitetsbonusen. De som
er utenfor faler det gjerne litt urettferdig at ikke i samme grad har mulighet til & styre

dagen sin. Dette har det veert litt diskusjoner tunten Aarvik opplever ikke at det stikker

dypt.

De ansatte opplever arbeidsmiljget som ganskellraen mellom kollegaer er god, og det er
ikke noe utpreget mobbing. Noen av de ansatte ¢érekkm problematikk rundt forfordeling

av ordrer og mener det har skapt litt darlig stemgnimens andre ser ikke det som noe
problem. Det kom ogsa frem at det var litt urettfigrfordeling av omrader man skulle holde

orden pa. Noen omrader var vesentlig starre enreand bestod av varer som det var starre
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risiko for brekkasje pa. Generelt kan man si athiietreagert sterkt dersom noen opplever at
man er urettferdig behandlet.

Flere av de ansatte nevner at det er et trivelitnag arbeidsmiljg. Det blir spesielt trekt frem
at kolleger er hjelpsomme dersom noen er uheldmevaiter en pall eller lignende. Da
kommer andre og hjelper til & stable opp pallearigDe ansatte mener dette skjer i like stor
grad nd som tidligere, og at folk ikke har blitt megoistiske som fglge av

prestasjonsbonusen.

8.5.3 Sikkerhet

Pa et stort lager er det mange trucker som kjgegn fog tilbake hele tiden. Dette er tunge
maskiner som har tung last, og det skal ofteilifot & stoppe nar man farst har kommet opp i
fart. En av innsigelsene i forkant var at produkgitsbonus ville gjare til at folk kjgrte raskere
og ble mer uoppmerksomme pa andre. Pa lageretgeBdrar ikke driftssjef Jan Aarvik sett
denne tendensen. Dette til tross for at nyere &uak raskere en tidligere modeller. De
ansatte ser heller ikke dette som noe problem. Beemde ser seg rundt og har kontroll pa

maskinen de kjgrer og omgivelsene.

Det er viktig for sikkerheten at det blir gjennomtf@enhold i gatene og ved plukkplass.
Ettersom dette ikke kan fares pa kolliskjema kérestppgaver nedprioriteres. De ansatte jeg
snakket med mente at det ikke var noe problemseiterde pa slutten av dagen ofte var
kommet over bonusinnslaget. Dermed opplevde deeahatide god tid til & rydde sitt

ansvarsomrade. Driftssjef sier at det har blittrbeénhold i etterkant produktivitetsbonusen.
Det mener han er fordi det har veert fokusert veldige pa dette i interne mgter pa lageret.
Samtidig er opprettelse av ansvarsomrader et gddinaiddel for & skape starre engasjement

rundt denne oppgaven.

Daglig vedlikehold av trucker er ogsa viktig foklsérheten. Lageret leaser i dag trucker, noe
som gjegr at maskinparken har lav gjennomsnittsatdeer tilpasset de forhold som er pa
lageret. Det daglige vedlikeholdet begrenser segtold sett til kontroll av- og pafylling av

vann pa truckens batterier. Dette tar kort tid eget god rutine pa dette.
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8.6 Produktivitet og gkonomi

Bakgrunnen for & ga inn pa et produksjonsbonussyste gnske om a effektivisere lagrene
og redusere totale lgnnskostnader. N& har systesmsti drift i Bergen i ett ar og det er

interessant a se om dette har hatt noen effektqufuktivitet og gkonomi.

| samtale med driftssjef kommer det frem at dekikkkines tallmateriale som entydig kan
identifisere effekten av produktivitetsbonusen. [@etflere forhold som forklarer dette.
Tidligere var det systemer for & samle ngkkelinfasjpn om produktivitet og lennsomhet i
maltavler der en kunne sammenligne de ulike Cogpetee. Dette systemet ble avsluttet kort
tid for det ble innfart produktivitetsbonus. Videloée det mer eller mindre samtidig som
produktivitetsbonus innfgrt nytt dataverktay sorfe ainsatte matte sette seg inn i. Dette
medfarte at det er umulig a isolere effekten avpktivitetsbonusen fra leeringskurveeffekten
pa datasystemet. Samtidig har det vaert store trtsiger av varer pa lageret og tilhgrende
endring av layout. Man kunne tenke seg at det kummées Ignnskostnadsprosent eller
lignende tall, men da far man det problemet atbde¢ er ca 50 % av de ansatte som er inne i
produktivitetsbonusprosjektet. Stgy fra de meddast vil vaere vanskelig a filtrere bort. Alle
disse elementene gjor at driftssjefen rett og sk&@ har de ngdvendige verktgyene for a
vurdere hvordan produktivitetsbonusen virker inn geéduktivitet og gkonomi. Lageret i
Bergen er ikke i noe seaerstilling. Det samme eeltdf pa Coops gvrige distriktslager som har

gatt inn pa produktivitetsbonussystemet.

Aarvik synes det er en stor ulempe at de ikke katerdirekte hva det betyr gkonomisk. Det
er vanskelig & vurdere om dette er suksess e#skdi ut i fra de data som foreligger. Noen
tall har de imidlertid tilgjengelige. De har hentgttall som viser gjennomsnittlig plukk noen

maneder etter produktivitetslgnnen ble innfart
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Ut i fra figuren ser vi at kolli/dag ligger godt ew normtallet pa 560 hver maned. Snittet
ligger pa 663 kolli/dag. Jeg gar ut i fra at norifeteer satt til et gjiennomsnitt av det som ble
normalt plukket far man gikk i gang med produket#bonusen. Da kan vi si at den
giennomsnittlige produksjonen er vesentlig hgydter gproduktivitetsbonusen ble innfart.

Det synes ogsa som at produksjonen er forholdsadsl $ra maned til maned.

Disse resultatene kan tolkes pd mange mater, @ttedet er gjennomsnittlige tall som er
presentert. Det er tydelig at det er en gkningnibamtallet, men det er ikke gitt at alle
plukkere gker sin innsats like mye for det. De saliigere plukket mest, vil uansett komme
godt ut i Coop sitt produktivitetsbonussystem. Dednirenger ikke de & gke innsatsen sin for
a fa mer utbetalt. Det hadde de kanskje gjort dersgstemet var uten tak. Det at enkelte
gnsker og fjerne bonustaket, samt at de jeg hd&kshaned mener de plukker tilnaermet likt
na, taler for at de mest effektive plukkerne ikl hevet sin innsats vesentlig. Man kan til og
med tenke seg at de |a over toppbonusnivaet tidljgeg har nd senket seg til a treffe pa

toppbonus.

Dersom det ikke er de mest effektive plukkerne smmhevet sin innsats ma vi se naermere
pa hvor forbedringen kommer fra. Det er naerliggead&#o at de som tidligere var lite
effektive har gkt innsatsen sin for & komme oppodpktivitetsbonus. Denne teorien bygges

opp av de ansattes utsagn om at det er feerre dikketsseg vekk”.
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Likevel er det vanskelig & trekke klare konklusjonpa dette ettersom layout,
varesammensetning og dataverktgy er endret. Dettgoet uten at normtallet er endret.
Driftssjef mener endringene péa lageret er av dén kadrakter at ogsa normtallet burde veert
endret, i trdd med det som star i avtalen somegiit i kapittel 7.1. Det har imidlertid ikke
lykkes Brukergruppen & komme til enighet om nyenmall. Ettersom forutsetningene er
endret uten at normtallet er endret, er det muligdpktivitetsgevinsten hadde kommet

uavhengig av produktivitetsbonusen.

8.6.1 Antall ansatte

Etter at produktivitetsbonusen ble satt i verk efrfderre ansatte plukkere enn tidligere. Det er
mange underliggende arsaker til dette. Overfgringaaer fra lokalt til sentralt lager gjer at
det totale behovet er mindre na enn far. Nye dakéae skulle ogsa veere med a effektivisere

lagrene, og na har laeringskurven kommet sa landgtagr naturlig & tilskrive noe til det ogsa.

Nar det gjelder ansettelse av nye plukkere, haedditen grad veert nadvendig i lgpet av det
farste aret som er gatt. De som har sluttet hag idiit erstattet, og pa den maten har det

totale antall ansatte gatt ned.

Pa spgrsmal om lageret ville bruke produktivitetss®n som virkemiddel for & lokke til seg
effektive plukkere, var driftssjefen i tvil om dedr noe poeng. De hadde ikke bruk det aktivt
pa de fa som var tilsatt, og han trodde ikke detleanoe spesielt for seg.

8.7 Oppsummering

Ett &r etter Coop Norge Bergen startet sitt proptulsbonusprosjekt er det pa tide & gjare opp
status. Gjennom samtaler med driftssjef og fireattashar jeg fatt innsikt i hvordan de har
opplevd dette aret. Det har kommet frem mange jeaés pa systemet i bade positiv og
negativ forstand. Det generelle inntrykket jegesitned er at de aller fleste er godt forngyde,
men faler det er noen smating de méa klage ovee jatj snakket med var klar pa at de ikke

ville tilbake til den gamle lgnnsordningen.

Lageret i Bergen har gjennom Brukergruppen tattadsatte med pa rad i utforming av
normtall og hvem som systemet skulle innbefattgfér@ningen har gjennom hele prosessen
veert positive til produktivitetsbonus, og har bitiél at det har veert gjennomfgrbart a fa

innfart dette.
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De ansatte jeg snakket med, mente at de selv iak®litt vesentlig mer effektive. Samtidig

mente de at det var mange andre som hadde tdittssmmmen nar de fikk en ekstra betaling
for gkt innsats. Driftssjef opplever at det er emneyell gkt innsats. Likevel er dette bare
subjektive tanker ettersom det i sveert liten griemhes tall som bygger opp under disse
tankene. Det har vaert mange endringer som har agljadhllelt pa lageret, og det er derfor
vanskelig a identifisere hva som skyldes produt@igbonusen. Det vi kan si med sikkerhet er
at det er faerre ansatte pa lageret na enn depraef nye lgnnssystemet ble iverksatt. Men vi

kan ikke her heller isolere effekten av lgnnssystekonkret.

Far produktivitetsbonusen ble innfgrt var mangeatiasskeptisk til hvordan arbeidsmiljget
kom til & bli. De var redde for at egoisme og iveedter & tiene mest mulig ville gdelegge det
sosiale de hadde pa arbeidsplassen. Etter & h&etnaled ledelse og ansatte viser denne
frykten seg a veere ubegrunnet. De jeg snakket nadfremdeles godt forngyd med

arbeidsmiljget. Enkelte ting var det ogsa blitt fudus pa i etterkant av innfaringen.
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9 Konklusjon

Gjennom utredningen har jeg greid ut og diskutesblemer og fakta knyttet til Coop Norge
Bergens innfaring av produktivitetsbonus. Med bakgri denne gjennomgangen vil jeg na

forsgke & svare pa problemstillingen som ble foemulbegynnelsen av utredningen.

Hvordan fungerer Coop Norge Bergens produktivitetsbonussystem, hvilken effekt har dette
for bedriften, og hvilken effekt har det for de ansatte?

Gjennom denne oppgaven har Coop Norge Bergens lgraietsbonussystem blitt lagt frem
pa en utfyllende mate. Etter & ha presentert sytéar jeg brukt det teoretiske grunnlaget
for & vurdere systemet. Med bakgrunn i kjennskapagieret og samtaler med ledelse og

ansatte, har jeg diskutert hva som er utfordrimgemuligheter ved et slikt Ignnssystem.

Bakgrunnen for bedriften var at de gnsket et lgystesn som kunne bidra til & effektivisere
driften og redusere Ignnskostnadene. Jeg ble deviemrasket over at det ikke fantes bedre
tall til & vurdere hvilke faktiske effekter lannggmet gav. Ett ar etter innfaring av systemet er
det rett og slett vanskelig & si om dette har tHatknskede effekter. Det skal sies at lageret
samtidig med nytt lgnnsystem har innfgrt et nyttaggstem som omfatter alle ansatte. |
tilegg har det veert store endringer i lagerlayogtvaretyper. Dersom bedre data hadde veert

tilgjengelig hadde det nok likevel veert vanskeligdlere effekten av produktivitetsbonusen.

Konklusjon om hvilke effekter produktivitetsbonudear hatt for bedriften blir da i stor grad
basert pa uttalelser fra driftssjef samt det irkkrieg har fatt etter & ha snakket med ansatte
og ledelse. Det er pa det rene at det er feerrettansa enn tidligere, men det kan ogsa ha
sammenheng med de andre forandringene pa lageiftss[ef mener at plukkerne na er mer
effektive enn tidligere. Plukkerne jeg har snakketd mener at de jobber omtrent likt som
far, men ser ikke bort fra en liten ubevisst ytetdening. Gjennomsnittlige tall viser at det
kan veere en gkning i produktivitet i forhold tildrdan normtallet er satt. Ut i fra de data som
er tilgjengelige er det naturlig a tro at de mesidpktive plukkerne plukker omtrent likt som
far, mens de som tidligere var minst produktivéhadskjerpet seg litt. Det kan synes som om
lannsystemet har en positiv effekt for produktitétei bedriften. Samtidig er det vanskelig &
si hvor gkonomisk dette er for bedriften. Dersoremglukkere tidligere hadde stgrre innsats

enn hva gverste trinn i bonussystemet belgnnedevidunne redusere sin innsats na. Ettersom
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normtallet er beregnet ut fra et gjennomsnitt er reurlig & tro at dette gjelder for noen.
@kning i produktivitet ma da avveise mot gkningmh for a finne ut hvilken effekt dette har
for bedriften. Et viktig element for bedriften drtauk av overtid er sterkt redusert. Driftssjef
trekker det frem som en av de viktigste effektemézanssystemet. Det er en gkonomisk side
ved a bruke mindre overtid, men det gir ogsa leelstarre forutsigbarhet. Det er viktig for
et lager som skal levere varer til mange butikket er en kollektiv oppfatning blant ledelse
0g ansatte om at det nye lgnnssystemet har ggetéa mer effektivt. Det er synd at det ikke

finnes gode tall for a bekrefte dette.

Mange ansatte var skeptiske til innfgring av es@gonslgnnssystem. Det ble etter hvert
klart at man ikke kunne f& mindre betalt enn tigitey og at all prestasjonslgnn kom som
bonus i tillegg til tidligere lgnn. Samtidig fikkedansatte starre frihet til & disponere dagene
sine selv dersom de plukket slik at de kom opp nusordningen. Disse tingene gjorde at
fagforeningen var positiv til ordningen, og har rgjjat de aller fleste ansatte har tatt imot

systemet med apne armer.

Gjennom Brukergruppen har ledelse og ansatte edellap bestemt hvor normtallene skal
ligge pa de forskjellige avdelingene. Brukergruppéar fungert godt i s& mate for & forene
synspunktene fra ledelse og ansatte i definertéathdamtidig reagerer noen pa at det er for
liten informasjon ut til de ansatte om hvordan eyst er lagt opp og fungerer. Det ble
tydelig gjennom mine samtaler at ikke alle haddét fded seg hva som Ia bak

bonusutbetalingene de fikk hver maned.

Enkelte ansatte var redd for at prestasjonslgniieskare til mer egoisme og et darligere
arbeidsmiljg. 1 samtaler med de ansatte kom det fe ingen opplevde arbeidsmiljget som
darligere enn far. Flere fokuserte pa at det naniadre irritasjon over folk som arbeidet lite.
De fleste som presterte lavt fgr har intensivertisnsats, samtidig med at alle vet at man far

betalt etter innsats. Ingen av de jeg snakket me#lat seg tilbake til den gamle ordningen.

De ansattes tidligere skepsis synes a veere fommtiden stagtte av det nye lgnnssystemet. |
falge driftssjef kommer omtrent alle opp i produkgtsbonus og far dermed mer utbetalt i
lonn. Dermed konkluderer jeg med at det nye lgriasyst har positive effekter for de

ansatte.
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11.1Vedlegg 1 - Evalueringsrapport — Produktivitet  sbonus Bergen
Lager

EVALUERINGSRAPPORT —
PRODUKTIVITETSBONUS m

Bergen LAGER

Forfattere: Styringsgruppen og Kare Sgras, oktabes
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1. Prosjektarbeidet

a. Styrende dokumenter

Nedfelt i overenskomst mellom SAMFO og HK. "Partegreenige om a fortsette arbeidet
med produktivitetsfremmede lgnnssystemer”.

Statusrapport fra Pilot produktivitetsbonusprogektTrondheim. "Produktivitetsbonus skal
erstatte resultatignn der det er mulig gjennomfgitbRatert og signert 3. Mars 2005.
Prosjektspesifikasjonen for Produktivitetsbonusjakist.

b. Prosjektorganisasjon

Gruppen har bestatt av ledelse, ansatte og tiligg®, fordelt med ca 50 % pa ledelse og
ansatte.

Lokal arbeids- og brukergruppe har veert bestaende &

Jan Aarvik, Morten Furubotten, @yvind Lindanger|d¢eHakonsen , Roar Nipen, Lars Ivan
Myklebust og Kare Saras.

2. Generelle forhold og status
a. Konseptet

Definisjoner
Konsept — detaljer i Produktivitetsbonussystemet som emrestle for innfaring og
vedlikehold av Produktivitetsbonus-systemet ve@taghetene.

Normal arbeidsdag - hele bonussystemet er basert pa 7,5 timers narbaidsdag 37, 5
timers uke. Overtid omfattes ikke av ordningen.

Normtall - er definert som, "forventet produksjon pr. daignér) — malt i kolli og kg”.
Normtallene vilveere forskjellige mellom avdelingene og enhetene.

Brukergruppe — skal veere en gruppe ved den enkelte enhet soah iskreta
Produktivitetsbonusintensjonen. Gruppen skal vamngensatt av ansatte og ledelse.

Bonus — skal utbetales etter prinsippet om en 50/50ndethellom arbeidstaker og bedrift.
Bonus er den avtalte utbetaling pr maned baseprpduktiviteten til den enkelte — start kr
900 og topp kr 2700 pr. maned. Intervallene gjeispeskala.

Gjennomsnittsbonus— beregnes som et snitt - angitt i bonus kr petinfor det omradet den
ansatte betjener eller stgtter.
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Bonus- timebank - bonusutbetaling i kroner kan konvexeil timebank.

Normkurve — grafisk fremstilling av forholdet mellom produktet og bonus. Skalaen skal
veere lineeer.

Skala — viser forholdet mellom forventet produktiviteg donusutbetaling. Forholdet er
regulert i intervallet 1,0 — 1,4.

Kvalitet
"Kvaliteten” pa den ansattes leveranse skal ettefgiring av Produktivitetsbonus veere like
bra som far innfgring av bonus, eller bedre.

Stabling

Utgangspunktet for en bonusutbetaling er en feiffvieranse. | dette ligger det blant annet
presentabelt stablet pall.

Kvalitetskontroll av paller skal skje far pallerrifater lager.

Darlig stabling kommenteres og justeres ved kohttruilbakemelding til ansatt, og evet
omstabling vurderes.

Kvalitetsfeil ma fglges opp i den etablerte gruppen

Plukkfeil

Dersom plukkfeil gker i omfang i forhold til far &duktivitetsbonus ble innfart, skal dette
handteres i Brukergruppen. Dersom dette ikke fémem ma problemet lgftes videre til
Forhandlingsutvalget ved den enkelte enhet. Er Ipnobét fortsatt ulgst har bedriften
anledning til & fravike/revidere den inngatte awtain Produktivitetsbonus.

Skala — Teoretisk modell
Den manedlige bonus beregnes ut fra snittprodukpjortime, og utbetales i forhold til
arbeidet tid.

Faktor mellom normtall (1) og tall for maks prodjdes er satt til 1,4. Dvs. at dersom
normtallet er 600 kolli pr. dag, sa vil maks veed@ &olli pr. dag for maks bonus.

Hvem omfattes av ordningen
Fase 1 Lgsning innbefatter alle fast ansatte som joblpukk. Bonusen er basert pa antall
arbeidet timer.

Fase 2 | tillegg skal det utbetales en snittbonus (biagérbonus i tilharende plukkomrade pr.
maned). Fglgende stattefunksjoner omfattes avismittisen;
Reachtruckfgrere
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Fase 3 Lokale enheter vurderer om det er formalstjeatiroduktivitetsbonus omfatter flere
funksjoner enn de som er nevnt ovenfor. Spgrsnsétdttas opp med konsepteier — direktar
Logistikk.

Regler

Plukkfunksjon er berettiget til individuell bonusds egen avdeling. Utlan under ett dagsverk
beregnes bonus etter egen avdeling. Utlan oveiagiverk beregnes bonus til den avdelingen
man er utlant til.

Avtalte stattefunksjoner er berettiget til snitinibs ved (de) avdeling som betjenes. Ved utlan
under ett dagsverk beregnes bonus etter egen agddlilan over ett dagsverk beregnes
bonus til den avdelingen man er utlant til.

Brukermanual

Spilleregler:

Alle ma levere kvalitativt korrekte kollilister fax fa utbetaling

Bonus til utbetaling gir grunnlag for feriepengermensjon

Minimums utbetaling er kr. 900 eller andel av dette

Maks utbetaling er kroner 2.700 eller andel avedett

Manedsvise utbetalinger, etterskuddsvis

All aktivitet skal tidsangis pa kolliskjemaet

Mislighold av noen eller flere av disse punktena keedfgre bortfall av bonusutbetaling i én
eller flere maneder. Mislighold skal tas opp titdering far bonusen gjeninnfgres

Utbetalt bonus kan konverteres til fritid basertgrétimepris pa kr. 145,- (2006) som skal
indeksreguleres hvert ar. Maks opparbeidelse aertintimebanken er 50 timer. | tillegg
kommer den ordineere fleksitid avtalen.

Avspasering av timebank avtales med den enkeltr led

Bonusberettigelse

Fraveer som er bonusberettiget

Aktiviteter som er palagt av bedriften som for ekgel:
Mgater i regi av bedriften

Tillitsverv og avtalefestede mgater

Bedriftsinterne kurs og aktiviteter

Renhold

Annet

Dette skal tidsangis péa kolliskjemaet.

Ikke bonusberettigelse

Forhold som ikke er bonusberettiget
Ved driftforstyrrelser som for eksempel;
Datastans
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Venting pa etterfylling
Tomt for ordrer

Vil det ikke bli foretatt korreksjoner i bonusbengéggen, men nar slike hendelser inntreffer
skal den ansatte ta kontakt med arbeidsleder fomuiig fa andre bonusberettigede arbeids
oppgaver.

Blir dette et utstrakt problem skal dette drgft@sukergruppen.

Krav til medarbeider

Faring av kolliskijema

Navn, avd., og dato skal alltid fares

Kunde- og TOnr

Annet arbeid tidsangis

| Bergen brukes kg og kolli som maleenheter.

Etter endt arbeidsdag skal kolliskjema legges thkassen.

Normtall

Hensikten er & komme frem til mest mulig korrektrmtall pr avdeling og lagerenhet.
Variasjon i normtall fremkommer ved for eksempedi$ke forhold, layout, ordrestarrelser,
kundegrunnlag, sortimentssammensetning og lignende.

Falgende prinsippene for kolli/kg linjer gjelder;

Tarr — kolli
Kjal — kolli
Frys — kolli
F&G — kg

Innhenting av datagrunnlag for fastsettelse av taltrsamt evt. redigering av disse SKAL
gjgres pa felgende mate:

Fremgangsmate

Normtallene skal utarbeides pa basis av snittprejdnlen av alle medarbeidere ved den
enkelte avdeling basert pa variasjonene gjennom are

Dette kan gjgres pa falgende mater, enten hvesefpeller i kombinasjon:

Hente data fra SAP / LAS

Male én testgruppe over en periode

Male alle i avdelingen over en periode

Harmonisering av normtall

For a avstemme riktigheten av normtallene mellonemkelte avdelinger og mellom enheter
kan fglgende metode brukes:

Gjentatte malinger innen den enkelte avdeling tider

Testgruppe som etterprgver malingene mellom avgietin

Beste Praksis tall mellom avdelinger/enheter
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Fremgangsmate

Revisjon av normtall
Revisjon av normtallene bgr gjgres ved vesentkgelringer i rammebetingelsene som
endringer i ordresammensetning, nye varegrupparlager, layoutendringer etc.

Godkjennelse av normtall

Alle normtall skal fastsettes av det lokale prosje§ godkjennes i Styringsgruppen. Etter
utrulling av prosjektet skal revisjoner behandledokale Brukergrupper. De reviderte
normtallene skal godkjennes av konsepteier — direlkbgistikk.

Forutsetning:
Forutsetning for & fastsla Normtallet er at detteeg produktivitetsgevinst for enhetene, veere
basert pa snitt- produksjon og tatt hensyn til pettls

Ledelse
Alle arbeidsledere skal gjennomga ett kompetanggano hvor lederens rolle i forhold til
produktivitetsbonus er tema. Tillitsvalgte kan ogséta pa dette kurset.

Arbeidslederens rolle:

Planlegge og tilrettelegge produksjonen basert pgnnkkap til kapasitet og
produksjonsvolum.

Tilrettelegge for at den enkelte skal na sine pksghnsmal.

Engasjere og motivere.

Ved avvik kartlegge arsaker og veilede den enkelte.

Veere operativ og tilgjengelig for den ansatte.

Oppleering — tilrettelegging

For de som over tid ikke oppnar gnsket malsettihg) det sgkes a tilrettelegge forholdene
slik at vedkommende har muligheter og forutsetnirigea kunne na normtallet:

Aktivt Iytte til den enkeltes kommentarer og synskier

Oppleering / veilede — gjgre bruk av beste praksis

Vurderer andre plukkomrader

Vurdere andre funksjoner

Brukergruppe

Skal nedsettes pa hver enhet

Skal besta av ledelse, ansatte og tillitsvalgted&lb med ca 50% pa ledelse og ansatte
Alle avd som er involverte skal veere representert

Gruppen skal ha mgter med en fast agenda og nedesfrs.

Forslag til temaer

Oppfelging av tidligere mater

Produktivitet

Normtall

Kvalitet
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Behov for opplaering
Behov for tilrettelegging

Vedlegg

Bonusberegnings og funksjonsmatrise:

For & begrense antall registreringer og sikre fetalh i beregningen vil vi med foreslatt
lgsning veere ngdt til & sette begrensing pa atoradiende kun kan fa bonusberegning fra ett
sted pr dag.

b. Gjennomfgringen

Tidsperiode

Det ble igangsatt praver med faring av kolliskje®ia03.06.

Dette var en test, for at den enkelte skulle tiheerseg systemet, men samtidig fikk vi en
vurdering av at funksjonene rundt opplegget fureggifredsstillende.

Resultatene fra denne perioden skulle ikke resultenen form for utbetaling/avspasering til
den enkelte operatar. Noen plukkere ble benyttéiepd avdelinger i testperioden.

Virkelig oppstart
Fra 01.04.2006 ble systemet tatt i bruk pa alledebinger, med fglgende normtall som var
fremforhandlet i den lokale prosjektgruppen.

Plukkomrade [Historisk |Budsjett |Malinger |Bergen Grorud Trondheim Stavanger
Min Max

Tarrvare 537 479 560 784 630 600

Tgrrvare anbrekk 816 720 1008 730

Kjel 846 679 650 910 705 * 600 (650)

Frys 971 473 650 910 615 * 600 (650)

Frukt og Grgnt Kolli

Frukt og Grgnt linjer

Frukt og Grgnt kg. |5594 6256 5000 7000 4500 * 4500 (5000)

Kvalitet

| perioden som systemet har veert i bruk har de# ikt pavist vesentlig endringer i kvalitet,
men vi er usikker pa om feilplukk har gkt. Renhaldiger blir vurdert Igpende av ledelsen pa
lageret.

Resultat
Den manedlige bonus er beregnet ut fra snittprgdaksr. time, slik som konseptet tilsier og
har resultert i fglgende gjennomsnitt plukket:

8
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Torr

Prestasjonsniva FIG kg Torr blokk Kol Frys
April 6700 676 732 905 903
Mai 6514 652 676 834 833
Juni 6237 678 587 784 908
Juli 5632 606 523 771 802

August 5400 690 801 829 914
Septembe 5972 668 54t 809 951

Oktober 6001 671 506 814 976

Tallene som er understreket viser hvor det ikkeppnadd gjennomsnittelig minimumskrav
for avdelingen pr. mnd.
F/G linje blir ikke benyttet i Bergen da alle vaedligger i plukkrunden med kilo.

Hvem omfattes av ordningen

Alle fast ansatte som jobber i plukk. Fglgendetsfahksjoner omfattes av snitt bonusen:
* Reachtruckfgrere
» Salgspalleplukk / Ventelager.

Brukermanual
| denne perioden er det ikke utarbeidet egen bro&eual, utover det som er oppsatt i
konseptet.

Krav til medarbeider

Faring av kolliskjema har stort sett gatt ettevémtningene , men med noen unntak fordi de
har glemt dato.

Det er sveert mye manuelt arbeide med a fare skjeenam i Access og dertil fgring av
Wintid. Tidsforbruket er malt til 1 min. pr. skjenmdansatt pr. dag.

Manedsskjema er ikke testet i Bergen. ( Fare foisie skjema. )

Normtall
Revisjon av normtallene har ikke blitt gjort i pmaten, men vil bli evaluert etter oktober da
slowmovers er flyttet til Grorud.

Ledelse
Styring av produksjonen er blitt mye lettere ettefgring av LAS, og produktivitetsbonus.

Brukergruppe
Prosjektgruppen fungerer som brukergruppe inndine.
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3. Resultater av ordningen

a.  Hvor mange far/ far ikke bonus

April Mai Juni Juli August |Sept
Under minstekrav;
FG Kg 0 0 0 2 4 2
Tarr 2 2 1 2 2 2
Tarr anbrekk 1 1 2 3 3 3
Kjal 0 0 0 0 0 0
Frys 0 0 0 0 0 0
SUM,; 3 3 3 7 9 7

April Mai Juni Juli August |Sept
Over makskrav;
FG Kg 0 1 0 0 0 0
Tarr 1 0 0 0 0 1
Tarr anbrekk 0 0 0 0 0 0
Kjol 1 0 0 0 0 0
Frys 1 0 0 0 0 0
SUM; 3 1 0 0 0 1

April Mai Juni uli August Sept
Mellom min og maks;
FG Kg 6 6 6 4 2 3
Tarr 10 10 11 10 10 10
Tarr anbrekk 5 5 4 3 3 3
Kjal 3 3 3 3 3 3
Frys 2 2 2 2 2 2
SUM,; 26 26 26 22 19 21
b-  Sum utbetalinger

April Mai Juni Juli August |Sept
SUM UTBETALINGER; | 57587 | 56 237| 45007 |30 544 40 279| 46 302
SUM TIMEBANK; 59,6 35,8 27,0 4,0 0 47,8
10
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4. Fordeler og ulemper med ordningen

a. Fordeler med ordningen
En grei mate & tjiene noen ekstra kroner i manedeoggjer det mer effektivt pa jobben.

Barnefamilier kan opparbeide mer fritid gjennomebmank.
Motiverer til ekstra innsats nar vi ser at vi faxerigjen.

Bonus etter innsats. Jobben gar raskere da jegth@al som jeg vil na far arbeidsdagens
slutt.

Lavere bemanningskostnad, men mer lgnn til denltenke

Starre effektivitet, kreativitet og nytenkning bjoen. Ma jobbe smartere for a na de daglige
malene. Mindre missbruk av overtid.

Bedriften far starre fortjeneste.

Vi far bonus som fortjent etter arbeidsinnsatsen.

Kunne planlegge sin egen arbeidsdag, og ha noe figied " sta pa.”

Vi far bedre lgnn, stgrre effektivitet gjar at #eordrer blir ferdig, og flere er med og bidrar
ved at det blir verre og snike seg unna.

Ser ingen fordeler utenom pengene.

Det ma vaere muligheter til & tjene litt ekstra den som klarer det. For de andre som ikke
makter kravene, men likevel gjer sitt beste, kpearne i et usselt overvakingssystem som
aldri burde veert tatt i bruk.

Plukkerne kan bedre styre sin egen arbeidsdag ferdia vet hva bedriften forventer at de

skal produsere. Det & oppna forventningen virkesddifredsstillende.
Arbeidsmoralen har blitt hgyere og det er mindreriomsportslige” aktiviteter.

b. Ulemper med ordningen

Det er en stor ulempe for de som ikke er fysiskaind til & jobbe kjappere. Darligere
arbeidsmiljg der ingen har tid til & vente, pragehjelpe hverandre. Folk er sure og stresset.
Pluss at man sliter bade psykisk og fysisk.

Kan bli sa effektiv at folk blir overfladig. "strefaktor”

Stressfaktor for noen ansatte. Ordningen er ikkagset ansatte med darlig helse. @konomisk
uttelling blir for liten fordi det blir skattlagtosn overtid.

Ingen nevneverdige ulemper.

Dumt for de som ikke greier bonus da de fikk fedl@sus fra tidligere ar.
11

74



Misunnelse da ikke alle er involvert. F& i gangefa@ssnarest mulig. Stress og for lite overtid i
forhold til ordrer.

Kan veere enkelte ganger med mye venting pa ogd&aer. "Etterfylling. ”

Grunnlag for fusk — kontakt med truckfgrer som hilyang til monitor. Baksnakkeleser,
misunnelig atferd og skjuling pa hverandre. Follssiresser "raeva” av seg , sykemeldinger
og mindre behov for folk.

Starre slitasje pa kroppen, seerlig pa sikt. Misterdndre pa avdelingen i & snike til seg gode
ordrer, gjar at stemningen kan bli darligere.

Misngye blant de som ikke er med pa ordningen, @fjgie kanskje ikke er helt motivert for a
gjegre en god jobb.

Noen som er med pa ordningen som ikke trenger i@ gjgen ting, og likevel far utbetalt
bonus.

Stress, hgyere sykefraveer, darlig samhold og kpefiig smelling.

Det gar ikke at noen skal ha gjennomsnitt av delregjer. Den ordningen er forferdelig.
Ekstralister / smalister pa frukt blir alt for dérbelgnnet. Alt for lett og hoppe over ordrer
som gir liten vekt.

At enkelte er avhengig av det som andre plukker.

Det er en overvaking av de ansatte og et signahtore ikke er til & stole pa.
De ma for all del passes pa, selv om de i arevigjoat en god jobb.

Noen har begynt & ta lange pauser og dette kare gibrde som sliter med a oppna
bonuskravet kanskje faler seg uvel med ordningen.
Det skapes forskjeller mellom arbeiderne pa samwueling, og bidrar til at den enkelte
tenker mer pa seg selv enn pa & bidra til samarbeid

5. Vurderinger av bonustak
Man kunne satt et litt lavere "minste plukk” Kommeelv ikke mer en sa vidt over
minsteplukk selv om jeg jobber i et raskt tempo.

Foaler at bonus taket vi har i dag er passende.tHager har forskjellige forutsetninger, og
vart lager er gammelt og ikke like effektivt somrde.

Jeg anser 780 kolli for & veere et realistisk ogttig krav til maks bonus. ( Tarrvare ?)
@nsker hgyere bonustak siden Coop gar sa godtifor.t

Fordelingen 50/50 ma praktiseres. Der bedriftendegansatte gker fortienesten med gkt
effektivitet. Kan ga utover de 2700 kr. Som ergda

50/50 fordelingen av gevinsten av bonusordningertiome bedriften og de ansatte bgr
evalueres for a finne ut hva den egentlige forgéee er. Et regnskap for & dokumenter at
maksbelgpet pa 2700,- star i forhold til bespardfeetjenesten bedriften har skulle veert
presentert.
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Frys:

Synes taket pa frys er satt litt hayt i forholdaildre avdelinger. Dette begrunner jeg med at
frys er den avd. som er mest ekstrem a jobbegm@med at temp. er —24grader.

Dette gjar at de pa frys har en del kortere efiektibeidstid fordi de er palagt a ta flere
pauser. Uten tilbudssvarer hadde vi ikke klart déeme som er satt.

Frukt & Grgnt:

Det fgles urimelig at enkelte med gjennomsnitt silaimme flgten av innsatsen til sine
kollegaer nar de ikke klarer a etterfylle pa pluldss far etter flere timer. Blandingspaller blir
staende for lenge i varemottaket.

6. Vurderinger av bruk av timebank
At man bestemmer det selv, syns jeg er veldig posit

Har ikke benyttet meg av timebank, selv om klubbanoppfordret til det.
Maks 100 kr. Pr. time kjgpt hadde veert bedre.

Flere bar bruke timebank grunnet for mange arba&hkdse i forhold til antall ordre enkelte
dager i uken.

Veldig positivt tiltak. For darlig med info om ogent. Bar bli en ordning der vi slipper og ga
til arbeidsformann for & fa vite saldo pa timene.

Man tjener ikke opp verken feriepenger eller pemspmeng pa bonus tatt ut i fritid. Bonusen
burde kommet inn pa bruttolgnn far timene kjgpk=mkie. En pris pa 145,- per time er for
hay for de som tjener under dette. En idé haddé @ prisen pa timene man hadde kjgpt for
bonusen hadde veert den samme som timelgnna tiletegjaldt.

7. Spesielle observasjoner eller kommentarer

Mange har mistenkt hopping i ordrene. Det er og#iédgom er blitt tatt pa fersken. En burde
bli litt mer observant pa det, spesielt de sonessith ekspedisjonskontoret og har oversikt pa
ordrene via RF monitor.

Har observert fusk. Syntes noen fa tar det littdtworlig da de ma fa full bonus hver dag.
Dette skaper stress. @nsker a beholde produksbivetusen.

Bonusordningen kan i ytterste konsekvens setteidsplassene vare i fare hvis vi blir for
effektive, ved at ledelsen kan redusere bemanningen
Et hgyere aktivitetsniva over lengre tid vil feileett hgyere sykefraveer.
Den interne konkurransen blant plukkerne kan fdrett darligere arbeidsmiljg blant de
ansatte. Bonusordningen bgr evalueres for hvertlefdger da alle lagrene i Coop har helt
forskjellige fysiske forutsetninger.

13

76



Mange Obs ordrer er veldig sma, og kunne med faidels i sammen.
Har forelgpig gatt over all forventning.
Har observert en del "fusk” av enkelte. @nskekalliel & beholde bonusen.

Tror det kan veere lurt & fa med alle som er par&den i bonussystemet, slik at vi slipper at

det er noen som gar rundt og er misforngyd pa jobbette skaper bare darlig stemning.

Sa ma det klargjgres hvilke arbeidsoppgaver truekfe / etterfyllerne har, slik at forholdene

ligger til rette for plukkerne. Dette fungerer ikke

Det blir helt feil nar plukkerne ma til varemottaker a finne varene, eller at de ma etterfylle

selv nar vi da har folk som skal gjgre disse oppgav

Far vi dette til & fungere vil ogsa effektivitetake, samt at det vil bli en bedre stemning pa
lageret.

Trodde alle skulle vaere med pa dette. Flere avwodefar gjennomsnitt gjgr nd enda mindre
enn far Det skulle bli slutt pa ekstralister , npénfrysen blir det bare flere og flere.
Pa frukten burde det vaert en minstevekt pa ca. @00k

Plukkerne pa fruktlageret ma foruten a plukke aggéplere. Varene er ikke pa plukkplass far
langt pa dag. Det ser ut som det er bevisst fas@at samarbeid ikke er noe og trakte etter.
Ar det gar utover plukkingen gjar ingen ting fondeom har gjennomsnitt.

Anbefalte lgft i staende eller gaende stilling bikdte overstige 6000 kg per dag ifelge
Direktoratet for Arbeidstilsynets nettside. Sidembsstigen pa frukt i Bergen gar helt il 7000
kg ber det vurderes om ikke grensen for maks bdmusle senkes til anbefalt niva.
(http://regelhjelp.no/templates/Krav 6252.aspapBjeNavn=Engroshandel+med-+hushol
dningsvarer+og+varer+til+personlig+bijuk

Fase 2 som det var en del snakk om i starten ate bkjgvet ut i tid og usikkerheten omkring
dette skaper misngye blant de som star utenfordmsdaningen i dag. Dette bar avklares slik
at de det gjelder far et svar om de vil komme maatdningen eller ikke, og pa hvilket
tidspunkt i sa fall.

8. Eventuelle gnsker om endringer i konseptet

| dag far ingen bonus pa overtid, og det er ingstesnal for hvor mye en som jobber overtid
skal produsere per time. En idé kunne veere av featetopp bonus ogsa pa overtid og at
denne kom i tillegg til bonusen i ordinaer arbedislik at man teoretisk sett kunne tjene over
maksbelgpet pa 2700,- i bonus.

Reachtruck;
Det oppdages daglig feil i beholdning pa plukk. dicbmed & kartlegge om plukkfeil har gkt
som falge av produktivitetsbonusen bgr vurderes fimne ut om dette er arsaken til feilene.
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En enklere mate for & korrigere beholdning sliktratkfgrer som oppdaget feilen kunne
korrigert den med det samme skulle ogsa veert vur(fesr eksempel ekstra knapp i LMO07
med "Korriger”.)

Systemet med at en person sitter pA RF monitorriogtprer etterfyllingsoppdrag burde vaert
erstattet med et automatisk system hvor kgen valeihi 3.

Starter med tredjeprioritet som er de automatisiegerte oppdragene nar det er feerre enn 5
kolli igjen pa plukkplass, deretter de oppdragem® plukkerne bestiller med Shift+F8 som
andreprioritet. Det at disse automatisk ble prastibver de automatisk genererte oppdragene
ville gjort mye av jobben til RF monitor overfladi@g til sist burde jo RF kunne overstyre
begge og farsteprioritere oppdrag slik som i dag.

Det burde ogsa jobbes med en mer intelligent Igsfin etterfyllingsoppdrag slik at dersom
det kun var lavprioriterte oppdrag i keen sa bldydesk nsermeste oppdragene tatt i stedet for
slik det er i dag med at man kan risikere a kjete thageret rundt for sa a kjgre tilbake til
utgangspunktet pa oppdraget etter. Masse a spdoeng@ngskjaring her.

Full utbetaling og permisjon uten lgnn. Dette altdivet er foreslatt av flere og innfare.
Dagens Igsning er det vanskelig og holde oversitem antall opptjent og antall forbrukt.
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11.2Vedlegg 2 - Kolliskjema plukk

|Kolliskjema Coop Norge Bergen

|Ansatt nr: |Navn: |Dato: Arbeidstid:
[Frukt & Gr]Ter  [Anbrekk JKiol  JErys
TO nr. |Kundenr. JKundenavn JOppl. K. |Kg_ Kolli  JKolli Kolli |Kolli JAKK |Kommentarer
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11.3Vedlegg 3 — Milepeelsplan

Milepeelplan-M 2/ A5

Forslag til forbedring og utvikling av arbeidspreser.

Hensikten med denne spgrringen er & kartlegge dmed@oe pa lageret som du som
medarbeider opplever som et hinder for at du khbgamer effektivt.

Mens du gjar de daglige arbeidsoppgavene sa temkogyspgar deg selv falgende:

Hva hindrer deg i & plukke mer effektivt?
Kan noen arbeidsoppgaver gjares enklere pa lageret?

Noen stikkord kan veere:

Problemer med truck eller data
Organiseringen av plukkplassene
Etterfyll/vurdere skift

For store/tunge paller

For mange sma ordrer
Utgaende felt

Tompaller tilgjengelig
Informasjon

Samarbeid

Oppleering

Andre ting

Forslag vil bli tatt opp til vurdering fortlapendgennom hele oppstartsperioden.
Ferdig utfylt skjema leveres til:

Lars Myklebust
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Navn:

Problemstilling

Forslag til utbedring

Kommentarer
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