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Forord

Denne rapporten avslutter studielgpet for bachedolen i Teknologidesign og ledelse pa
hagskolen i Gjgvik. Oppgavens tyngde er pa 20 spating. Rapporten er utarbeidet i
samarbeid med Tokvam AS som er en produsent ayr titsteivedlikehold pa Reinsvoll i
Vestre Toten kommune og Haggskolen i Gjgvik. Undbemlet med bacheloroppgaven har
det blitt arbeidet parallelt med utarbeidelse adiikeholdsrutiner hos Tokvam AS gjennom
emnet fordypning leering i bedrift pa 10 studiepaddette faget har vi benyttet som en
forstudie, for & oppna kontakt med de ansatte atpgiss kjent med bedriften fgr vi begynte

pa hovedoppgaven.

Bakgrunnen for denne oppgaven er at Tokvam ASreramstillingsprosess og har behov for
a kartlegge kulturen, dette for & kunne gjennomkareekte endringer i tiden som kommer
med lean tankegangen. Rapporten belyser organisksjiburen hos Tokvam AS, gjennom en
analyse og drgfting opp mot eksisterende litterddat har blitt utviklet en tiltaksplan for &
lette innfaringen av lean og avdekke eventuelldl@momrader som bedriften kan mate pa i

prosessen.
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Metode

Gruppen benyttet seg av kvantitative og kvalitatilreserminger pa oppgaven. Pa kvalitativ studie

benyttet gruppen dybdeintervju av fire ansattelpfepvdelingen, en ansatt fra sveiseavdeling

og ett styremedlem. | den kvantitative studien lketnygruppen en spgrreundersgkelse som bl¢

giennomfart hos Tokvam AS og der 11 av 12 ansasedrte undersgkelsen. Pa kvalitativ stug
benyttet gruppen dybdeintervju av seks ansattdgtégvdelingen, en fra sveis og en fra ledels
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Primaere funn
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Bedriften verdier er ikke forankret i den reelledien som de ansatte innehar, noe som gjgr at

bedriften ma revurdere sitt verdigrunnlag. Ved aswfigen av lean er det viktig at
kompetansegkning kommer tydelig frem, da den gdediempetansen om produksjonsmetod
lean er lav i den naveerende formen. Tokvam AS basérnye av produksjonen sin pa fleksib

arbeidstid, noe som ikke er forenelig med filosofiproduksjonsmetoden lean, og kan veere €t

moment som farer til indre konflikt ved tap. Betkif har ikke tidligere erfaringer med starre
kriser, noe som gjgar at bedriften er seerlig utsadten starre krise, da dem mangler
lzeringsgrunnlaget fra tidligere kriser.
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Purpose

This thesis prupose was to identify and detectc@jienges that lean production method coJ

n

Id

couse in this specific case. This is in the sththe change process and further on in the chafpge.

The thesis also present a plan of action that ceellk challenges in the process, by theoretiq
literature.

Method

The group made use of quantitative and qualitatpgroaches on the task. The qualitative sty
used group interviews of four employees at thenedovision, an employee from the welding
department and a board member. In the quantitatiwy it was used a survey the group

conducted at Tokvam AS where 11 of 12 employegsoreded to the survey. The qualitative
study used group interviews of six employees atdlgerd division, one from welding and fror
management. The group also used the observatinablséss and document analysis was bass
on gualitative methods.

Primary findings

Tokvam AS is an organization that is on its wayptlyh several changes. One of them is tha
they want to introduce lean production method. Thsomething the group looks likely that tH

organization manages when the company has a smitbeny, managers with good knowledgg
of the organization and that employees are wiltnghange. On the way forward, the compafy

has some challenges that they must decide to empliasts future work. Tokvam AS has at
present a structure that is not consistent withathendment to the company. The structure of
business is based on few written rules, leadirgjrinn on the culture and create uncertainty

among employees. The company values are not raoteé real value that the employees ha

obtained, allowing the company to rethink its valugy phasing in the lean, it is important that

skills increase is evident, as the general knovdeafgean production method is low in the
current form. Tokvam AS reach new base of its ougpdiexible working hours, which is not

-
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d

e
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consistent with the philosophy of lean productiogtimod, and may be a factor that leads to inner

conflict by losses. The company has no previouge&pce with major crises, which means tk

the company is particularly vulnerable in a majasis, because it lacks the foundation learnipg

from previous crises.
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1. Innledning

Innenfor utdanningsnivaet Bachelor er det krav ostudentene er i stand til & levere en
selvstendig studie, far de kan titulere seg medegrdBachelor. | denne forbindelsen
kontaktet vi Tokvam AS for & hare om de hadde @nedkproblemstilling som oppfylte bade
deres og Haggskolen i Gjgvik sine krav. Det visig d& at bedriften var inne i en
omstillingsprosess og hadde behov for a fa kartaganisasjonskulturen, samt & gke
kompetansen innenfor lean. Dette var en probleimstisom oppfylte de kravene som
Hggskolen i Gjavik hadde om en vitenskapelig oppgaa sant metodebruken ble anvendt
riktig(1-5).

Oppgaven startet med en forskningsskisse som skuakdolde problemstillingen til
oppgaven samt hvordan gruppen hadde tenkt & Igmmween. | denne skissen satt gruppen

blant annet opp falgende forutsetninger for oppgave

« Oppgaven har til hensikt & finne, belyse og komned forslag som kan hindre
innfgring av lean drift.

« Oppgaven skulle begrense seg innenfor en avdefintpgvam AS

« Oppgaven hadde en tidsbegrensning pa fem manedeéatbg vaere ferdigstilt i

henhold til Hagskolen i Gjgvik sin frist.

| kapittelet om oppgavens forutsetning vil vi utéyfprutsetningene og hvilke konsekvenser

de har for oppgaven.

Far vi kunne begynne pa selve oppgaven hadde gnupgdeov for a hente inn relevant
litteratur innenfor fagfeltene. Denne informasjoman i hovedgard basert pa tidligere emners
pensum, men ogsa en del litteratur som gruppererbétitille fra andre biblioteker i Norge og
Sverige. Far vi kunne komme med en konklusjon eglég pa endring matte vi innhente data
og kjgre en analyse av organisasjonskulturen iithedr Dette blir igjen draftet opp mot

eksisterende litteratur pa emnet.

Ut i fra datainnsamlingen og analysen som innbefattetoden triangulering, som er en
kombinasjon av kvalitative og kvantitative metodéed a benytte oss av flere metoder
gnsker vi & begrense sannsynligheten for at dedatsom blir hentet inn ikke er valide, og

sikre at relabiliteten til oppgaven opprettholdes.

13



Det har blitt utarbeidet en tiltaksplan pa bakgramrkonklusjonen for a legge til rette for
innfaring av lean og kartlegg hvilke korrigerenimk som skal iverksettes for a endre
bedriften til en mer endringsorientert bedrift. Dertiltaksplanen har til hensikt at bedriften
skal greie a fullfgre endringene med lite ellereingnotstand, da de allerede er klar over
problemomradene. Oppgaven vil bli avsluttet innkekken 12.00 den 27. mai 2011, for

gjennomgang og sensur.
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2. Teoretisk grunnlag

2.1 Produksjonsmetoden lean

Hva er Lean og hva betyr Lean for driften?

Dette skal vi prgve & besvare pa en systematiskneget avkortet mate, dette da lean er et
sa stort fagfelt at hvis vi skulle gi en fullverdigklaring ville vi endt opp med en egen bok.
For & forsta lean ma en se pa bakgrunnen til lgagmvordan metoden oppsto. Dette skal vi
gjare ved a forklare fra masseproduksjonen sin géabegynnelsen av det forrige arhundret

frem til lean i dette artusenet. Vi starter fargtd den andre industrielle revolusjonen.

De som beskrives som masseproduksjonens fedremey IHerd (1863-1947) og Fredrick
Winslow Taylor (1856-1915), som gjennom sine utelser pa Ford fabrikken endret hele
tankesettet rund produksjon (6).

| 1903 etablerte Henry Ford sin fabrikk med navatd Motor Company i Detroit, som en
handverksbedrift. En handverksbedrift kjiennetegjjesnom at de kan produserer samme
produkt men forskjellige preg pa sluttresultategar@ngden av varer/ sluttprodukter er
begrenset av den enkelte sin effektivitet og preghrismetode. En handverksbedrift
gjienkjennes ogsa gjennom det at de er i standptibdusere skreddersydde produkter til
kunden, noe som igjen farer til at varen far endngyris en hvis den hadde blitt
masseprodusert.

For Ford Motor Company betydde dette at deleng@hidusert av et nettverk av uavhengige
og selvstendige bedrifter i neeromradet, og at pdduksjonen internt ble gjennomfart av en
og samme gruppe. Det fagrste Henry Ford gjorde fedésere produksjonstiden per produkt,
var & dele opp arbeiderene i mindre grupper sordénadsvaret for et begrenset omrade.
Dette gjorde at den enkelte arbeideren fikk et marahtall oppgaver & konsentrere seg om og
kunne dermed spesialisere seg pa sine oppgavenedtt han gjennomfarte var a skille
transporten fra produksjonen. Dette medfarte agiddoene ikke selv matte frakte/eller hente
produktene til neste gruppe, men heller benytentia sin egen arbeidsoppgave i
produksjonen, da transporten ble gjennomfart aveand

| 1908 kom et stort gjennombrudd for Ford Motor Qxamy da underleverandgrene hadde

gatt med pa a produsere alle delene etter selskaf@etdere. Fgr denne tid var det stor skilnad

15



fra produsent til produsent, som medfgrte merarfmgichonterings arbeiderene far de kunne
benytte varen. En annen viktig faktor var utvikiemgav spesialverktgy som kunne bearbeide
herdet stal, dette gjorde at en kunne produsers vaed starre ngyaktighet og i ett hayere
tempo enn med de tidligere bearbeidingsverktgy€iheammen gjorde dette at en kunne
produsere et stgrre antall deler som var identigkeom en lett kunne bytte med andre
identiske deler, en hadde dermed skapt massepiodeks Masseproduksjon er at
arbeidsprosessene er standardiserte og ikke atksjmhen gar etter samleband. Samleband
er bare en metode en kan benytte i masseproduksjone

Henry Ford fortsatte & stykke opp arbeidsoppgaséket i 1913 var syklustiden for
produksjonen gatt ned fra 514 minutter i 1908 fildlminutter i 1913 (6)Dette hadde de
oppnadd ved at hver enkelt arbeider hadde en egkeltinebasert arbeidsoppgave som
vedkommende gjennomfarte ved hvert produkt. Alt farte disse endringene at Ford Motor
Company kunne gke sin produksjon fra 6000 enhei@08 til 183 000 enheter i 1913.

Fredrick Winslow Taylor er en av de starste innedfoedusere slgsing av tid og utnytting av
resurser fra den andre industrielle epoken. Harsetaett har dannet mye ut av grunnlaget for
lean og Toyota Productions Methods, som vi skakides klarere senere i oppgaven.

Fredrick Winslow Taylor sine holdninger mot prodpken var at de ansatte skulle ufgre de
oppgave de var palagt av ledelsen, uten og seketea utfgringen av oppgaven, siden denne
hadde blitt standardisert og fastlagt tidligerett®é&arte til at han kom i konflikt med
arbeiderene pa flere arbeidsplasser, som beskresdm en hjertera tyrann som la altfor store
belastninger pa arbeiderene. Taylor lot seg ikkpdlirket av dette, men valgte heller &
fortsette sin standardisering av arbeidsoppgavejoét eksempel er et eksperiment han
giennomfgrte pa Midwale Steel Company, der hapét@v en trearsperiode gkte
produksjonen med 2/3 av det den var i starten aparkmentet. Taylor mente at

unnasluntring og lav produktivitet var et systemégj at det var opp til ledelsen a legge
rammene for produksjonen. Dette skapte frykt hbgiderene som mente at arbeidstempoet
var sa hgyt som det gikk an a fa det pa det nawderitspunktet og dette gjorde at
arbeiderene systematisk begynte & motarbeide geaiin Gjennom a jobbe sakte og pa et
senere tidspunkt sgrge for at maskinene havad@tepnstrerte de ansatte sin misngye. Dette
lgste Taylor gjennom & innfare stykkpris pa hvekedtrdel, slik at det var opp til arbeideren a
bestemme Ignnen sin. Han innfarte ogsa at de ansatte betale for alle skadene som
skjedde pa deres maskiner. Dette gjorde at arteideil slutt gav opp protesten og tilpasset

seg systemet til Taylor, som viste seg & fungene glanlagt. Taylor gav til slutt ut en bok
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som han kalt& he Principles of Scientific Managemé&), som beskriver hans metoder og
filosofi. Denne filosofien og tankematen har dki#t taylorisme etter skaperen.

Det store presset som kom gjennom Henry Ford odriekeWinslow Taylor sine metoder
skapte til slutt masseproduksjonens farste kriggmrg krisen oppsto pa grunn av at
mennesker ble sett pa som en produksjonsmaskikkegsbm enkeltindivid med egne behov.
Dette farte til slutt at en samlet arbeiderbevegsistematisk begynte a jobbe mot ledelsene
for at arbeiderene skulle kunne fa bedre rammevp&arbeidsplassene. Denne konflikten
kan beskrives gjennom modellen, slik at en seaggnen til behovene de forskjellige

systemene har. Modellen illustrerer behovet sofored ha balanse mellom de to systemene.

Teknisk/ gkonomisk system

e Ensidig
e Umettelig
e Ubgnnhgrlig

Mennesklig system

*Mangfoldig
e Begrenset
*Trygghetspkende

Fig 1.1
Masseproduksjonens fagrste krise

Etter den farste krisen i masseproduksjonen bleidsmetodene mer humane og man innser
at ansatte har behov de ma fa dekket, samtidignsamkan holde produktiviteten oppe.

| etterkant av andre verdenskrig var der et steekiov for varer for a kunne bygge opp
landene igjen. Dette pagikk frem til 1970-talletrdarkedet begynte a bli mettet av varene
som ble produsert. De fleste innbyggerne haddémadékket de meste de hadde av
materielle behov for & fungere i hverdagen, ogatidk ikke behov for alle tjenestene fra
industrien. Dette skapte den andre krisen til m@ssiuksjonen og det er her at Toyota
Productions Methods oppstar som en av flere Iggnip§ problemet. Mens Europa gikk inn
for & samlokalisere bedriftene og gke samarbeijildt,asten inn for & se pa de interne

rutinene og tankematene.

Mens Taylor fokuserte pa produksjonstiden, ser Tagn modell pa dgdtiden mellom
produksjonsfasene. Det er lite vits i a reduseoglyksjonstiden, hvis varene blir liggende pa

lager i en maned.
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Den fgrste som benyttet betegnelsen lean var Wondaek D.T. Jones og D. Roos i deres
bok med tittelerThe machine that Changed the Wotldoken blir lean production for fgrste

gang nevnt nar de skal beskrive produksjonsforritdoyota (6).

En annen studie benyttet en annen betegnelse pamete. Dette var gjennom studien til
Schonberger, R med tittel&dorld Class Manufacturing. The Lessons of Simpgliapplied
(7). Her bruker han betegnels&orld Class Manufacturing om det samme som Womack e

al brukte pa lean.

Et annet viktig ord for a forstd sammenhengen @etioyotisme. Dette er et ord som Doshe,
K., U. Jurgens og T. Malsh benyttet i tidsskrifeetlitics and Societunder titteler-rom
Fordism to Toyotism? The Social Organization of&raBrocess in the Japanese Automobile
Industry, (8) her brukte de det for a beskrive tankesbtiktmetodene som ble brukt i

produksjonsformen.

Mye av diskusjonene rundt TPM gikk pa om det vaeréarbart til andre bedrifter, i andre

land eller om det var basert pa Japansk og ikkettokal kultur i bedriften. En har sett i
ettertid at selv om bedriften Toyota etablererisaudre land, sa er ikke modellen som
benyttes i det nye landet den samme som i Japdte Ber sammenheng med at modellen er
bygget for Toyota i et begrenset geografisk ogutelt omrade innenfor en bestemt tidsepoke
og dermed ikke er direkte overfgrbar til andre beiri en annen tidsepoke og med en annet
begrenset geografisk og kulturelt omrade. Dettgrbkke at modellen ikke har effekt for

andre bedrifter, men heller at de ma tilpasse ilisitttbehov og sine begrensninger(6-9).
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Hovedtanken bak TPM er & redusere alle typer fusist), dette kan dekke falgende omrader.

- Minst mulig produksjonsutstyr.

- Feerrest mulig produkter i arbeid.
- Minst mulig lager.

- Minst mulig personell.

- Minst mulig bygningsmasse.

- Lavest mulig energiforbruk.

- Minst mulig administrasjon.

- Lavest mulig feilandel pa varer.

- Lavest mulig tidsforbruk pa reparasjoner.

Sa en kan oppsummere det til at alt som ikke ghmtien pa produktet er & betegne som

slgsing.

En kan grafisk beskrive TPM pa denne maten:

Toyotismens Redusere antall
d k 0 k e produkter og redusere
produksjonsgkonomi gjenomlgpstiden pa

ske logikk modell produktene

Produktorientert |
produksjonsoppbygging
Produktanalyser Prosessanalyser ?roduksjonskonl_ro_ll
gjennom synlige linjer
Omdisponering og . . J
lomorganisering av utstyr, Ombygging/ Nybyeging

Hgy produktkvalitet
Tam

Poka Yoke
sac
Jidoka

J

Balansering av linjene

Betjeningav flere
maskiner

L ——

Opplaering og rotasjon avj
ansatte

II

Fig 1.2 Oversikt TPM

Ordrestyrt produksjon
"Pull" prinsippet

Hoy oppetid pa maskiner|

Preventivt vedlikehold J
55

Kortere omstillingstider

J

U-formede

produksjonslinjer
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Som en fort ser er det et stort system og til tiglerske forvirrende system a forsta og kunne
tolke. Som tidligere nevnt trenger man ikke bengttg av alle delene i TPM modellen men
kanskje bare et par av hovedpunktene. Vi skal pégieeklare sammenhengen i modellen og
hvordan man benytter seg av de forskjellige virkdterie. Pa toppen har vi den bla boksen,
den beskriver hva vi gnsker a oppna ved & benyitietien. Nemlig & redusere slgsing av alle
ressursene vi bruker i produksjonen av varer agefjter, slik at vi bruker mindre produkter

og har en kortere gjenomlgpstid.

Pa det neste trinnet har vi to grenne bokser, derlver de to hovedretningene en har i

modellen. Pa venstre side har vi produktoriergestiuksjonsoppbygging.

| tradisjonelle bedrifter har en ofte organisetéefunksjonelle modeller, det vil si at en har
en avdeling til dreiing, en til sveising, en tié§e og tilslutt en pa montering. Innad i
avdelingen gar gjerne jobbende pa kryss og tverlegobber med alle produktene (7). Det

kan en illustrere pa denne maten.

Fig 1.3 Internstruktur i masseproduksjon

Etter produktorientert modell setter man opp praen& i grupper og styrer dem gjennom en
fast linje. Dette gjares for & fa bedre oversikkogtroll over produksjonen. Dette kan

illustreres pa fglgende mate.
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Gruppe _ Dreiing _ Fresing —_ Sveising e Montering

Avdelinger/ Grupper
|

- Gruppe 1 p— Bearbeiding f— Bearbeiding f— Bearbeiding p— Bearbeiding

- Gruppe 2 fr— Bearbeiding fr— Bearbeiding fr— Bearbeiding fr— Bearbeiding

Produkt
| |

- Gruppe 3 re— Bearbeiding fr— Bearbeiding — Bearbeiding fr— Bearbeiding

e Gruppe 4 fr— Bearbeiding fr— Bearbeiding fr— Bearbeiding fr— Bearbeiding

Fig 1.4 Internkultur lean

For & fa dette til ma en benytte seg av de verkigys har i de lysebrune boksene.

Ser vi pa den andre siden og pa den andre grarkseosa har vi ordrestyrt produksjon. Det
fungerer etter det stikk motsatte prinsippet eni Imaasseproduksjon med mellomlager og
sluttlager. | masseproduksjonen blir det produsept et antall av deler, som sa blir plassert
pa mellomlager, til de skal brukes. | TPM prinsippe etter “Pull” modellen kan man ikke ha

lager, men Igser dette ved & sende bestillingesistaleddet til det farste.

Hvis man tenker seg at man far en bestilling p&aga, sa sender man denne til lageret og
spgr om de kan levere. Hvis de ikke har inne dearyaa ma de oppsegke monteringen og
bestille et stykk av varen. Da ma monteringen salerhar alt de trenger for & montere et
stykk. Hvis de ikke har det, ma de bestille varen for eksempel lakkavdelingen. Har de
delen, sa leverer de den direkte til monteringeh\ag de ikke har delen ma de bestille den
med neste avdeling. Slik fortsetter bestillingeangiom systemet til behovet er oppfylt.
Denne metoden medfgrer at det ikke er noe buffeleter, som igjen medfarer slgsing av
ressurser og tid. For at denne modellen skal funger alle leddene fungere optimalt til en
hver tid. Dette gjgres gjennom & benytte seg avedeéayene en har i de orange boksene. De
har til funksjon a sgrge for at alle feil og aviik rettet pa og korrigert, slik at de ikke

oppstar igjen og at organisasjonen leerer av feilene
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Hvis vi ser pa de oransje boksene sa har vi entsier hgy oppetid pad maskiner. Det vi si at
en tar hyppig vedlikehold av maskiner og utstyr,d@vdekke eventuelle problemer far de

oppstar. Dette har ogsa effekt pa de andre boksékepom boksen om hgy produktkvalitet.

Her har en flere verktgy bade for mekaniske maledetog fysiske gjennom
operatarkontroller. Pa mekanisk side kan en newka Foke, som er bruk av sensorer til a
fange opp feil i bearbeidingen. Dette er i forntldradisjonell maling (som ofte er basert pa
kontroll av x-antall stykk eller lot kontroll) basepd kontroll av hver enkelt del/ prosess. P&
operatgr har vi SQC som er en statistikk metodé@ toeregne om produktene er innenfor de
fastsatte rammene. En bruker ofte 8 kombinere Keaditetssikrings metoder for a sikre at

feilmarginene blir s& sma som mulig og at alle k\blir fanget opp.

| boksen produksjonskontroll giennom synlige lirfpar vi verktgyet kanban. Kanban er en
betegnelse som blir brukt pa et produksjonskort) &mgerer som en produksjonsordre. Hvis
vi ser pa eksempelet vi brukte om varebestillindarproduktorientert modell, sa kan man
her benytte et kanban kort til & fortelle tidligstasjon om behovet sitt, slik at man far
produsert til neste stasjon i leddet.

Ser vi pa boksen om kortere omstillingstid sa handét om & legge opp produksjonen og

omstillingstiden, slik at det blir minst mulig stofor & endre pa utsyr og maskiner.

| den siste boksen har vi balansering av linjeret. iandler om a legge opp produksjonen slik
at en eller flere operatgrer kan betjene flere inaslpa samme tid. For & fa dette til stilles
ofte maskinene opp i en U form, slik at det blirtkst mulig vei fra en maskin til neste. Dette
forutsetter ogsa at en operatgr kan handtererfiaskiner. Her er det derfor behov for bred
kompetanse, mot slik en har det i masseproduksjatesren hadde en fast maskin a forholde

seq til.
Senere i oppgaven skal vi legge fram et konklusgen handlingsplan. Dette kommer til &

bli knyttet opp mot det vi har nevnt her, samtigagn vi kommer til & utdype de enkelte

metodene naermere ved behov for det.
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2.2 Organisasjonskultur

2.2.1 Begrepet Organisasjonskultur

“The culture of a group can now be defined as agratof shared basic assumptions learned
by a group as it solved its problems of adaptiod amernal integration, which has worked
well enough to be considered valid and, thereftodye taught to new members as the correct

way to perceive, think, and fell in relation to segoroblems.”
Schein, Edgar. HOrganizational culture and leadership" 4dition.2010 side 18 (10)

| Schein sin definisjon pa organisasjonskultuid&rsatt opp de elementene som ma veere
tilstede for at du kan kalle det en kultur.

Det farste som ma veere tilstede er en felles gagyande forstaelse for en gruppe, rundt
felles grunnleggende antagelser. Det andre hanenevrat det ma veere en form for intern
laering i gruppen. Med dette menes det a ta tilaeing fra nye erfaringer og endringer, slik
at de kan benyttes i en fremtidig arbeidssituasjon.

Nar det gjelder leering sa kan man benytte begisipetsjons mestring, med dette mener man
at en far mestring etter hvert som kunnskapsnistigtr. Et eksempel pa dette kan vaere
maten en leerer handverk. En starter som regel apgdasrling/elev og gker sakte men sikkert
sine kunnskaper innenfor yrket, til man slutt kilmére seg som mester i faget. Underveis sa
gker personens sikkerhet pa egne kunnskaper og gliknat en mestrer de situasjonene som
oppstar. Pa samme mate er det med en kultur ogogis/gging av kunnskap og dens
mestring. Sa lenge som medlemmene ser pa kulsamngyldig og gjenkjenner seg i den, vil
de statte opp om den og forsvare dens eksistens e8alel av dette kommer det & leere nye
medlemmer om kulturen og hvordan de skal tolke dignat de ikke utsetter kulturen for

farer som kan skade eksistensen til kulturen.
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2.2.2. Kulturens Kkjerneelementer

For & ha en god og fremgangsrik kultur ma en oppfiyisse betingelser.
For at en kultur skal oppsta ma det vaere noersfelienskaper hos individene som skal
danne kulturen(11-13).

* En ma ha hyppig og neer kontakt mellom individekeliuren slik at de fgler
tilhgrighet til et felleskap.

= Medlemmene ma ha en eller flere felles personlayalkeristika. Dette kan vaere
felles utdanning, felles kjgnn, felles geografidtkarighet og lignende egenskaper som
skaper et grunnlag for kontakt mellom individene.

= Medlemmene i gruppen ma ha felles fglelsesmessaesjon nar noen utfordrer
kulturen.

= Gruppen ma ha opplevd og lgst starre utfordrindeltéskap og pa den maten dannet
et felles mestringsgrunnlag.

| kulturens vesen, eller kjerneinnhold, er der nelementer som er felles for alle kulturer.

KULTURENS VESEN

REDUSERE
MOTIVASJONSKRAFT- KONTROLL-Sterke USIKT(IIEEI;g:'Ef{'EOIke KONFLIKTNIVA INNAD
Identitet, nyttig og forventninger mellom - 5 | KULTUREN- Sosialt
signal, setter mal og - 5
verdsatt medlemmer liv, forstaelse, eget

Igsningsmetode sprak og begreper

Fig 1.5Kulturens vesen

- Styrke/ redusere usikkerhet. For a ha en kultur som oppnar suksess og fremgang
ma kulturen veere sterk og tydelig, bade innad ad,lik at kjerneideologien til
kulturen og verdiene er synlige for alle. Dettergpagjennom a tolke de signalene som
kommer inn til kulturen og lage til Iasningsmetodik at malene til kulturen blir
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oppnadd.

- Kontroll. Giennom sosialisering kan kulturen styre medlenenea uformelle
regler. Dette gjar at de kan sette opp premistandardisere og endre medlemmene
slik at de utfarer det som tjener kulturen. Deftddgr bade nye og eksisterende

medlemmer.

- Motiverende. Gjennom fellesskap & gi en fglelse av tilhgrigigetdentitet. Dette
gjares ved a fylle ut de mangler som medlemmeneshikrat fremstar som komplette
og funksjonelle. Dette gjgres gjennom bruk av de&igke og indirekte/direkte
virkemidlene kulturen innehar. Direkte virkemidlam vaere goder en far gjennom a
tilhare kulturen, dette kan vaere bonuser, lgnnsgelter ekstra fridager. Pa det

indirekte er det at medlemmet blir verdsatt ogrfatestring i kulturen.

- Selvkustus. En funksjonell kultur reduserer konflikten innakiulturen og bruker
styrken sin utad mot trusler mot dem som er inkdturen. Dette gjar at kulturen
utvikler et felles sprak, felles tolkninger, fellesgreper og fungerer som bindemiddel

mellom medlemmene innad i kulturen.

2.2.3 Kulturens styrke

Kulturens styrke er basert pa hvor godt en oppfyiégende kriterier:
- Sosial gjennomtrengindgdvor mange av organisasjonens medlemmer delsamiene
verdiene, dette er basert pa antallet personer.
- Psykologisk gjennomtrengingdvor mange av dem som hadde de samme verdiene og
tolker verdiene pa samme mate, slik at de haketdhkemgnster.
- Historisk gjennomtrengingHvor lenge har kulturen fatt lov til & eksisteten at den

har blitt endret. Desto lengre den har eksistedtalsterkere er den.
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2.2.4 Kulturuttrykk

er og hvordan man utfgrer dem.

2 kk- fysiske handling .
» Lindferdsuttrykde fy /styringssystemer 0g bruken av disse

«2:Strukturelleuttrykk- organisering
i organisasjonen.
« 3-Verbaleuttrykk- sprak/fagutrykk. F.e

fagomrade. . )
«4: Materielleuttrykk-klzer/kantine/fasade. Fysiske artifakter

ks. Teknisk sprak innenfor et

e Forfektede verdier- det man gnsker a vaere
*Reelle verdier- det vi er i den virklige verden

eInnlaerte ubeviste Igsninger pa en
gruppe/ enkelts individs
utfordr|nger/overlevelsesproblemer

Fig 1.6 Kulturpyramiden

Kulturelle uttrykk

Dette er de fysiske og observerbare delene i ledtusom er med pa a skape et bilde av
kulturen og kulturens medlemmer. Dette gjgres gyemfire hoved metoder.
= Atferds uttrykk. Dette er hvordan kulturens verdier vises til ondegr gjennom
handlinger. Et eksempel pa dette er hvordan ledeliser sine verdier, her kan de for
eksempel veere at ledelsen er produksjonsoriergeriser dette gjennom sine
handlinger i og utenfor bedriften.
= Strukturelle uttrykk. Er hvordan man benytter de prosedyrene, rutingne o
seremoniene som er i organisasjonen. Et eksemmtpdkan veere rutinene rundt
rekruttering av nyansatte og hvilke kriterier soimsgatus og makt i organisasjonen.
Dette er basert pa verdigrunnlaget til organisasjon
» Verbale uttrykk. Dette er hvilket sprak og metode organisasjonenythamfor &
kommuniserer med omverden. En teknisk bedrift ihknunisere med omverden pa

en annen mate enn en gkonomisk finansinstitusitte da mottakeren av
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informasjonen har en annen mate a tolke informasjqd, basert pa deres rolle og
historikk. Dette gjar at en formidler budskapek stiottaker gnsker & motta det.

= Materielle uttrykk. Materielle uttrykker en mate & uttrykke kulturemsdier gjennom
materielle/ fysiske objekter. Et eksempel pa dedie veere valget av
arbeidsbekledning eller valg av fasade pa bygnidgée da man gnsker a sende en
melding om verdiene til dem som er inne i arbeigskle eller bygningen.

Verdier

Verdier er et individ eller en gruppes vedvarendep@ en handlemate, fremfor en annen
handlemate. Verdier blir definert inn i to hovedgper, der den ene er personlige verdier
og den andre er organisasjonsmessige verdier.

Geert Hoftstede (1980)(11) beskriver verdier sormental programmering av menneske

og deler det inn pa tre nivaer.

D&t

Det kollektive
niva

Dat universielle nive

Fig 1.7 Nivaer pa verdier

« Det universelle nivaet er det laveste nivaet ofgkes for alle mennesker. Her
finner man den iboende biologiske uttrykksmaten stiemmennesker har.

+ Det kollektive nivaet er det man deler med anddivider. Her finner man felles
kulturelle verdier, sprék og spesielle mater dykke seg pa, som gjegr at man

deler noe felles med andre i samme gruppe ellegkait
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« Det individuelle nivaet er det som er spesielt reert enkelt individ og det som

skiller hver enkelt fra resten av gruppen.

Pa hvert niva bygger man opp et individ mentalfiodyrker dens saeregenheter og dermed
verdier.

Pa organisasjonsmessige verdier benytter man eananadell, er man deler verdier inn i
forfektede og reelle verdier. Dem blir ogsa besktesom forfektede teorier (espoused
theories) og bruksteorier (theories-in-use) av Aigg§& Schon (1978)(11).

Forfektede verdier kan man beskrive som dem veediean gnsker & ha. Dette kommer ofte
frem i modeller, filosofier, visjoner og offisielkkriv, som skal pavirke mottakeren/
mottakerne. Mens reelle verdier er de verdiermjgeog modeller mennesker besitter og
som man kanskje ikke er klar over at man innehaséverdiene kommer frem gjennom den
ansattes handlinger og adferd.

Denne modellen blir ofte benyttet til & kartlegegdealt individ, grupper og organisasjoner

sine egentlige verdier.

Grunnleggende antagelser

Grunnleggende antagelser er innlaerte responsetadi@nger som blir tatt forgitt i det
daglige. Dette er noe i boende i det enkelte indddm man ikke kan ta eller se pa, og blir

dannet gjennom handlinger man gjennomfarer.

2.2.5 Subkulturer

Subkultur er en kultur innenfor en annen og stkuteur, ofte omtalt som en felleskultur.
Subkulturen har sine egne lover og regler for nradiene og ofte kan en beskrive en

subkultur ut fra falgende karakteristika(11).

1. Egenskaper. Gruppen far et stereotypt syn pa utenforstaeni#tes@m andre kulturer.
Dette kan en se hos blant annet politiske partisr Bar et grunnleggende syn som er
klart synlig annerledes en allmennheten. Her kasegpa Kristelig Folkeparti, som

har et kristent fundament og dermed utestengeralliee synspunkt som ikke
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stemmer med deres verdier.

2. Etnosentriske. Mangler evnen/ har redusert mulighet til & se sfikede andres
stasted. Her kan vi se pa ingenigrer og desigsem,har to helt forskjellige mater a
utvikle produkter pa. Mens ingenigren fokuserenaderiell styrke og funksjon, ser
designeren pa formen og hvordan det passer samma@mmadre produkter. Dette kan

medfare at produktet til ingenigren blir lite priaktog designeren sin blir for svak.

3. Evaluerende. Alle de andre er darligere og vi er gode/besték8liuren gnsker a
heve seg selv over alle de andre subkulturendestallturen og far dermed et

selvgodt bilde av seg selv.

4. Sterk tro pa egen styrke, en ulogisk illusjon om egen styrke. Dette medfarer at
en overser faresignaler som en vanligvis ville sgtsetter dermed kulturen i en
situasjon som den ikke skulle veert i. Her kan seeakpel vaere vis en har for sterk tro

pa eget produkt, slik at en ikke greier & se sviktmy feil med produktet.

5. Sterk tro pd sin egen moral. Dette medfarer ofte til at en angriper andre samah
og beskriver den som umoral eller ukultur. Dettefa tillegg at en opphgyer sin egen
moral igjen, slik at distansen til andre blir ersti@arre. Her kan et eksempel veere
forskjellig moral mellom to bedrifter i to forskjae land. Som pa grunn av
manglende innsikt feiltolker forskjellene mellom fdeskjellige normene og dermed

angriper de andre sin moral.

6. Kulturen utgver selvsensur. Med dette menes det at kulturen kontrollerer
medlemmene, slik at ikke noen tar a sta opp forsedg Dette medfarer at det oppstar
en illusjon av enighet og den manglende motstatol&as som at gruppen

medlemmer er enige og samtykker i beslutningene.

Egenskapene som vi har beskrevet i eksempel Jetilk@rakteristiske for subkulturer.

29



2.2.6 Felleskultur

Felleskultur er en sammensetting av flere subkeitsom har ett eller flere felles mal og en
felles forstaelse av utfordringer. Dette gjgr anrfé et felles fundament som alle

subkulturene kan bygge videre pa.

Folgende modell kan beskrive sammensettingen &eileskultur.

Subkultur @ Subkultur

Felleskultur

Fig 1.8 Felleskultur
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2.2.7 Fem former for endring

En kan dele endring inn i fglgende fem former, soskal beskrive i lgpet av teori
kapittelet(11, 12, 14, 15).

Planlagt endring
Endring som oppstar pa grunn av muligheter i onlgare, feil strategisk

beslutninger gjort av ledelsen i organisasjonegtognaturlige kriser som pavirker
organisasjonen.

Evolusjon

Justering av organisasjonens verdier og mal ovégregre periode.

Livssyklus

De forskjellige fasene og krisene en organisasppiever idet de gker i stgrrelse.

Maktkamp

Beskriver konflikten og maktkampen mellom de domemele maktforholdene og de
utfordrerne maktforholdene. Ut av denne maktkankmnmer det et ny dominerende
maktforhold, som sa igjen blir utfordret.

Tilfeldig endring

Dette er endring som oppstar pa grunn av uklaee tlfeldige forhold i
bestemmelsesgyeblikket.

Dette er alle forskjellige mater en kan endre keitui en organisasjon pa. Vi vil ikke beskrive
de forskjellige punktene kronologisk, men hellenma et oversiktsbilde av de momentene
som har betydning i den endringsfasen som Tokvarsk&Sgjennom. Vi vil starte med a
forklare hva som gjar at en kultur ikke fungerer, ¥i ser pa inndelingene i kulturroller og
hvordan man kan endre dem.
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2.2.8 Funksjonell og dysfunksjonell kultur

En kan oppsummere det pa fglgende mate:
“Hvis organisasjonen ikke har felles mal, vil desere selvdestruktiv over tid.“

Med dette mener vi at hvis organisasjonen ikkeshanal, sa vet ikke de involverte i hvilken
retning organisasjonen skal utvikle seg. Detterkadfgre at grupper innad motarbeider

hverandre bevist eller ubevist da de ikke har etandnet mal.

Sammensettingen av subkulturer og felleskulturshar betydning for hvor godt kulturen
fungerer og dermed hvor godt bedriften fungererokyanisasjon med manglende
felleskultur, vil kunne oppleve at de enkelte subkene jobber for sine egne mal og dermed
distanserer seg fra hverandre. Mens i en organisased for kraftig felleskultur, vil en

kunne oppleve at subkulturene har sa liten innurdgrat organisasjonen blir rigid og lite
endringsvillig. Det vil over tid medfgre at orgassgonen distanserer seg fra omverden og

ikke er i stand til & falge med pa utviklingen i ginelsene.

2.2.9 Typiske konfliktomrader

Nar verdiene mellom subkulturene kolliderer pa gram forskjellig virkelighetsoppfatning,
vil det kunne oppsta en konflikt innad i organisasjn.

En har ti hovedgrupper som beskriver de forskjelkgnfliktene, basert pa Bang, Henning
(12).

Konflikter mellom funksjonsenheter

Dette er konflikter som baserer seg pa konfliktetlam avdelinger, divisjoner, grupper og
arbeidslag innad i den samme organisasjonen. BPetten mest vanlige formen for konflikter
en har innenfor den daglige driften. Her er det aftto forskjellige subkulturer har forskjellig
oppfatninger av den samme utfordringen. Dette barksempel veere mellom en
salgsavdeling som fokuserer pa salg og videresafgadukter, mens en produksjonsavdeling

vil fokusere pa fremstillingen og videreutvikling produktet.
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Konflikter mellom ulike sjikt

| denne kategorien kan en plassere konflikter melledelse og ansatte. Her er det ofte at
ledelsen gnsker a gke avkastningen uten & gkerbavkessurser, deriblant bruken av
menneskelige ressurser. Dette skaper konflikt apptide ansatte sine verdier om mest mulig
trygghet og likeverd for gruppen. Dette er en gandissisk konflikt som har eksistert sa
lenge det har veert et systematisk skille melloneiadr og ledelse.

Konflikter mellom yrkes- eller profesjonsgrupper

Disse konfliktene foregar mellom forskjellige yrigespper og profesjonsgrupper internt i
organisasjonen. Denne type konflikter er spesyellig@ mellom sterke faggrupper som
ingenigrer og gkonomer, der det er vidt forskjellgsjoner og malsettinger. | denne type
konflikter er det typisk at det dannes stereotypeandre sine subkulturer, for & verne og
beskytte egen kultur.

Konflikter mellom ulike fagideologier

Dette er konflikter mellom to eller flere ideologieanenfor en og samme fagkategori. Dette
kan vaere to forskjellige grener innenfor f.eksntakgi, som har forskjellige mater a lgse
problemstillinger pa og saledes ikke blir aksep@rtden andre kulturen pa grunn av

annerledes tankemgnster.

Konflikter mellom grupper av mennesker med ulik sosialgkonomisk status

Dette er en form for klasseskille, da det er ratiet differansen mellom gkonomien til to
eller flere grupper. Internt i en organisasjon Katte veere konflikt mellom ansatte,
mellomledere og toppledelsen, da det er differmdsden sosialgkonomiske statusen som
falger med stillingen. Hvis differanse blir stoteglgker kraftig, gker ogsa muligheten for
konflikt mellom gruppene da den ene vil kunne g lite verdsatt i organisasjonen.

Kjonnskonflikter

Dette er som overskriften forklarer, en konfliktlloe kjgnnene i organisasjonen. Her er det

ofte at konflikten oppstar nar et av kjgnnene ltiderrepresentert i en gruppe, eller ikke far
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muligheten til & delta i en gruppe pa grunn avigghn. Her blir det ofte beskrevet forskjellen
mellom kjgnnene nar det gjelder lederstillingeraoigninistrative stillinger. Det er ofte at
menn innehar lederstillingene, mens kvinner er @gesentert i administrasjonstillinger og

faler at de ikke far den samme muligheten til &hmlederstilling.

Konflikter mellom ulike aldersgrupper

Konflikter mellom aldersgrupper oppstar ofte pargrav stor differanse mellom alderen pa
medlemmene i organisasjonen. En beskriver dettesoitn et generasjonsskifte i form av

skifte i tanke og verdisynspunkt. Det er ofte opggterutiner og mgnster av medlemmer som
har veert i organisasjonen over lengre tid, og tkr ft nye medlemmer ikke verdsetter dem

og dermed bryter ned det de har bygget opp overtidn

Konflikter mellom geografiske enheter

| starre organisasjoner med flere avdelinger, pivisr og datterselskap over et stgrre
geografisk omrade, vil det kunne utvikle seg foetllg kultur innad i de forskjellige
segmentene. Dette pa grunn av at kulturen i déijelige segmentene blir pavirket av sine

neermiljg og far forskjellige mal pa grunn av dette.

Konflikter mellom grupper med ulik etnisk bakgrunn

| en organisasjon med ansatte fra forskjelligestmibakgrunner kan det oppsta konflikter, da

en har forskjellig bakgrunn og dermed forskjellgrdigrunnlag og grunnleggende antagelser.

Konflikter mellom organisasjonskulturer som er fusjonert

Her har vi konflikt mellom to forskjellige kulturared sammenslaing til en felleskultur. Dette

kan vi dele inn i flere underkategorier.

« Sameksistens. Med dette menes at de to kulturene eksisterensdeside, uten a
forandre seg i stor grad.
* Assimilasjon. Den sterkeste kulturen eller den som blir gitt rmeakt, tar over den

andre kulturen slik at den opphgrer a eksistere.
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e Nyskaping. Her kombineres de to kulturene til en ny kultuasért pa historikken til
de tidligere kulturene.

« Avvisning. Her oppstar det en kraftig konflikt mellom de tdtkvene som til slutt
farer til at en eller begge av dem gar over i emearform, som tidligere nevnt.

» Desertering fra kulturen. Her forlater medlemmene i den ene kulturen ogtétir

opp som medlemmer i den andre kulturen.

2.2.10 Virkemidler for a motivere de ansatte

Arbeidere har seks grunnleggende psykologiske j@blor & veere motiverte og ha god
ytelse. Vi baserer dette pa studier som ble kjgértgland i lgpet av 1960-tallet og som fikk
betegnelsesosioteknisk systemteay er gjengitt adacobsen. D.l.et al (2004)(12).

Dette er behov som de ansatte stiller ovenfor asgajonen og har behov for at blir oppfyilt.

» Behov for arbeid som har litt variasjon og som iingte for bedriften.

« Behov for et laeringsutbytte ogsa over lengre tiaisro

« Behov for & kunne ta beslutninger innenfor egetéaiar

« Behov for at det blir satt pris pa det arbeidetyphar

« Behov for & se sammenhengen mellom arbeid og mvitgte og mening det har for
organisasjonen

« Behov for & se at arbeidet oppfyller et fremtidiglm

En har ogsa Fredrick Hertzberg sin teori angaenuotivasjonsfaktorer og hygienefaktorer.
Dette er fritt gjengitt fralacobsen. D.l.et al (2007) (15).

Hertzberg motivasjonsfaktorer.

» At arbeidsoppgavene er utfordrerne, interessanteangrte

* Ansvar for eget arbeid og kontroll rundt egen atbsituasjon
* Fgle mestring gjiennom arbeidsoppgavene

* Anerkjennelse fra medmennesker for god gjennonaiidneid
* Mulighet for forfremmelse

« Mulighet for & vokse

Hvis de seks momentene mangler sa skaper ikke ideivsel, men hvis de blir oppfulgt sa

fremmer de trivsel.
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Hertzberg sine hygienefaktorer.

» Organisasjonens personalpolitikk og administrasgyssemer

« Lederens kompetanse og evne til & lede undersatter

* Det mellommenneskelige forholdet mellom ledere ndarordnede
« Arbeidsomgivelsene rundt arbeidsoppgavene

e Lgnn og belgnningssystemer

» Status i organisasjonen

» Sikkerhet rundt arbeidssituasjonen

« Forhold ved arbeidet som pavirker fritiden og ptiivat til de ansatte

Hvis de atte punktene mangler, sa skaper det nsstriMen hvis de er tilstede i

arbeidsforholdet vil de ikke skape mistrivsel.

2.2.11 Hovedgreiner innenfor organisasjonskultur

Rellekuyliur Wialdkultur

Hisrkiskelkultur

Fig 1.9 Roller i organisasjonskultur

Maktkultur:

I maktkulturen er det ofte en sentral person sdtarsined makten, dette er ofte en leder eller

en annen med en ngkkelposisjon. Vedkommende eeofsterkt karismatisk leder og bruker
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dette til & skaffe seg mer innflytelse og makt.dk@mmende styrer organisasjonen gjennom
et nettverk av sentrale personer, som gjor atlidetdot vei & fa ut meldinger og dermed
pavirke beslutninger.

Denne type kulturer har ofte fa regler, da mestepaav makten sitter hos den karismatiske
lederen og vedkommende styrer hvilke regler sogyklige. Det som er verdsatt tyngst i
denne formen for kultur er individuelle prestasjomiette medfarer ogsa at det er lav
stillingstrygghet da det ikke er noen klare ramfoethva som er godtatt. Kulturen er i stor
grad isolert fra ytre pavirkning da informasjonsdly gar gjennom lederen.

Rollekultur:

Rolle kulturen blir styrt etter et maktgrunnlag éaspa fagkunnskap og der formelle
posisjoner har stor betydning. Til forskjell fra ktleulturen er det her fjernstyring av makten
og rasjonalitet er som grunnleggende verdier. Dgigeat det er stor stillingstrygghet da
kulturen trives best i stabile miljger. Denne ktfttumen har en del sentrale verdier som
tidligere nevnt, dette medfarer at det tar langitiehdre denne formen for organisasjoner, da
de ikke er sa strgmlinjeformet og mye av kommurjik@an gar gjennom skriv og

dokumenter.

Hierarkiskkulturer:

Hierarkiskkultur er som rollekulturen basert rufatjkunnskap og kompetanse, men her har
dette mye starre betydning. Ofte er det viktigeoppfylle regler og forskrifter, en det er a
oppna organisasjonens nal og visjoner. Som rollieitan er en ogsa her preget av
rasjonalitet, men ogsa her gar en litt videre gitet og lydighet har stor betydning. Dette
medfarer blant annet at en overvaker og kontrallgire ansatte, slik at de avviker fra regler
og forskriftene som gjelder. Ledere pa alle nivéepreget av konservatisme og forsiktighet,
da troen pa reglene styrer alt. Denne formen fttuker tung & endre, da man ma endre de

lovene og reglene som gjelder for organisasjormmdén kan starte pa endringen.
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2.2.12 Endring av eksisterende kultur

For en kan starte en endring, ma en kartleggedwitipe organisasjon en har pa det

navaerende tidspunktet. Disse kategoriene er gémaredn fanger opp hovedpunktene i de

forskjellige gruppene.

Modellen viser de fem hovedgruppene og hvilke kgtagn det er for de forskjellige typene

av organisasjoner(12).

o o o Beslutning _
Organisasjonstyper Stillinger Organisering Avhengighet
systemer
Lite
spesialisering Flytende Strategisk )
Enkle strukturer o _ Uavhengighet
og lave organisering styring
kompetansekra
Hay .
o Basert pa _
_ . _ spesialisering Strategisk Sterk
Maskin byrakratiet oppgaver og _ )
og lave _ styring avhengighet
funksjoner
kompetansekra
Hoy _
_ - . Desentralisert
Profesjonelle spesialisering Basert pa . Sterk
. og basert pa _
byrakratiet og hagye fagkompetanse ) avhengighet
fagavdelinger
kompetansekra
Variabel grad S
. . Kombinasjon
av spesialisering  Basert pa .
o . av sentrale og Medium
Divisjoner og variabel grad produkter og .
desentrale avhengighet
av markedet _
beslutninger
kompetansekra
Lite
spesialisering Basert pa
_ ) Desentrale )
Ad-hoc kratiet og hgye mindre ) Uavhengighet
- ) beslutninger
spesialiserings prosjekter

krav
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Enkle strukturer. Dette er en gruppering som ofte handverksbedtitener
innenfor. Handverk er preget av at der er lite iglissring og lave kompetansekrav,
dette da en skal jobbe innenfor et bredt felt dg ikan fordype seg innenfor hvert
enkelt emne. P& organisering er det flytende opgpbegtte betyr at det er litt uklare
roller, da flere kan inneha samme eller lignendegaper. Beslutningene blir ofte tatt
av en leder, som sitter med alt ansvaret og avigigme. Pa avhengighet er de
uavhengige, det betyr at det ikke er sterke baritbmédormelle/uformelle elementer
og innad i formelle/uformelle elementene. Er déietband mellom elementene er det
letter & endre, da en kan oppna synergieffekt metle forskjellige endringene.
Maskin byrdkratiet. Her finner man ofte mellomstore bedrifter og enaféntlige
instanser. Her er det hgy spesialisering da hvezlehar et omrade a spesialisere seg
innenfor, men de har ikke sa hgye krav til kompsgaha oppgave er forholdsvis
enkle. Organiseringen er basert pa hvilke funksjogeoppgavene en skal lgse for &
oppna malene til organisasjonen. Beslutningssysteraebasert pa de strategiske
beslutningene som ma tas. P& avhengigheten eidettsierkt, det betyr at der er
tette band mellom de formelle og uformelle elemeate

Profesjonelle byrdkratiet. | denne gruppen er det ofte offentlige instanser bar
hovedfokus pa enkeltomrader. Disse instansenesgepav hgy spesialisering og
hgye kompetansekrav, da de er spesialister innsitfdagfelt. | og med at de er
spesialister har de organisert seg rundt sittdagjette er hovedfokuset for dem. |
beslutningssystemet er dette bade desentraliséraseyrt pa fagavdelinger, da det er
der fagkompetansen sitter. Pa samme mate sommiagiéikratiet er forholdet her
sterkt.

Divisjoner. Helseforetakene er ofte bygd opp etter denne merddHer er det
varierende grav av spesialisering og varierendepgatamsekrav, da dette er avhengig
av hvilken stilling en har i organisasjonen. | derfiormen er fokuset rettet mot
kunden og dermed mot produktet en leverer og matken leverer i. Beslutningene
blir tatt bade sentralt og desentralt, da det variem beslutningen gjelder alle eller
bare noe fa. Avhengigheten er medium da dettelegragig av hvor mye kontakt det
er mellom divisjonene.

Ad-hoc-kratiet. Her finner man ofte spesialister innenfor faggresigrsom

advokater og forskere. Denne gruppen har hgy disesiag grad men er lite
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spesialisert. Organiseringen er ofte basert rundtire prosjekter og beslutningene

blir tatt desentralisert. Denne gruppen er uavigeogihar dermed ikke avhengighet.

40



2.2.13 Evolusjon

Alle bedrifter gar gjennom forskijellige faser estem bedriften utvikler seg over tid. Det er
flere mater & beskrive livssykluser i bedrifter pg,lengden pa hver fase er sveert individuell
for hver enkel bedrift. Den fgrste fasen er Inngwmasfasen. Den kjennetegnes ved
utviklingen preges av forretningsideer, oppsetbayanisasjonen og igangsettelse av drift.
Bedriften ledes av en person hovedsakelig, somigrdgren. Denne fasen er preget av stor
usikkerhet kombinert med en tro pa fremtiden.

Den andre fasen er reproduksjon. Nar denne fasestar har bedriften etablert seg og fatt i
gang den normale kommersielle driften. Bedrifteseviseg som levedyktig og den opplever
flere kunder og gjenkjgp gjennom eksisterende kunBedriften utvider eventuelt til nye
produkter og bruksomrader. Den som styrer bedriteiortsatt griinderen. En utvidelse av
ledelse og administrasjon er under opp voksing.

Den tredje fasen er diffrensieringsfasen. Dennerfas nar bedriften har fatt utviklet
fungerende rutiner, har faste produktomrader odoréetningsideen har blitt fullt utviklet. |
denne fasen er det utarbeidelse av nye rutineewderinger av drift og optimalisere driften
til & spare kostnader og ressurser. Denne fagenfieaen lang periode og for & komme
videre ma man se etter nye produkter eller mark&davikle for & skape ytterligere vekst.
Dersom bedriften ikke gjar dette kan det skje ariften faller ned til en nedgangsfase, eller

at de kommer seg opp i en ny vekstfase.

Den fjerde og siste fasen er nedgangsfasen. Prexteikit bedriften har ikke lenger noen
fortrinn og blitt tatt igjen av konkurrerende bdthi. At man har havnet i denne fasen skylder
at man ikke har klart & fornye seg og at bedrifkée klarer a holde et positivt resultat. En
konkursbegjeering vil bli siste kapittel for bedeift

Introduksjon Vekst Modning Tilbakegang

Salg

/
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2.2.14 De forskjellige vekstfasene for en organisasjon

A Sterkere integrasjon.
® Koordineringsfasen
.  Etablering av selvstendige
Kontrollkrise. enheter og etablering av
ing f Ivstendi
* Delegasjonsfasen ba Zt:r::;iror selvstendige
.  Etablering av hierarkier og
Autonomikrise. mer byrokratisk lledelse.
. Deligering av makt ut i
* Styringsfasen ~— organisasjonen.
N .  Etablering av sentrale
Styrlngskrlse. stillinger og etablering av
L struktur. Makt blir flyttet mer
* Kreativitetsfasen U,

* Preget av en tydelig leder
med et klart ansvars og
myndighetsforhold. Lite
administrasjon og klar
kommunikasjon mellom
ledelsen og ansatte.

Fig 2.1 Vekstfaser
Basert pd.arry Greinersin modell angaende inndelingen av organisasjdivsfaser, hentet
fraJacobsen. D. I. (12).

Den fagrste fasen blir kalt kreativitetsfasen ddedet en kreativ og griinderbasert
oppstartsfase. Siden dette er en nystartet orggoisaa er kommunikasjonen uformell og
enkel. Grinderne er opptatt med & veere kreativeaoikke fokus eller kunnskap rundt det &
lede andre. Dette gjgr at organisasjonen kommerenrstyringskrise, da den vokser og har
behov for noen som kan lede andre. | den andre fem@ heter styringsfasen, sa etableres
systemer for budsjettering, markedsfaring og styrMye av makten blir flyttet sentralt og
det er her beslutningene blir tatt. Denne faseringér en autonomikrise, da denne
styringsformen blir lite effektivt og en har behimv en mer strukturert organisasjon.

| den tredje fasen blir kalt delegasjonsfasen agbm kjennetegn at den innehar delegering
av driften. Ledelsen blir mer fokuset pa strategigrfremtidsvisjonen til organisasjonen, sa
den daglige driften blir delegert ned i hierarkfet, a holde produksjonen vedlike. Dette
innebaerer ogsa at ledelsen ma gi avkall pa lithakten, for & kunne fokusere pa sine
prioriteringer. Etter hvert som organisasjonendeiter & vokse, vil deler av organisasjonen
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prgve a lgsrive seq fra hovedorganisasjonen. Edeganed inn i en kontroll krise og en far
den fjerde fasen som er koordineringsfasen. Koerdigsfasen er preget av omfattende og
systematiske systemer som praver & kontrolleraitbtname enhetene. Etter en periode
dannes det et inntrykk av at ledelsen er fijerneigbtlr dannet mistillit mot systemet. Den
siste krisen som vi ikke har beskrevet pd modetesamarbeidsfasen. Samarbeidsfasen er
preget av systemer som skal skape samarbeid avestrukturen. Denne formen av
systemer blir definert som matrisestrukturer oddgjebare stgrre organisasjoner

Hver endring medfarer farer for organisasjonererside er i fare for & dg ut hvis de ikke
greier omstillingen. Men dette er omstillinger sorganisasjoner ma igjennom far eller
senere i livssyklusen, slik at de kan forbedredgpgeendringen og dermed gke

sannsynligheten for at de greier overgangen.
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2.2.15 Motstand mot endring

Der er flere grunner for & gjennomfgre en endrisige ab dem er positive for endringen,
mens andre er destruktive. Motstanden mot end@amgbsa flere faser og fasene stiger i
konsekvens for endringen. Det vil si at dem som kk@mfgrst har minst innvirkning, mens
dem som kommer til slutt kan gdelegge hele endnnges den milde formen har vi faglig
uenighet. Dette er en positiv motstand, da denfleanme nye vinklinger som kan hjelpe
endringen pa kort eller lang sikt. Av den mer aliger karakteren har vi dem som mister sin
eksistensgrunnlag. Dette kan fagre til en aggressitstand, som involverer mange aktgrer og
farer til oppbygging av en maktbase som skal hietidringen. Grafisk kan vi fremstille det
pa denne maten.

Fase 1. Apati og likgyldighet
Her er det fravaer av positive og negative fglelser blandt de innvolverte.

Generell manglende interesse for endringen

Fase 2. Passiv uorganisert motstand
Generellt negative holdninger

Kritisk og negative holdninger til endring

Fase 3. Aktiv motstand med struktur og system
Sterke kritiske ytringer mot endring
Fredlige protester mot endringen

Delatkerene er kritisk til videre deltakelse

Fase 4. Aggressiv motstand med allianse partnere

Aktiv motstand mot endringen

Deltakerene nekter a delta pa endringen og driver med sabotasje

Deltakerene danner allianse med maktpersoner og driver med undergraving

Fig 2.2 Konfliktgrader

De forskjellige fasene er avhengig av tiden, déstgre tid organisasjonen er ute i en
endring, desto starre er sannsynligheten for eflikorOrganisasjonen er ogsa avheng av a
drive med god kommunikasjon under endringen, sliévantuelle misforstaelser ikke far
utvikle seg til en motstand mot endringen(12).
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2.2.16 Ledelse av endring, metode E og

o

Innafor ledelse er det to hovedretninger. Det éeistil E og O, som er basert pa en hard og

en myk form for a lede en organisasjon gjennomiagen. Dette er basert pa et samspill med

strategi E og O, som til sammen farer til stratei og O/O(12).

Lederstil E

Lederstil O

Prinsippet rundt lederstil E er basert pa
bruk av maktbasen, som er oppbygd run

resurser og kompetanse.

Prinsippet rundt lederstil O er basert pa bruk
dinaktbasen, som er oppbygd rundt sosial

identifikasjon og felles verdigrunnlag.

av

Bruk av maktbasen farer til bruk av tvang
trusler, lokkemidler og rasjonell
argumentasjon gjennom seg selv eller
allianser. Detter farer til en endring uten

endring i verdigrunnlaget eller kulturen.

),Lederen bruker maktbasen til symbolsk ledel
gjennom & veere en inspirasjon og stgttende
leder. Detter fagrer til en endring med endring

verdigrunnlaget eller kulturen.

Maktbasen er bygd opp gjennom & redus

motkreftene og ved a forsterke

drivkreftene. Dette gjgres gjennom to fag
1.

a) Starte en politisk kampanje, de
en endrer forholdene til
subkulturene gjennom endring
av struktur (formelle
elementer). Dette skaper en
indre ubalanse som en kan
benytte til sin fordel i
endringen.

Politisk kampanje der en
benytter eksterne aktgrer som
politikere, fagforeninger,
interesseorganisasjoner, og
bransjer for & endre og skape

ubalanse, slik at en kan benytt

sdfadringen styres giennom symbolsk ledelse.
Lederen benytter seg av de kulturelle

auttrykkende for & gjennomfare endringen.

denne ubalansen til endring og
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dermed oppfylle sine egne ma|.

Starte en
markedsfgringskampanje der ¢
har som mal & selge et budska
internt gjennom.

1) Belyse endringen gjennom
na situasjonen opp i mot
framtidssituasjonen.

2) Belyse de positive sidene
ved en endring.

3) Overbeviser gjennom egen|
adferd og eget
verdigrunnlag. Lederen
fremstar som en

gallionsfigur.

a)
2N
ip b)
c)

Adferds uttrykk. Benytte seg av

eksempelets makt. Vise hva er ledelsen

opptatt av. Dette kan vaere kontroll,
prioriteringer eller evalueringer.
Strukturelle uttrykk. Hvilke prosedyrer
organisering og styringssystemer velg
man & bruke.

Verbale uttrykk. Hvordan man benytte

sprakets makt til & selge endringen.

Lederen kjgrer operasjonen som en
militeerkampanije ogsa kjent som
kommandgrmodellen.

* Lederen oppretter en
kommandosentral, som har til
funksjon & motivere og
opprettholde energien.

* Informere om statusen for
endringen. Hvor er stor er
fremdriften og hvilke resultater er
oppnadde.

» Endre forutsetningene ved behov

for alternative strategier.

Lederen ma beskrive en visjon pa en sa enkel,

konkret, forstaelig og inkluderende mate som

mulig.

Gjennom bruk av verdier a skape app
0og motivasjon bland deltakerne.
Tolke viktige maktbaser (subkulturer)
Delegere ansvar og myndighet, slik at
det skaper begeistring for endringen.

Veere en stgtte og veileder. Gi slipp pd

mye av kontrollen, da dette skaper tilli

Legge opp til diskusjon og kritiske

=

L.

tilbakemeldinger, da deltakerne fgler seg

inkludert og respektert.
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2.2.17 E og O strategi

Economical

Organizational

Her er malet & gke den gkonomiske
avkastningsevnen, gjennom.

Forbedret ressursbruk.

@ke kvaliteten pa tjenester og
produkter man leverer.

@ke rentabiliteten.

Senke kapitalens omlgpshastighet.

Her er malet & utvikle mennesker og
videreutvikle kulturen i organisasjonen.

Her er det fokus pa de bruk av de virkemid
som ligger uten for kulturen, slik som.
Formelle elementene og da med tan
pa struktur og rutiner.

Bruk av kommandgr modellen, som
innebaerer toppstyrt endringer.

Bruk av endringsprosjekter med
inndelinger rundt.

Mal-> Delmal-> Fokus pa
ressursbruk, behov, analyser,
aktiviteter og resultater.

gfor & kunne benytte strategi O ma man by
ett og ett trinn ad gangen, slik at en far en
Keontinuerlig prosess.

Endringen har en visjon men ma settes i
forhold til endringene i omgivelsene. Dette
gjar at hvert enkelt trinn i fasen kan ha ulik
retning, men at visjonen styrer utviklingen
frem til det gnskede malet. Under de
forskjellige fasene oppstar organisatorisk
lzering, som gjgr man i stand til neste fase.
Denne utviklingen er kontinuerlig.

jge

Ledelsesmetoden ved bruk av E har som
kjennetegn at den er basert rundt formelle
makt midler, dette kan veere.

Bryggingen av maktbaser.

Benytte tvangsmidler.

Benytte lokkemidler.

Dette er instruerende og kommanderende
ledelse, som ikke skaper endringer pa
kulturen, da dette ikke gar i dybden.

Ledelsesmetoden ved bruk av O har som
kjennetegn at den er.

Inspirerende.

Motiverende.

Stgttende.

Delegerende.

Involverende.

Dette gjares i hovedsak gjennom eksempe
makt og trenger inn i kulturen, slik at en
skaper en endring selv om det er en indirel
metode.

lets

te

Endringens pavirkning gijennom metode E
at man korrigerer og justerer felleskulturen
gjennom formelle elementer, som igjen
endrer de strukturelle uttrykkene. Endringe
innvirkning er avhengig av om den er
evolusjoneer eller revolusjonaer, da dette ef
knyttet opp mot endringen eller byttingen &
primaere og sekundeaere verdier.

eEndringens pavirkning gjennom metode O
at man pavirker adferden innad i
organisasjonen og dermed far pavirket alle

nkedd. Dette da adferden igjen endrer eller
korrigerer formelle elementene, slik at man
far nye resultater. Dette gjar at man far en

vstor endring i felleskulturen

er

Forutsetningene for endringer gjennom
metode E er.

Forutsetningene for endringer gjennom

metode O er.
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Planlegging. Det bygges opp som €
prosjekt.

Motivasjon. Bruk av ytre
motivasjonsfaktorer slik som

sanksjoner og bindingsmekanismer.

Krav. Bruk av eksterne eksperter
innenfor endringenes forskjellige
faser. Dette betyr at man ikke skapé
noe eierforhold, men heller benyttes
den kunnskapen enkeltindivid sitter
pa innenfor sitt fagfelt, i den delen 3
prosjektet der det kan benyttes.

v

Planlegging. Gradvis og/eller trinnvi
endring gjennom korttidperspektiv
Motivasjon. Bruk av indre
motivasjon, gjennom & spille pa
falelser. Dette kan gjgres gjennom
ritualer og seremonier, eller at de
involverte fgler medeierskap og
dermed blir engasijerte.

Krav. For & gjiennomfare endringer

ma det veere stor deltakelse blant de

involverte. De involverte ma ogséa
delta i arbeidsgrupper, slik at flest

mulig far den samme visjonen og far

innsikt i de tidskrav og rammer
endringen har.

\v2)

14
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2.2.18 Strategi E/E 0g 0/0

Strategi E/E og O/O omhandler hvordan man skaéstydringsprosessen og hvilke

forutsetninger som ma ligge som grunnlag for erginm

E/E

O/0

Strategien har som forutsetting at der ikke

noen begrensninger pa utstrekningen.

Strategien har som forutsetting at der ikke

noen begrensninger pa utstrekningen.

Der er ikke noen begrensninger pa

tidshorisonten.

Ingen begrensning pa tidshorisonten, da
utviklingen er en kontinuerlig

forbedringsprosess.

Endringen drives frem av toppledelsen ette
kommadgrmodellen er ngye planlagt.
Kommadgrmodellen er basert pa det milita
meldingssystemet. Dette er ikke alltid
tilstrekkelig for & fa endringer, slik at en m§
benytte forhandlinger for & komme til
enighet. Topplederne ilegges stor makt
igiennom eksempelets makt og fremstar sq
gallionsfigurer for de ansatte.

Fokus er pa utvikling av kulturen og stor gr
av deltakelse fra medlemmene.

Endringen skjer sakte og en planlegger ba
et trinn ad gangen, som automatisk
etterfglges av en ny endring. Endringen sk|

usystematisk.

ad

e

er

Strategien har fokus pa formelle elementer
kulturen og har som mal & gke den
gkonomiske avkastningen.

Fokus for malet er a skape en laerende
organisasjon, da omgivelsene og
organisasjonen endrer seg kontinuerlig.
Sarge for dobbelkretslaering, da en ma sar
for at grupper og ikke bare enkeltindivider
leerer. Det legges opp til at kommunikasjon

flyter lett mellom medlemmende.

ge

en

Endringen har utgangspunkt i de formelle
elementene gjennom bruk av nye rutiner, n
oppgaver og nye prosederer, med et endel
mal & endre adferden til brukerne.

Ledelsen ma motivere, statte og delegere,

at de ikke blir oppfattet som kommanderen

slik
de

og instruerende av de ansatte. Endringen har

fokus pa mennesker og ikke pa formalitete
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Gjennom bruk av mal og strategi & skape g
status og legitimitet i omgivelsene.

slik som i E/E.

Endringene planlegges gijennom a benytte
visjon, hovedmal, delmal, strategi, tiltak og
evaluering som blir etterfulgt med eventuel
belgnning.

Bruk av analyseverktgy som SWOT, PEST|
for & danne starst mulig grunnlag for & kun
ta avgjgrelsene.

Klare planer som viser tiltak, tidsrammer,

resultater og ressursbehov.

Planleggingen legges opp trinnvis og grad
slik at en har en fortlgpende endring.
Endringen blir styrt av en visjon, der tiltak
blir iverksatt, evaluert, justert og viderefart
en oppnar malet. Det ma etableres en indr

motivasjon og et emosjonelt band opp mot

endringen, slik at de ansatte stgtter opp on

endringen.

S,

—F

D

—

Som belgnning benyttes finansielle goder i
kombinasjon av individuelle, gruppevis og
organisatoriske belgnninger for a gke

motivasjonen.

Oppfalging av Hertzberg sine faktorer for

tilfredsstilte ansatte, slik at de fgler seg sor

deltakere i prosessen. Dette kan ogsa gjar
gjennom seremonier og ritualer der de far

vise seg frem og far belgnning

>

Bruk av konsulenter for & fa et ngytralt og
objektivt syn pa de forskjellige fasene i

endringen.

Konsulenter brukes som prosesskapere de

har ansvaret for inndeling av arbeidsgrupp
tema og tidsbruk. Konsulenter styrer
diskusjoner og legger opp til at alle kan del
De sgrger ogsa for at prosessen blir
vedlikeholdt, slik at den ikke slutter opp.

ta.
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3. Metode og metodebruk

| kapittelet oppgavens forutsetninger la vi frempeoblemstilling, det er denne
problemstillingen som er forutsetningen for derevelstudien. | den neste fasen av
prosjektet valgte gruppen a benytte seg av badaaksivt design og deskriptiv design, da vi
gnsket a ha et solid datagrunnlag a basere vaevarbeid pa. Ved at vi benyttet to design,
matte vi legge opp fremdriften etter to metodisketrminger, der den ene er kvantitativ

tilneerming og den andre er kvalitativ tilnaermin@).1

De to til tiinaermingene har forskjellige fremganggar som gjorde at vi matte tilneerme oss
datainnhentingen med forskjellige forutsetningeztt® da den kvantitative tilneermingen er
basert pa strukturert og har en liten fleksibainfyjangsmate, mens den kvalitative
tilneermingen er preget av apenhet og fleksibiliteder datainnhentingen. Vi valgte a benytte
den kvantitative tilnaermingen som en oppfaglginglam kvalitative undersgkelsen som vi

startet med.

| gjennom studien benyttet vi oss av data fra dytidevju, spgrreundersgkelse, observasjon
og sekundeerdata fra bedriften. Denne dataen dgrumatlag for en oppsummering og
resultat, far denne dataen ble analysert ut fri@dgsetningene og avgrensningene som vi
hadde satt i kapittelet oppgaven forutsetningdrskusjonen satte vi funnene i dataen opp i

mot kjent teori og ser om vi finner likheter elldikheter i det vi har funnet.

Det vi greide a finne i analysen var, dannet sagaget for en konklusjon der vi gav var
tolking av organisasjonen Tokvam AS og deres meligbr & gjiennomfare endringer. Vi
avsluttet oppgaven med a gi en oversikt over tittalkkan gjennomfare, for & oppna de

malene de hadde satt seg far studien(16-18).
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3.1 Metodevurdering

Dybdeintervju SpegrreundersgkelsBokumentstudie  Observasjon
Gyldighet 3 2 1 4
Relevans 1 3 4 2
Presisjon 1 3 4 2
Palitelighet 2 2 1 2
Stohet 3 2 1 4
| ALT 10 10 11 _

1 = best, 4 = darligst

Vi har vurdert vare metoder a samle inn data ogrinfisjon pa. Vi har kommet frem til at
dybdeintervjuene og spgrreundersgkelsen er best i kartlegge vare behov for data om
bedriften. Dybdeintervjuene har en klar fordel nagdlir det mye informasjon som kan
samles til en solid mening, dersom de ansatterastgante nok i svarene. Dette var tilfelle
hos Tokvam AS. Spgrreundersgkelsen trekker utrdatit konkrete pastander og spgrsmal,
dette er et godt supplement til dybdeintervjuendidae kan gli ut i sparsmal og forskjellige

svar fra respondentene pa like sparsmal.

Dokumentstudien viser ikke den ngdvendige relevatibear problemstilling, derfor er ikke
dokumentstudien prioritert hgyere, siden vi kagkerghovedsakelig kulturen. Metoden
observasjon kommer darligst ut pa var oversiktedierdi at vi regner dybdeintervju og
dybdeintervju, samt indikasjoner ved strukturetiehbld som virker inn pa kulturen gjennom
dokumentstudien som bedre fordi de gir oss et bedaepa kulturelle forhold. Men
observasjon gir oss en god oversikt over bedrifleifsir nar det gjelder fasiliteter,

sosialstatus og fysiske struktur.
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4. Resultater og oppsummering

4.1 Hovedfunn dybdeintervju

Det ble avdekket flere forhold hos Tokvam AS unskts gijennomfarte dybdeintervju.
Vi kan oppsummere vare funn slik.

Bedriften har manglede erfaring med kriser. Detikieg veert noen nevneverdige kriser i
bedriftens historie og dette kan sla negativt usadie det skulle dukke opp starre utfordringer
og nedgangstider for bedriften. Dybdeintervjuengeitket at det er en intern hgy
arbeidsmoral og de ansatte er mer produktiviteinbeirte enn dedikerte i arbeidsoppgavene
sine. Dette begrunner vi med at de ansatte halederegelen at her er man ansatt bare sa
lenge man er arbeidsom og far ting unna. TokvanhaSleksibel arbeidstid for sine ansatte,
dette ser vi pa som en hellig ku for de ansattdeame godene er en av hovedgrunnene til at
de ansatte sa godt pris pa arbeidsplassen sinafiokeerer preg av at det er uformell
kommunikasjon som preger hverdagen. Det kommer &edet er lett & na opp til
toppledelsen i bedriften og at det gar mest panddiheter, siden de ansatte stort sett har
samme bakgrunn og livsstil. Det kommer frem at ToRVAS mangler struktur pa flere
omrader. De ansatte savner allmgter som fungerat wgn ikke blir overrumplet med
informasjon som ikke er aktuell for den enkelte.¥@nden har som inntrykk av at bedriften
er noe uryddig, mens det hagye produksjonsnivaatasier leverandgrer og kunder som far
sett bedriften fra innsiden. De ansatte pa Tokva@reArelativt apne for endringer i form av
strukturen pa produksjonslokalene og overgangerdiduksjonsmetoden lean. De ansatte ga
utrykk for at de har lite kjennskap til produksjélosofien, men at de skjgnte at endringer er
til det positive for dem og bedriften. Bedriftemlyéter seg flittig av prgvetid for nye ansatte
og dette kan sees pa som en slags test om persppBier kravene bedriften har til
potensielle medarbeidere. Ved ansettelser fokubedriften heller pa ferdigheter og
innstilling til personen. Pa Tokvam sier man dit ‘SMan kan lzeres opp til & bli en god
sveiser, men det er verre a leere personen inte@g$®ldning”. Hos bedriften eksisterer det
uskrevne regler, men disse hadde de ansatte preblaed a nevne, vi tyder dette som at det
er noe mangel pa rutiner i bedriften. Selvfalgedig som tyveri og nasking er et eksempel
pa hva som ikke er tiltatt. Mens verktgy som ikkades pa plass og at man ikke rydder opp
etter seg ettergas ikke i st@rre grad. Svaretrhaid ansatte er at dette burde bli gjort, men
ikke alltid blir oppfylt. Det er ingen spesiell diggning av nyansatte og disse blir i stor grad
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overlatt til seg selv. De ansatte beskriver prodo&tde lager som folkelige og enkle, mens
slitesterkhet og kvalitet ogsa er ord som de am$ater produktene av deres arbeid er. Hos
bedriften blir ikke forfremmelse generelt brukty lee tanken at de ansatte alltids kan bli
flinkere i den jobben de har og at man heller Slealytte seg av kompetanse utenfor bedriften
til dette formalet.. Det er sma differanser mell@mn til de ansatte og dette slar ut i at det blir
sma forskjeller mellom de og at man far en likeighdt for hverandre. De ansatte opplever
bedriften som et naert arbeidssted og som en delerdagen og lokalmiljget. Det er noe
uklare kommandolinjer i bedriften. Det er genehatt under taket nar det gjelder spok og
uformell prat i bedriften. De ansatte faler at dedett og hart og at ledelsen bade gir ris og

ros.

4.2 Hovedfunn spgrreundersgkelse

Vi bemerker oss at de ansatte hos Tokvam AS ssilgrgenerelt positive til bedriften
giennom pastandene i spgrreundersgkelsen var. fadterfzler at bedriften er et godt sted &
jobbe, og at historien til bedriften er noe de kamnskap om. Bedriften har en god forankring
i lokalmiljget med at de fleste ansatte bor rurettap faler en tilhgrighet til bedriften og
kulturen som ter seg innad hos Tokvam AS. De meg fartstid i bedriften har en sterkere
tilknytning til bedriften i form av at de er merébe og at de er mer opptatt av historien og
utviklingen enn nyansatte. De ansette stiller ssgisibak pastanden om at Tokvam blir
drevet og styrt godt. Dette tolker vi som at deadtieser forngyd med hvordan Tokvam AS
blir drevet, men at det er rom for enkle forbedend>et kommer frem at ledelsen er flinke til
a gi ris og ros til de ansatte nar det gar bra dielig, de fgler ogsa at de motiverer dem til en
gkt arbeidsinnsats. Det er ingen generell misndgaliiften. Det som kommer frem nar vi
stiller pastanden om at Tokvam AS legger opp tienkning sier de ansatte seg godt enige
med denne pastanden. De er ogsa godt enig i pastama at de kjenner malene til Tokvam
AS. Her ma vi anta at de mener hvilke mal det@oduksjonen har og ikke hovedmalet til
Tokvam AS. De ansatte fgler at Tokvam AS forbedegy kontinuerlig, og at initiativ blir lagt
merke til. De faler ogsa at det er lett & na opfipledelsen i bedriften. De ansatte mener
samtidig at Tokvam mangler rutiner som er godtheglet for & styre bedriften mot sine mal,

dette er et tydelig signal om at de mangler eresyatisering og struktur.
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4.3 Hovedfunn observasjon

Gjennom observasjon har vi lagt merke til flerenfdd hos Tokvam AS som kan hjelpe oss
med a treffe riktige beslutninger og analysere ifiedr mest mulig reelt. En oppsummering
av dette kan skrives slik

Vi benyttet oss afordypning leering i bedriffor & bli kjent med bedriften og utarbeide
vedlikeholdsplaner for produksjonsmaskinene pa aokWwS far vi startet pa
hovedoppgaven. Gjennom dette la vi merke til emmél tone i bedriften, at spgker og
uformell kommunikasjon var dominerende for & gikpeder og til andre oppgaver. Vi la ogsa
merke til at det er en flat struktur mellom de dtesaproduksjonen og ledelsen, her er det fa
klasseskiller. Vi la merke til at bedriften ikkertreevneverdig fokus pa HMS i hverdagen,
men at lovpalagt sikkerhetsutstyr som vernemaskeeagesko alltid blir benyttet. Strukturen

i produksjonslokalene bar preg av at det ikke va&iar struktur pa dette og at ting ble passert
der det var ledig plass. De ansatte og ledelsefeles kantine og spiser lunsj sammen, dette
ser vi pa som et godt forhold som fremmer kultusgrforplikting mellom folkene. Vi la ogsa
merke til at daglig leder var mye ute pa reise odebfra bedriften, dette ser vi pa som mindre
positivt. Da en leder bar veere tilstede og ha ehkjemi med de ansatte, slik at de blir
motivert til gkt innsats. Nylig har bedriften antsatoduksjonssjef som kommer til & ha en
sentral rolle i bedriften, s& avhengigheten tilldgigder er ikke sa prekaer lenger. Vi
anbefaler at produksjonssjefen tar en lederrddledriften. Som at han spiller en sterk og klar
rolle i endringene og er en stor padriver for dissenmen med daglig leder og resten av

ledelsen.

55



4.4 Hovedfunn dokumentstudie

Med dokumentstudie mener vi alle offisielle skrimiog ut av bedriften, som har innvirkning
pa den daglige driften og dermed indirekte pa katu organisasjonen. Vi har studert
folgende dokumenter under studien:

» Organisasjonskart. Revidert 30.12.2010. Som visektsiren i organisasjonen.

» Resultatregnskap fra 2006 til 2010. Viser selskapegultat for hele aret.

» Strategiplan fra 2005. Bedriftens analyse av stg serkedet, konkurrenter og
framtidsutsikter.

« Arbeidsavtale. Kontrakt mellom arbeidstaker og mtbgiver, basert pa
arbeidsmiljgloven.

« Malbonus 2011. En langsiktig bonus som er baserégdtat pa en gitt dato.

* Egenmeldt sykefraveer i tidsrommet 01.01.2010 til322010. Oversikt over
egenmeldingsfravaer for ar 2010.

* Arbeidsreglement for Tokvam as. Versjon 10.11.20ABmenne regler for de ansatte
pa Tokvam AS.

* Ansattliste verksted Tokvam as 2011. Oversikt @rbeidere ved Tokvam AS i 2011.

* HMS-mappe. Inneholder oversikt over organisasjoaasyarsforhold, lover,

aktiviteter i bedriften. Dokumentet er basert géeatsmiljgloven.

For en dypere innsikt se ogsa vedlegg nr 16.
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5. Analyse

5.1 Kort om validitet og reliabilitet

Validitet

Kan beskrives med ordene gyldighet, relevans ogigiom. Gyldighet med at vi maler det
som faktisk gjelder i bedriften. Relevans mediaper etter det som faktisk angar det vi skal
undersgke og hvor godt undersgkelsen gir svar {p@. dRresisjon med at vi ordlegger og
analyserer pastander, spgrsmal og forhold ngyfikti§y unnga uklarheter og

misforstaelser(16-18).

Nar vi skal vurdere validiteten til metodene vi keu ser vi pa overenstemmelsen mellom
variabelen vi har som mal a beskrive, og variabeidaktisk undersgker/maler. Henholdsvis

teoretisk definisjon og operasjonell definisjon.

Den operasjonelle definisjonen angir det ngyaktigaingsinnholdet. Her avgrenser vi og
bestemmer oss for hva som faller inn under definisin og hva som ikke inngar i den. En
avgrensning er helt ngdvendig for & gjgre obseonasj malbar.

Den teoretiske definisjonen er avhengig av prosiskproblemstilling og spisser seg inn pa

hva vi gnsker & male.
Omrader som kan spille inn pa validiteten er:

* Ordlegging (formulering).
« Lengden pa spgrreskjemaet.

» Tankespor.

Reliabilitet

Kan beskrives med ordene palitelighet og stghet.
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Dette begrepet har til hensikt a forklare hvorteditie dataene vi har innsamlet er. Det ma
veere en klar overenstemmelse med de reelle forheldeedriften. Det er hovedsakelig to
kategorier som beskriver hvilke feil det kan vaeedrmnsamlet data. 1) Man kan fa oppgitt

feil data av informantene, 2) det blir gjort feihhnsamling og/eller behandlingen av dataene.

Det kan veere flere grunner til at en informant ikigggir korrekte svar, som at respondenten
misforstar pastanden/spgrsmalet, respondenterikkeadkunnskap pa omradet, at
vedkommende lyver eller tror at vedkommende kamesymen tar feil. En feilkilde kan ogsa

veere press fra omgivelser og lojalitet til bednfte

Utvalg og populasjon

Populasjonen defineres som enhetene vi forsgkiangesom.

Utvalget defineres som enhetene vi faktisk undessgk

Det méa vaere en sammenheng mellom enhetene i utva@ldeng resten av bedriften. Da kan

vi med en relativ sikkerhet fastsla at dette eresentativt for bedriften.

Sannsynlighetsutvalget beskriver hvor stor sanmglyet det er for hver enkelt & komme med
i utvalget, dette pa forhand av igangsettelsennaletsgkelsen. Det er et mal & unnga
systematiske skjevheter i alle undersgkelser (18).

5.2 Dybdeintervju

Metode

Ved et dybdeintervju kommer respondentens persemtigninger frem, altsa vedkommende
subjektive meninger og svar. Ved innsamling awefldybdeintervjuer og analyse av disse,
som til slutt ender til et sammendrag kan vi dratlkriterium som er felles for de intervjuede
personene og som vi regner med at sannsynlig exgeptativt for en stgrre del av bedriften.
Ved vare dybdeintervju fokuserte vi fgrst pa platedingen, dette var en gruppe pa fire
personer, som ga sine meninger og synspunktesgiggennom et intervju der vi tok opp
intervjuet med en bandopptaker for & senere kukieesreferat av dette (innenfor 24 timer).
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Metoden for utfgrelsen av dybdeintervjuet la vitveé&. Vi informerte i forveien om at
undersgkelsen ville skje, og at det var frivilligéita i denne. Ved starten pa
dybdeintervjuene ble informantene invitert pa kagekaffe, som en slags hyggelig start pa
intervjuet. Informanten fikk ogsa skriftlig inforra@n om at undersgkelsen var anonym og at

han eller hun kunne trekke nar som helst i intet/ju

Ved utarbeidelse av en samling av likheter og sdgbdeintervjuene prgvde vi & fa den

generelle oppfatningen frem, samt ulike svar sonmkutyde pa likheter.

Validitet

Ved utarbeidelsen av dybdeintervjuet gikk vi gjemneksiterende teori pa omradet og sa pa
tidligere utarbeidede intervjuer for a fa inspicaspg et innblikk i hva som var viktig a fa
med i en slik analyse. Vi mener a ha avdekket kel forhold og grunner til hvorfor
oppgaver lgses slik de gjgr. Her er det ingen gtildntro at vi maler noe annet enn vi har

intensjoner om.

Under et dybdeintervju kommer respondentens meninge og personlige betraktninger pa
problemer og utfordringer. Disse endrer seg ikkéddelbart uten giennomfarte endringer pa
arbeidsplassen. Ved evt. neste gjennomgang vecedybdvju kan elementer ha blitt ordnet
opp i, men den kulturelle biten burde fortsatt hhgmende preg, dersom det ikke har blitt
giennomfgart store endringer i organisasjonen. Deeklig viktig a stille spgrsmal som er
tydelig og som det er konkrete svar pa, dette meir@ha utfgrt gjennom vare spgrsmal til
respondentene. Vi har ogsa analysert deres krogksapder intervjuet og hatt en ngytral,

men positiv tone med dem.

Reliabilitet

Ved dybdeintervjuet fikk vi god respons pa varerspml, og vi opplevde ikke at
respondentene opplevde spgrsmalene som uklarea Biagsvar og vi er forngyd med
hvordan de svarte, pa de fleste spgrsmalene. Nmesreal kunne blitt bedre utformet, ved at
disse hadde blitt formulert klarere eller haddé blyttet ut med andre spgrsmal, men man har

ikke full kunnskap om respondentene far man kjgteikt intervju. Vi mener & ha analysert
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giennomfarte dybdeintervju pa en god mate og ératienerell konklusjon pa omradene i

dybdeintervjuene til sammen.

5.3 Spegrreundersgkelse

Metode

Ved utarbeidelsen av spgrreundersgkelsen hangwbipformasjonsskriv der de ansatte hos
Tokvam AS kunne lese at det ville komme en spgderspkelse en av de neermeste dagene
og at de var uvalgt til denne, samt hva som vasikean med undersgkelsen. Denne ville bli

lagt ut i kantinen slik at de kunne svare nar deimaom denne i lgpet av dagen.

Pa selve spgrreskjemaet la vi vekt pa en kort egisdormulering pa spgrsmalene for a
unnga feiltolkninger og for kompliserte setningéirla ogsa vekt pa a ikke lage en for lang
spgrreundersgkelse, slik at den ikke gled ut i teoma ikke svarer pa vare spgrsmal. Bruken
av fremmedord var vi varsomme med. Vi utformet spekjiemaet slik at respondentene vare
var ngdt til & ta stilling til pastandene, derfonéholdt sparreskjemaet vart ikke
svaralternativene sowet ikkeog@nsker ikke a svare/i er oppmerksom pa at her kan det
forekomme feil svar fra respondentene, men vi marte kun spurt etter forhold de ansatte
skal kjenne til. Far vi kjgrte spgrreskjemaet hokvbm AS sendte vi ut undersgkelsen til var
testgruppe, som er 08HBTEKDA. Vi ba de komme mixhkiemelding dersom de fant
elementer i spgrreundersgkelsen som de hadde sidameth eller ved uklarheter, rad og

tilbakemelding.

Validitet

Ved utarbeidelsen av spgrreundersgkelsen la vipéektstille korte, konkrete spgrsmal, uten
fremmedord. Dette mener vi bidrar til at vi gjot eaklere for respondenten a fokusere pa
hva vedkommende mener om saken. Vi mener & hastitsmal og pastander pa en sann
mate at det ikke er noen tvil om hva vi spgar efbarfor mener vi at spgrsmalene svarer pa

det vi er ute etter.

60



Sparsmalene i sparreundersgkelsen er alle tatfondid/i tror de kan spille inn pa kulturen
og forholdene hos Tokvam AS. Disse spgrsmalendiggkte pa malene for bedriften,

arbeidsmiljg og rutiner hos organisasjonen.

Reliabilitet

En spgrreundersgkelse skal kunne si ganske phesigtan respondentene stiller seg til de
ulike pastandene og spgrsmalene. Her ma man salpgtdn og majoriteten av
spgrreundersgkelsen. Det er lite rom for abstakhing av svar. Tydelige sparsmal styrker

stgheten av spgrreundersgkelsen.

Det er grunn til & tro at respondentene kan svaemlinde presist pa spgrsmalene som er stilt
i sparreskjemaet, pa bakgrunn av vare ordvalgebslik at en spgrreundersgkelse kun er
gyldig i akkurat det gyeblikket undersgkelsen kjart, vi kunne fatt andre svar om

sparreskjemaet ble kjgrt om en dag eller en uke.

Validitet

Validiteten

Det vi skal finne Det vi undersgker
(teoretisk) (oprasjonell)

Fig 2.3 Forhold i validitet

Ved utformingen av spgrreundersgkelsen la vi vakBpord i sparreskjemaet og korte
pastander. Dette for & unnga forskjellige tolknimgg enkelte sparsmal. Et eksempel pa en
kort og konsis pastand i spgrreskjemaet vart, manar

Tokvam legger opp til enkelhet.

Vi utarbeidet ogsa spgrreskjemaet sa kort som niigigh unnga at spgrreskjemaet skulle

trgtte de ansatte og dermed skape feil svar.
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Reliabilitet

Nar vi ser pa reliabiliteten til vare data ma vidersgke om hvor palitelige dataene vi har
samlet inn er, i sammenligning til de reelle fodwie i bedriften. Vi kan ha fatt feil i
spgrreundersgkelsen ved at respondentene har

1. Har svar pa spgrsmal uten at de har kunnskampét.

2. Man svarer mer positivt enn man er fordi malojd til bedriften.

3. Respondentene kan ha fglt press (ved at spaleesmkelsen ble kjgrt i matpause med
mange tilstede).

4. Man kan ha oppgitt et positivt svaralternatierett negativt ved at man var ngdt til & svare
pa alle spgrsmalene.

5. Respondentene kan lyve pa spgrsmalene av uk&ei.

6. Respondenten tror at hun/han kan svaret, mdaitar

Ved utforming av spgrreundersgkelsen kan det lekéonmet
1. Enkelte spgrsmal kan veere uklart formulert.

2. Det kan ha forekommet ledende spgrsmal.

3. Det er brukt ord som ikke respondentene kjetiher

Utvalg

For spgrreundersgkelsen er utvalget pa 11 personedeltok pa spgrreundersgkelsen.

Populasjon

Den totale populasjonen vi gnsket a fa avdekkatfsaavar 12 personer hos Tokvam AS.

Vi ser det som en klar fordel at s mange delsg@irreundersgkelsen var og regner dette i all
hovedsak som et meget godt representativt utvalgva vi gnsker & male. Vi tok pa forhand
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hayde for at vi kunne fa mindre svarprosenter afpd&unne kjgrt spgrreundersgkelsen over

flere dager.

5.4 Observasjon

Metode

Vi har giennom observasjon hos Tokvam AS sett mamdld hos bedriften og hvordan
bedriften fungerer i den vanlige hverdagen. Visett de kulturelle uttrykkene og samtidig
gatt gjennom disse for & finne hvilke grunnleggean@kelser som gjor at bedriften og de
ansatte er slik de er. Det & observere er en vagsketode og man ma forholde seg objektiv
til det man observerer og ngytral i beskrivelsaat at et farsteinntrykk ikke beskriver hele
sannheten. Det & ikke lase seg til farsteinntrykén det & leere a kjenne bedriften gjennom
lasninger pa problemer og kommunikasjon var viktigoss. Tokvam AS la merke til at vi
observerte, men vi kan ikke se at bedriften gjaeldig mye for & endre seg nar vi var der,
fra nar de driver der alene. Vi har ved noen ariteghr gatt stille igjennom bedriften og ikke

sett forandringer i maten de oppfarer seg.

Validitet/gyldighet/relevans

Formalet er 2 male kulturelle uttrykk i bedrifteg @ disse videre med i undersgkelsen. Vi
maler de kulturelle forholdene i daglig virksomhdgtte gjennom observasjon. De faktiske
forholdene kommer til syne i hverdagen og vi meaterare observasjoner dekker dette i en

god grad.

Reliabilitet/stghet

En metode som observasjon er ikke standardisdrtebgommer var vurdering av situasjoner
kritisk ut. Et dybdeintervju og spgrreundersgkeis&unne definere dette naermere. Derfor
lar vi var observasjon veere et verktgy sammen rneatksinte datainnsamlingsmetodene,

observasjon metoden kommer i andre rekke og skajttes indikator pa noe som kan bidra
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til en bekreftelse eller avkreftelse pa forskjadligmrader.

Bedriften er under en utvikling og ny strukturergngny produksjonssjef. Her vil det komme
endringer, derfor vil det ikke bli samme resultatér Men om det fortsatt var lik drift, mener
vi at vi kunne avdekket de samme forholdene metésyatisering, men evt med mindre

awvvik fra tidligere.

5.5 Dokumentanalyse

Dokumentene vi har studert er hentet fra Tokvanms#iSeget arkiv og er oppdatert i henhold

til na situasjonen. Fglgende dokumenter er basepdpegg fra norsk lov(15, 19).

* Resultatregnskap fra 2006 til 2010.

Arbeidsavtale.
* Egenmeldt sykefraveer i tidsrommet 01.01.2010 til312010.

Arbeidsreglement for Tokvam as. Versjon 10.11.2008.

HMS-mappe.

Resultatregnskapet er palagt fra myndighetenengj@riov om arsregnskap mv.
(regnskapsloven) etter Lov-2011-04-15shin er siste versjon. Dette medfagrer at det er et
fast oppsett og krav om innhold. Dokumentene viyaegite var riktig satt opp og innehold
den informasjonen som er palagt i henhold til lowéirkan dermed konkludere at
dokumentene er valide med tanke pa innhold. Nagjédder validiteten rundt bruken av
dokumentene, sa ser vi den som valid da vi kundldthoss til ngkkeltallene i dokumentene
og ikke impliserte andre dokumenter i analysenaBifiteten ma sies a veere hgy, da
dokumentene er offentlige og basert etter regnséegs, slik at de er fullt mulig a etterprave

for dem som gnsker det.

Nar en studerer resultatregnskapet sa viser desfiteser er den stgrste enkelte
driftsinntekten og innkjap vare er den stgrste fiffslostnader. For 2006 er sngfresere nesten
halvparten av all driftsinntekt, med 10 233 676id@ner, mot 21 925 689,30 kroner i
driftsinntekter. Mens for 2007 faller denne diffesan i driftsinntekten, far den sa tar seg opp
igjen i 2008, 2009 og 2010.
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Pa driftskostnader er innkjap av varer den desiterste posten. For 2006 utgjorde innkjgp
kroner 8 408 926, 23 mot totalt kroner 8 485 978 @3ftskostnader. For 2007 sank denne
posten med en differanse pa 764 534,38 kronel08 Adstert Tokvam AS varebeholdningen
med kroner 2 135 000.00 og fikk saledes en varekdssom var lavere enn innkjgpet av
varer. Innkjgp av varer var pa 12 052 361,00 kromems varekostnaden er pa 11 243 428,17
kroner. For 2009 og 2010 var det en svak gkningnufie poster i forhold til innkjap varer,
men denne differansen ligger ca. + 200 000 kroredlom arene.

Driftsresultatet er differansen mellom inntekterutgifter og kan settes opp med faglgende

formel:
* Resultat = Inntekter — Kostnader (R=I-K).

For Tokvam AS var dette driftsresultatet pa 3 868,24 kroner, som er et godt resultat med
tanke pa at driftsinntekten var pa kroner 21 928, 8®. For 2007 var driftsresultatet pa kroner
4 096 287,00, som er en reduksjon pa 3 % i fortibD06. For 2008 var det en reduksjon pa
2 % i forhold til 2007 og pa 5 % i forhold til 200Briftsresultatet for 2008 var pa kroner

3 753 577,02. 1 2009 var driftsresultatet pa 4 &3¥9 kroner, som er en gkning pa 3 % i
forhold til 2008 og totalt sett svakt over driftsudtatet for 2007. For 2010 var det en gkning
pa 6 % i driftsresultat. Driftsresultatet var parer 9 036 846,29, som totalt sett er meget
sterkt i forhold til tidligere ar. 2010 var det itbert sterkeste aret vi vurderte i var

dokumentanalyse.

Den siste posten vi har analysert er disponerinGgunnen til vi valgte denne posten er at
den inneholder utbytte og fond for vurderingsfoedlki, noe som arsresultatet ikke
inneholder. Disponeringer viser kapitalen bedrift@n til disposisjon. For 2006 var tallet pa

3 716 076,99 kroner og i 2007 var disponeringekrpéer 5 233 603,49. Dette er en gkning
pa kroner 1 517 526,50, som ma betraktes som @halaiing. | 2008 var disponeringen pa
kroner 2 268 872,61, noe som er en reduksjon @@ 290,88 kroner. Denne reduksjonen ser
en ogsa igjen i driftsinntekten for bedriften deitet. For 2009 var disponeringen pa kroner
2 966 148,24, som er en gkning pa kroner 697 275@8old til driftsresultatet for 2008. |
2010 er disponeringen ikke oppfart, s& en ma basgy@a resultatet fra arsoverskuddet som
var 8 653 401,71 kroner. Ser en dette opp i mdtsihrntekten for 2010, sa gir dette et positivt
bilde.
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Nar en ser pa resultatregnskapet totalt sett, seidlevam AS hatt et positivt regnskap i hele
perioden mellom 2006 og 2010. | perioden 2007 diB2ear det en reduksjon i inntektene,
men denne trenden har snudd seg til en meget\positid, nar en ser pa regnskapet for de

siste to arene. Bedriften disponerer midler sorkatebenytte til fremtidig utvikling og vekst.

Arbeidsavtalen er som tidligere nevn basert@aom arbeidsmiljg, arbeidstid og
stillingsvern mvogsa kjent som arbeidsmiljgloven (19). Det gjavia@nser dokumentet som
valid, da dette dokumentet ikke kan tolkes pa flaéter. Reliabiliteten ma ogsa anses som
hoy, da dette dokumentet er basert pa Norges tayséledes har en fast basis i strukturen.
Der er et punkt som skiller seg seerlig ut fra staddppsettet som arbeidsmiljgloven har,
dette er punkt 11 som omhandler private kjgp pdifeds avtaler. Her gar det frem at de
ansatte har lov til & handle pa bedriften avtalsasé administrasjonsgebyret og neermeste

ansvarshavende godkjenner handelen.

Totalt sett nar det gjelder arbeidsavtalen, s@#edt dokument som oppfyller de punktene
som arbeidsmiljgloven péalegger skal veere med rlegidskontrakt, men ikke sa mye mer en
det.

Skjema for egenmeldt sykefraveer er forankiedv om folketrygden av LOV-1997-02-28-19
ogsa kjent som folketrygdloven. Skjemaet fallerdogs undefStatistikklovens § 3-2,
Statistikklovens § 2-2 og Statistikklovens § 3iemaet har som formal & skape en oversikt
over all sykefraveer innenfor et kalenderar, slikmfar et oversiktlig bilde av sykefraveeret.
Nar en studerer dokumentet, sa ser en at 11 auskta (ledelsen er ikke tatt med i analysen)
har benyttet seg av egenmelding i lgpet av kalémdeR2010. Totalt ble det brukt 22
egenmeldinger i lgpet av kalenderaret og av deite tilfeller som gikk i perioden 1-3

dager. Det totale egenmeldingsfravaeret var pa g8rdder 34 av disse dagen var i lgpet av

en 1-3 dagers periode.

Dette dokumentet anser vi som valid og reliabeltgdt er et offisielt dokument med
forankring i flere lover og dokumentet inneholdendnformasjonen den skal inneholde. Nar
en ser pa sykdomsfraveeret i et helhetlig perspesdiima en kunne kategorisere
egenmeldingsfraveeret pa Tokvam AS som normaltetikde befinner seg i noen av

ytterkantene.
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Arbeidsreglementet er basertlpdv om arbeidsmiljg, arbeidstid og stillingsvern (19).
ogsa kjent som arbeidsmiljgloven, med egne inrfslamkret i bedriftens behov. Dokumentet
omhandler fglgende hovedpunkt:

Ansettelse og oppsigelse.
» Legekontroll og bedriftshelsetjeneste, samt forsger.
* Lgnn og arbeidstid, samt ferie og permisjon.

* Lov og orden, samt lojalitet.

Dokumentet blir levert ut i lag med arbeidsavtabgrma ses pa som et supplement til dette
dokumentet. Vi benyttet dokumentet for & fa enrsiké over hvilke forpliktelser det var
mellom arbeidsgiver og arbeidstager. Dette dokustentopprettet for & verne om bedriftens
interesser, men er ogsa et informasjonsskriv idigistageren da dokumentet inneholder den
ansattes rettigheter. Dokumentet har hgy grad kdited og reliabilitet da det er et offisielt

skriv fra Tokvam AS og har forankring i arbeidsmigven.

HMS mappen er forankretiov om arbeidsmiljg, arbeidstid og stillingsvern (49).
Dokumentet inneholder en oversikt over bedrifteglsdy miljg og sikkerhetsarbeid. Vi anser
mappen som validiteten til moderat da mappen ikkerggod innsikt i statusen til bedriften.
Mappen inneholder det som er palagt at den skahioide i henhold til loven, men fremstar
ikke som et komplett produkt. Reliabiliteten angesom god da dette er et offisielt skriv
basert pa arbeidsmiljgloven. Det er ikke automagislsammenheng mellom validitet og
reliabilitet for dette dokumentet. Vi benyttet dokentet for & fa en oversikt over strukturen i

bedriften. Til denne oppgaven fungerte dokumentelt.g
Falgende dokument er ikke direkte underlagt en lov.

* Organisasjonskart. Revidert 30.12.2010.
» Strategiplan fra 2005.
« Malbonus 2011.

* Ansattliste verksted Tokvam as 2011.

Organisasjonskartet er hentet fra strategiplanegirogn oversikt over den hierarkistiske
oppbyggingen i bedriften. Vi anser at dette dokuteteinnehar validitet og reliabilitet, da det
er et skriv som har veert gjennom styret i TokvamogSaledes har god forankring i
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organisasjonen. Vi benyttet dokumentet til fa earsikt over strukturen i organisasjonen og

til dette fungerte dokumentet tilfredsstillende.

Strategiplanen er et dokument som er har sterkitetiog reliabilitet. Dette dokument
beskriver Tokvam AS som organisasjon og er forarlsgret til bedriften. Dette gjar at
dokumentet er et av de viktigste dokumentene fav@im AS som bedrift. Dokumentet viser
fortid, natid og framtidsutsikter. Dette gjar at ée et viktig dokument for & kartlegge
verdiene til bedriften og hvordan makten er fordleltganisasjonen. Vi benyttet for & se om
den verdien som er forankret i styret er de sanonede ansatte satt inne med. Vi har ikke

tatt med dette dokumentet da det er konfidensialbé&driftens sin side.

De verdiene som er forankret i dokumentet er

* Enkelhet.
* Dedikasjon.

* Nytenking.

Gjennom studien praver vi a bevise eller motbeatsdisse verdiene er reelle for Tokvam
AS.

Malbonus er et dokument som er offisielt interfibkvam AS, men har ikke forankring andre
steder. Dokumentet gir en oversikt over krav féé &tbetalt bonus og i hvilken grad den vil
bli utbetalt. Dokumentet ser vi som svak pa vadiditg som middels pa reliabilitet, dette da
relevansen til dokumentet er begrenset, men diatetn viss form for palitelighet da det er i

sin endelige form og ikke vil bli endret.

Ansattliste verksted for Tokvam AS er et internkdiment som gir en oversikt over ansatte i
produksjonen og mellomledere i bedriften. Dokumeeten ren liste med to
hovedinndelinger, der verksted og kontor er adskibkumentet gir oversikt over navn,
fadselsdato og ansettelsesdato. Vi benyttet doktengha fa oversikt over antall ansatte pa
bedriften. Dette dokumentet har en forholdsvis sxallditet da det kun er ment som et internt
dokument for administrasjonen og ledelsen. Religitén vil vi sette fra middels til hgy, da
dokumentet har en enkel struktur og er et dokursemt ikke blir endret uten at der er seerlig
grunn til det. Dette dokumentet inneholder persphaminger, sa vi vil ikke legge dette
dokumentet med i vedlegg, da det har innvirkning@dgonsikkerheten.
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5.6 Tokvam AS opp mot teori

Nar man analyserer Tokvam AS opp i mot de kultarettrykkene, kan vi dra fglgende
analyse ut i fra resultatene vi samlet inn. Sormhékapittel 2, del 2.2.4 kulturelle uttrylda
ligger det en del forutsetninger, som danner elebdlv kulturen. P& kulturelle uttrykk har vi

fire hovedinndelinger.

* Materielle uttrykk.

* Verbale uttrykk.

» Strukturelle uttrykk.
* Adferds uttrykk.

Nar man ser pa Tokvam AS sine materielle uttrykkt /i gjennom observasjon at de hadde
en felles kantine, usammenhengende bygningsmassarggnisert uteareal. | teorien
diskuterte vi kulturens kjerneelementer, der komfigam at en god og fremgangsrik kultur
matte ha hyppig og neer kontakt mellom individekaliuren, slik at de fglte tilhgrighet til et
felleskap. Det at Tokvam AS har en felles kantimrehiele organisasjonen, stgtter opp under

teorien om at individene ma et felles mateareaffaunne utvikle en sterk og solid kultur.

| teorien forklarte vi hva forfektede og reelle dier var. Nar man ser pa bedriten sin
usammenhengende og uorganiserte uteareal betvakieite som et avvik fra Tokvam AS
sine reelle verdier, da de har i sin forretningsitibedriften bygger pa kvalitet, dette vil sende

uklare signaler til omverden, da det ikke er samsawallom de reelle og forfektede verdier.

| vart dybdeintervju kom det frem at organisasjoilds har hatt noen starre kriser, nar vi ser
dette i forhold til kulturens kjerneelementer demgpen ma ha opplevd og lgst starre
utfordringer i felleskap for a fa et felles fundarhée kan bygge kulturen videre pa, ma vi
betrakte Tokvam AS sine forhold som et avvik frameteorien.

Nar det gjelder kulturens forutsetning for verbateykk fant vi gjennom observasjon,
dybdeintervju og spgrreundersgkelse, at det i kertwar en uformell, lokal spraksjanger og
at det var et folkelig sprak i organisasjonen. W&er pa dette opp i mot kulturens
kierneelementer, treffer kulturen veldig godt péatekulturen bgr ha felles personlige
karakteristika. Disse karakteristika kommer tikyitk gjennom felles bakgrunn, gjennom

felles lokal tilhgrighet og forholdsvis likt kom@etseniva, stor andel ut av samme kjgnn og
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felles mekanisk interesse. Mye av forklaringendette ligger i at bedriften er lokalt
forankret, har en hgy andel som er lokalt ansagfdedriften er en familiebedrift med en
sterk lokal betydning.

Pa strukturelle uttrykk fant vi gjennom observasjgndokumentanalysen at bedriften var
preget av en flat struktur, fysisk skille mellonikel inndelinger og de hadde ikke innfart en
ISO-standard i sin organisasjon. Strukturen errb@seopp i mot det teorien kaller en
maktkultur, da kulturen har fa skrevne regler ognakten sitter hos en sentral leder, som
styrer bedriften gjennom a trekke i trader. | oglraebedriften ikke har et kvalitetssystem pa
naveerende tidspunkt, gnsker de a implementere ksfmhsmetoden lean i strukturen. Dette
tolker vi som at sammen med den materielle utvijdimi bedriften, at de er pa vei fra en
enkel struktur til et maskinbyrakrati. Dette er dein i teorien definerer som autonomikrise,

som oppstar fgr delegasjonsfasen.

Det siste elementet i kulturelle uttrykk er atfeutsykket. Her ser vi gjennom observasjon og
dokumentanalyse at de fysiske handlingene er foeamklen mekaniske produksjonen
bedriften har. Adferden er ogsa preget av at bedrifiar en rural forankring. Skillet mellom
ledelsen og de ansatte er preget av uformelle eltemalette baserer vi pa opplysningene vi
hentet fra sparreundersgkelsen, ved at 73 % ansidta folte at det var lett & oppna kontakt
med toppledelsen i bedriften. Samt at vi gjennoseolasjon ser at det ikke er et markant

skille mellom ledelse og ansatte.

Det at Tokvam AS benytter seg av felles kantindagen enkel struktur gjer at de ikke har
noen sterke og bastante subkulturer og at de hagengerbale og atferdsmessige felles
forankringer. Men vi ser for oss at det kan daregessibkulturer i det de gar inn i et
maskinbyrakrati og delegasjonsfasen pa grunn afliktam mellom ulike sjikt, ulike yrkes
profesjons grupper, og kignnskonflikter, da de ikkda en sa hyppig og neer kontakt mellom

hverandre og der er grupper som er minoriteteiedkapet.

Maten vi har analysert oss frem til dette kan hakbeter. Dette basert pa at det er den farste
vitenskapelige undersgkelsen gruppen har gjennonoigat utforming og tolkningen er
basert pa at vi har lite erfaring. Dette har gruppesvd & kompensere med & ha gjort flere
tiltak som kontrollgruppe, kvalitetssikring hos legier og forankring i eksisterende litteratur

og teori pa emnet. Pa grunn av at gruppen tagedarhandsreglene anser vi at denne
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analysen er valid. P& grunnlag av en tidsbegreym®iave fikk ikke gruppen gjennomfart
flere undersgkelser og fikk deretter et mindre giatanlag a jobbe ut ifra, noe som gjar at
reliabiliteten blir noe svakere, enn om gruppendesldatt tid til & gjennomfare flere

vitenskapelige undersgkelser og dermed haddet tstiiee datagrunn a forankre sine funn i.
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6. Konklusjon

Gjennom var vitenskapelige analyse av organisakjstusen hos Tokvam AS kom vi frem til
den konklusjon at de har en manglende struktusisjpeettet mot personalhandtering og
interne rutiner. Dette har forankring i teorien oppt de kulturelle uttrykkene. Bedriften
benytter seg av pravetid aktivt, men det er mapgedppfalgning under praveperioden.
Manglende oppfglging kan medfgre at ansatte sopeeonlig karakter ikke er sosial, vil bli
ekskludert fra kulturen og bedriften, selv om deeinar egenskaper som kulturen og bedriften
trenger. Ved & lage en rutine for imgtekommelsayansatte, kan en fare til at de blir raskere
implementert i kulturen og bedriften, som igjeneiigtil reduserte utgifter giennom
nyansettelse, produksjonsfeil, etter oppleeringayvahsatte og andre fglge effekter.

Tokvam eksisterer i dag pa grunn av de uskrevrlemegom er i organisasjonen. Dette
skaper rom for feiltolkninger og misforstaelser siike hadde veert mulig ved skrevne regler.
Med den mengden av uskrevne regler det er i dafgy $@lturen mye av ansvaret for a sgrge
for balanse mellom oppgavene i den daglige driftglet er opp til det kulturelle fellesskapet
a legge en plan for hvordan ting skal gjennomfegeaar de skal giennomfgres. Dette sarger
for ekstra slitasje pa de ansatte, da de er tiven tid avhengig hva fellesskapet gnsker og
ikke hva som faktisk kreves for & lgse oppgaverteDean ogsa fare til at det utviklet
uskrevne regler som er direkte skadelige for detégsda reglene blir basert pa et manglende
kunnskapsgrunnlag. Det virker ikke som det blit géiledning og oppfalging av ansatte som
er i fare omradet for & bli sagt opp, en far hedteinntrykk av at kulturen pa bedriften venter
pa at den ansatte selv skal avslutte arbeidsfoehdldjennom var analyse har vi sett at
bedriften ikke har hatt erfaring med starre krisgidermed vil de bruke lang tid for & kunne
trekke erfaringer av fremtidige kriser, dette dakde har et grunnlag i felleskulturen for a

bygge ny kunnskap pa.

Gjennom analysen var ser vi at den interne komnasjdgkien pa Tokvam AS er god, i form

av at det er enkelt for de ansatte a forholde selg hil ledelsen og sine medarbeidere, som
farer til at de ansatte blir bade sett og hartdegned far til fredsstilt sine behov for
oppmerksomhet fra sine likemenn. Dette har sifinitg fra at strukturen baerer preg at den er
flat, og dermed at det ikke er store avstanderonetie ansatte og ledelsen. Ledelsen i
bedriften deltar i den daglige driften noe som dgma@innvirkning pa den generelle

omgangstonen hos Tokvam AS. Nar det gjelder innfpav produksjonsmetoden lean ser vi
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tre utfordringsomrader for Tokvam AS. Den ene whfmgsomradet er at det er generelt liten
kompetanse om prosessfilosofien lean. De to anfiveduingsomradene er den store
endringen organisasjonen ma gjare i strukturenemgesventuelle konflikten ved fijerning av
fleksibel arbeidstid. Grunnen vi kom fram til atkkibel arbeidstid kan bli et konfliktomrade
er hvis organisasjonen skal giennomfare fullvetdam tankegang, det oppstar da en situasjon
der fleksibel arbeidstid er til hinder for detteeti2 da lean tankegangen krever at
organisasjonen har full kontroll av alle ansagpeaduksjonsleddet og eventuelt manglende
arbeidere pa grunn av fleksibel arbeidstid vil fiirener belastning pa eksisterende ansatte.
Konklusjonen vi kan trekke ut av dette er at Tokvaginnfgrer elementer fra
produksjonsmetoden i en startfase til de haritétgriet seg nok kunnskap og fatt endret sin
struktur. Denne perioden er avhengig ut av hvordgalementering av lean utarter seg for
bedriften.

Basert pa dokumentanalysen ser vi at Tokvam ASkanomi til & kunne gjennomfgre en
endring uten at dette skulle vaere til hinder fgamisasjonen. Vi ser det ogsa som positivt de
verdiene de ansatte innehar med tanke pa omsgifiingjennom studiene har vi funnet ut at
de ansatte er endringsvillige og innehar en hggidsinoral. Bedriften er inne i en naturlig
livssyklus, pa grunn av veksten for a tilfredsstjfroduksjonskravene sine. Slik vi anser det
ut ifra studien er bedriften bygget pa en maktkyltia de har en sentral person som sitter med
makten. Mye av dette har med at bedriften er fatrgom en familiebedrift og det dermed er
naturlig & holde makten innenfor familien. Tokvar8 Ain naveerende struktur har ogsa
innvirkning pa denne kulturen, dette pa grunn av filte strukturen i organisasjonen. Det
bar veere rimelig i og med at bedriften er inne vekstfase at makten forflyttes til neste
generasjon, at organisasjonen vil bevege segenrollekultur. Slik vi ser bedriften gar den
fra en enkel struktur til et maskinbyrakrati, dadgr gjennom en autonomikrise til en
delegasjonsfase.

Nar vi ser pa sannsynligheten for & kunne gjennoeréadringer betrakter vi dette som sveert
sannsynlig, med tanke pa at de ansatte er apnesiiypinnstilt til endring. Bedriften har en
solid gkonomi og en ledelse med god kunnskap omnisgsjonen. | sum fagrer dette til et

godt grunnlag de kan basere fremtidige endringer pa
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7. Tiltaksplan og handlingsplan

Endringer skjer pa grunn av at en eller flere peesstarter endringsprosessen. En
endringsprosess tar tid & gjennomfgre og tiltakgee en bestemt rekkefalge for & kunne

utvikle seg til det beste for organisasjonen.

Nar det blir fremsatt en idé pa for eksempel etanet det lang prosess far dette kan settes i
livet. Et tiltak far konsekvenser for bedriften ppsessen frem mot en tilfredsstillende
endring ma styres. Denne idéen ma omformes tibekiet tiltak og vi kan si at det da har
foregatt en oversettelsesprosess. Ved endringigterannsynlig at det kan oppsta angst for
endringene og dette ma reduseres gjennom invotyenirden ansatte og rikelig med

informasjon om endringen og hensikten med den.

7.1 Tiltaksplan intro

Det har blitt utarbeidet en tiltaksplan for Tokv&® som skal hjelpe bedriften med & kunne
etablere korrekte tiltak ved endring av bedriftBakgrunnen for planen er at Tokvam AS er i
en kraftig evolusjon, det er mange sma evolusjeaattidig som til sammen skaper en stor
forandring for bedriften. For & gjiennomfare konkrendringer i den naermeste fremtid er det
viktig med en Klar tiltaksplan som inneholder emkstur og veiledning for innfgring av
produksjonsmetoden lean. Hensikten med planendaraskal lette og minske motstanden
mot endring, avklare hvilke roller hver enkelt logrlegge til rette for en enklere

implementering av lean-modeller, nar dette bliuakt

Tiltaksplanen tar utgangspunkt i var konklusjorragtevare funn og drgfting av forholdene
ved Tokvam AS. Dette drgftes opp mot eksistereitdedtur pa emnet. Tiltaksplanen
inneholder et forslag til hvilke lederstiler sommener burde benyttes og konkrete
enkelttiltak bade i form av fysiske og psykiskestil hos bedriften. Hvordan disse tiltakene
skal utfgres og estimert tid er oppgitt, samt oppigg om hvem som er ansvarlig for
endringen og den gnskede effekten av tiltaket.éPlamneholder ogsa hvilke verdier og tiltak
vi mener bedriften burde innfare, gjennom verbalieykk, atferds uttrykk, materielle uttrykk

og strukturelle uttrykk.
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7.1.1 Nye verdier

7.1.2 Primeer og sekundzer verdier

Vi har vurdert de 3 eksisterende verdiene til Tokvam som er

* Nytenkning
» Dedikasjon
* Enkelhet

De forfektede verdiene til Tokvam er: Enkelhet, idagjon og nytenkning. Med enkelhet
mener de at enkelhet skal veie tungt i produktearesd De skal lage enkle konstruksjoner
som er enkelt i bruk og som har enkelt vedlikelagdservice. Med verdien dedikasjon vil de
at de ansatte skal veere 100 % i fokus. Innsatsmggspement skal veere en regel for Tokvam
AS. Den siste verdien er nytenkning. Med den vileire nytenkende i alle steg av

verdikjeden. De skal alltid strebe etter en bedétend utfare og lgse utfordringer pa.

Nar vi ser pa de reelle verdiene til Tokvam AS sammmer frem i hverdagen, mener vi at
disse er enkelhet og produktivitet. Derfor er digseerdiene godt egnet for Tokvam AS og
den siste verdien vi velger a ta med er tilpasrnigksg. Dette er fordi Tokvam AS er en
bedrift som kan snu produksjonen fort om og hafoetel foran konkurrentene med & kunne

spesialtilpasse leverte produkter og fa unna tiegelr hurtig.

Vi har utarbeidet et forslag til nye verdier:
Primaere verdier

v" Enkelhet
v Produktivitet
v’ Tilpasningsdyktig

Enkelhet

Denne verdien velger vi a viderefare. “Enkelhetekvam”, dette var en verdi som tydelig
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kom frem fra de ansatte. De vil gjgre ting enktastig far lette arbeidsoppgavene, og

samtidig som de mener at det enkleste er ofteaktelpa produktene sine.

Produktivitet
Dette er et ord som relativt mange i produksjonannievnt. Derfor velger vi & ha med denne,
da vi ogsa faler at de har et hagyt produksjonsniv&urderte verdien “medbestemmelse”

men kom fram til at denne ikke er i kjierneomraaetutfordringer pa Tokvam.

Tilpasningsdyktig
En av styrkene til Tokvam er at de kan snu procariesy fort og tilpasse seg endringer og
bestillinger fra markedet. Dette er en verdi akeekam og differensiere seg pa.

Vi har ogsa tatt med tre sekundaere verdier som diokkan benytte seg av.
Sekundeaere verdier

» Endringsvillighet
» Medmenneskelig

» Lokal forankring

Endringsvillighet

Dette er en verdi & “sla i bordet med”. Her tilgassan seg tiden og markedets gnsker.

Medmenneskelig
Tokvam skal vaere et godt sted a jobbe, med ufornetlbg latter i hverdagen. Samtidig som

man blir sett om noe plager en.

Lokal forankring
Bedriften har en god forankring i neermiljget ogtel@ilfarer bedriften trygghet og eventuelle
arbeidstakere som har samme grunnleggende fostdglkommer fra samme miljg.
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7.1.3 Kommunikasjon

| dette kapittelet har vi tatt utgangspunkrlien, B.,sin bok,Intern kommunikasjo(2003).
Kommunikasjon er en ngdvendighet i alle bedrifiat er viktig a fa til bade uformell og
formell kommunikasjon i bedriften. Hovedtyngdenkmmmunikasjon i dag hos Tokvam AS
dreier seg om uformell kommunikasjon, som at die¢ i&r noen faste rutiner for informasjon
om nye kontrakter, samarbeidspartnere etc. Komnasjoken foregar i alle plan i bedriften.
Dette er kommunikasjon som foregar horisontalttikait, og som gar pa kryss og tvers
organisasjonen (20). Det er lederens ansvar é&¢ilegge og planlegge aktuelle mgteplasser
og legge til rette bade for uformell og formell kamnikasjon. Nar vi ser pa dette opp mot
Tokvam AS sitt tilfelle ser vi at mye av informasgflyten er noe uklart opplagt. For a fa
tilgang til informasjonen kreves det at den anssdte ma sgke etter informasjonen og gjare
seq til kienne. Dette skaper en forsinkelse i imfasjonen og dermed kan skape uklarheter
over hvem som er oppdatert pa hva og hva som @skadtatus. Det er ogsa manglende
informasjonskanaler til de ansatte. De som ikkegapost adresse i bedriften blir ekskludert
fra informasjon som blir sendt ut pa e-post. Desrmlle kommunikasjonen bzerer preg av
det er uformell og hyggelig. Her er det lett & koennkontakt med de ansatte i produksjonen

og ledelsen.

Informasjonen som skjer internt i bedriften er sl@in opprettholder produksjonen og lgsning
av utfordringer. | Tokvam AS sitt tilfelle er dettien uformelle kommunikasjonen som
opprettholder produksjonen. Lederen ma gjare konikasjonen tilgjengelig der man trenger
den, og nar man trenger den. Informasjonen bumiehimide en grad av kvalitetssikring slik at
man unngar feiltolkninger og feilopplysninger. Gjem uformell kommunikasjon oppstar
dette hyppigere enn ved formell kommunikasjon. imfasjon er hovedsakelig et ansvar for
lederne i organisasjonen, men alle ma bidra. Salhe endringsstrategier er det viktig at
lederen gar foran med et godt eksempel og akfiokidsere pa utvikling av
toveiskommunikasjon i bedriften, samt utarbeide fodtlette. Dette er viktige punkt vi

mener Tokvam AS burde sette seg inn i.

Man ma ogsa huske pa at kommunikasjon bestar héfitgdedser og av den konkrete
informasjonen. Derfor ma ledere vise en medfgalaistorstaelse for henvendelser og
innvendinger i kommunikasjon. Ledelsen har ansvared utarbeide en
kommunikasjonsstrategi, der hovedpoenget er a luirénterne kommunikasjonen med
tanke pa & hindre tap av informasjon, at kommuidkes er forankret i ledelsen, at sender av
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budskapet er fortrolig med bedriften, eller at @mglav kommunikasjon er noe som kan ikke

forhastes, men tar lang tid, eller at det er uklareentninger til hvem som skal informere.

7.1.4 En tiltaksplan for hvert forbedringspunkt har blitt utarbeidet.

Se vedlegg nummer 23 og 23_1 for eksempel pastiliak for et punkt og 23_1 for mal.

Denne tiltaksplanen skal beskrive kort hva somaggbunnen for tiltaket og hva som er
gnsket som utfall av endringen. Tiltaksplanen biestdre grupper, et omrade for tiltak i
ledelsen, et omrade for mellomledere og et forrdatie i produksjonen.

Hvert omrade i tiltaksplanene har forskjellige ptamlog disse utarbeides slik at hver gruppe
forbedrer seg, og til nar gruppene til sammen kfartude endringene som star beskrevet har

man forhapentligvis fatt en bedring.

Hva som forventes og som skal utfares for grupeltstskrevet utfyllende pa baksiden av

tiltaksplanen.

Vi ser pa det som en fordel at det utarbeidesliesfdokument, slik at gruppene ma samles
om dokumentet og diskutere dette og fale at desstdimen om a lgse utfordringene

endringene matte medfare.

7.1.5 Tiltaksplan

Det er flere omrader bedriften har utfordringeii gag. En bedring av disse punktene ser vi
pa som ngdvendige. Dette er punkter som vi har keinfilam til som i dag ikke fungerer godt
nok i bedriften. Dette vil vaere med a endre beehiftn positiv retning til & handtere en vekst
og ekspansjon bedre. Ved innfaring av lean i barrima det ligge til rette for dette og ikke
ligge hinder i veien som senker endringsprosesseedriften.
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7.1.6 Tiltaksplan - Lederstrategi E og O

Vi anser at Tokvam AS er best tjient med & styreirgen gjennom to leder ledd. Der vi har
daglig leder som har det overordnede ansvaretyogrdiele endringsprosessen, mens
produksjonssjefen har ansvar for den daglige egdnrog sgrger for samspillet opp i mot de
ansatte. Daglig leder kan bruke sin makt gjennoumk lbaw strategi E/E og har ansvaret for den
strategiske utviklingen. Mens produksjonssjefenytien seg av lederstil O/O og skaper
motivasjon og engasjement hos de ansatte. | deingen er etablert ser vi det som tjenlig at

ogsa daglig leder gar over pa strategi O/O, sliketskapes et helhetlig bilde fra ledelsen.

Vi ser at Tokvam AS er best tjent med & benyttesseg/E i starten fordi de har behov for &
korrigere strukturen og for dette kreves det enlé@ styring en det O/O er i stand til. | det
endringen er i gang a retningen mot visjonen ogehel klart, er bedriften best tjent med en
O/O strategi. Valget av denne strategien vil faxrdatmelle og uformelle verdiene sammen,
slik at bedriften far en helhetlig felleskultur. itken strategi bedriften velger a benytte seg av

er det noe de fortlgpende ma vurdere, ut ifra betgpforutsetninger.
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7.1.7 Endringsbeskrivelse

Tiltak 1.

Endring av eksisterende verdier.

Hensikten med denne endringen er a sgrge for aifteechar verdier som statter opp under
den endringen de er pa i vei giennom. Under purik2&kommer vi med forslag pa nye
verdier bedriften kan innfare. Vi har sa delt ijargnomfaringen pa tre nivaer. Det farste
nivaet er for ledelsen som har det overordnendeaaes Niva to er mellomleder, her skal
vedkommende sgrge for a gjennomfare de tiltak $eaehar vedtatt og rapportere tilbake de
tilbakemeldingene mellomleder fra de ansatte. Belj¢ nivaet blir ansatte, som skal vaere
aktive med tilbakespill til ledelsen, slik at mar korrigert og innfart korrigerende tiltak ved

avvik fra det egentlige malet.

Vi ser for oss en inndeling ut av tiltakene kan&am dette. Pa ledelse a informere de
ansatte pa nye verdier, sgrge for at nye verdievist utad, og selv veere en del ut av
verdiene, vaere konstruktiv om verdien er reelldedriften. For mellomleder blir det & kjenne
til verdiene, tolke og forsta hva verdiene betynfare og evaluere dem. Pa ansatt niva blir

det & kjenne til verdiene, tolke og forsta disse.

Effekten av denne innfaringen er en mer samletitiederdier som passer hverdagen i
bedriften og hva de star for. Ledelsen og hver keakgatt har ansvaret for at dette blir

giennomfart.

Forventet tidsplan for & ha startet innfaringe@ eraneder.
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Tiltak 2

Kommunikasjon mellom avdelinger
Dette tiltaket falger samme oppsettet som detdgtder er den gnskede effekten at det skal

bli en bedre kommunikasjon mellom avdelingene inf@v hurtigere lgsning av problemet og

mindre misforstaelser.

Alle ansatte i avdelingene har ansvar for at ddtteutfart, men ledelsen har et overord
ansvar for & styre prosessen og komme med tiltakari3atte selv oppfordres selv til a

engasjere seg i prosessen. Vi anser at en innfavinkgtte tiltaket pa 6 maneder.

Tiltak 3

Oppleering og introduksjon til filosofien lean.
Her er gnsket effekt & styrke kunnskapen og kjesymesk til produksjonsmetoden. Her har

ledelsen ansvar for & komme med innspill og reslingr for hva bedriften har behov for.
Mellomleder har ansvaret for at dette blir implemegni organisasjonen. De ansatte skal

komme med tilbakemeldinger hvis de ikke tiltakenegerer godt nok.

Vi ser for oss her en tidsplan her pa 6 maneder.

Tiltak 4

Endring av mgtestruktur.
Denne endringen er ment & endre matestrukturématstnan far mer konstruktive mater og at

alle mater presis og forberedt til matet. Her halle et ansvar og ma veere en aktiv part. Det
er viktig at ledelsen informerer om mgtet i goddgigir tilstrekkelig informasjon om hvilke
temaer som blir tatt opp pa mgtet, slik at de a@say mellomledere kan forbedre seq til

matet.

Her regner vi med at en tidsplan p& 6 manedetstreikelig.
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Tiltak 5

Bedre helse, miljg og sikkerhet
Her gnsker vi & forbedre arbeidshverdagen for dattsmed tanke pa fysisk og psykisk

helse. Her har ledelsen ansvaret for & gjennondf@tédtak som star i arbeidsmiljgloven og en
den enkelte ansatte har plikt for & bruke det walstgr som er tilgjengelig, samt rapportere
tilbake ved eventuelle avvik. Ledelsen ma settaestimkus pa HMS, ved a utbedre og
utarbeide nye rutiner for dette. Mellomleder has\ean for at verneutstyr er tilgjengelig og

blir benyttet, samt & ga foran som et godt eksemdpevar har ansvaret for & bruke det
utstyret de har tilgjengelig og melde tilbake onviky

Tidsplan er 2 maneder.

Tiltak 6

Innfgring av 5S pa kantinen. (Skinne, systematisere, standardisere, sikre, sortere).
Dette tiltaket er ment som et opplaeringstiltakdbde ansatte skal bli kjient med 5S pa en

positiv mate.

Innfaringstid er 2 maneder.

Tiltak 7

Danne et felles bonussystem.
@nsket effekt av dette tiltaket er at det blir efrraversiktlig system, enn dagens, og at de

ansatte vet hva som kreves for a fa bonus. Derfsé tianskje a gke prestasjoner i bedriften.
Her har ledelsen og administrasjon ansvaret fdaéaide en ny struktur.
Forventet tid pa endringen er 1 maned.

Tiltak 8
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Vedlikehold 5S pa plateavdelingen.
Her er visjonen at de ansatte skal ta erfaringemb$ pa kantine og implementere dette pa

plateavdelingen.

Forventet tid pa endringen er 1 maned.

Tiltak 9

Vedlikehold 5S pa resten av bedriften.
Her vil vi at de skal benytte erfaringene de h#rdgennom plateavdelingen til & gjennomfgre

5S i resten av bedriften.

Tidsplanen her blir over en lengre periode, daiftedrhar omrader der dette tar ulik tid &

innfare.

Tiltak 10

Involverende ansvar.
Her gnsker vi & henvise khpittel 2.2.100g Hertz sin modell for motivering av ansatte. Her

kan ledelse og mellomledere delegere mindre oppgale at ansatte faler seg mer involvert

og blir mer motivert.

Tiltak 11

Samlokalisering.
Vurdere muligheten for & samlokalisere administnasi i et felles kontorlandskap, slik at

man far bedre dialog i hverdagen og far styrketrfiigene. En mulig ikke gnsket effekt av
dette er at det kan over tid oppsta en grupperbegliiften, dette i form av at det kan oppsta

et skille mellom funksjonsenheter.

En bedre samlokalisering vil hjelpe bedriften gi@mnden omstillingsprosessen er inne i na.
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Tiltak 12

Differensiering av tankegang.

Her er hensikten at bedriften skal innhente perdsomed forskjellig personlige karakteristika,
enn de som er ansatt pr dags dato. Dette for dauhdrisonten og lette til rette for
nytenkning. Ved & gjennomfgre dette tiltaket viliklke fa en etnosentrisk kultur, men

opprettholde mangfold og forskjellige synspunkter.

Etablering av dette tiltaket passer ved neste retteise i bedriften. Bedriften ma hele tiden

tenke kontinuerlig og endre seg i tiden.

Tiltak 13

Fadderprogram.
Ved nyansettelser av personer anbefaler vi at vadkende far en god innfaring i bedriften.

Hvilke visjoner og mal bedriften har, samt hvilkerdier de star for. Dette skal skje i form av
en tettere oppleering og oppfalging, og med beditedr@ng enn dagens praksis. En ansatt i

bedriften tar pa seg a veere kontaktpersonen fongansatte.

Sluttord
Disse tiltakene har basis i var analyse og kon&lusyi praver a treffe de avvikene som er

mellom de forfektede og de reelle verdiene. Etifikesksempel pa dette er, at bedriften vil
veere dedikerte i arbeidsoppgavene sine, men deardeem kommer ikke frem blant de

ansatte i bedriften.
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8. Maloppnaelse

8.1 Brukte emner

Kvalitetsledelse med vitenskapelig metode SMF1181
Vitenskapelig metode SMF2221

Leering i bedrift (LIB) TEK1021

Prosjektledelse med kreativproblemlgsning SMF1211
Endringsledelse SMF3011

Bedrifts og forretningssystemer SMF1241
Merkevarebygging SMF1261

Ledelse med arbeidslivs juss SMF2051
@konomistyring SMF1042

10. Fordypning leering i bedrift TEK2071
11.Laboratoriearbeid og produksjonsmetoder TEK1011

© © N o g s~ wDdhPE

Gjennom denne bacheloroppgaven har vi dratt nytteldgere emner i utdanningen. |
laboratoriearbeid og produksjonsmetodae vi kjent med den tekniske delen i en
produksjonsbedrift, som var et av de fgrste emmetdanningen. Dette gjorde at vi hadde
grunnleggende kunnskaper om produksjonsutstyr dglersk innsikt i utstyret hos Tokvam.
Emnetbedrifts og forretningssystemiar hjulpet oss med a fa en raskere oversikt over
bedriften og kjenne til de grunnleggende systememnebedrift. @konomien til bedriften gir
en god pekepinn pa hvordan den daglige driften\gjaro da nytte av emnetkonomistyring
som gikk pa hgst semesteret fgr bacheloroppgavenn@mleering i bedriftarbeidet vi med
vedlikehold pa produksjonsmaskineri, dette haridexefgrt inn i bacheloroppgaven og dratt
nytte av nar vi skulle utarbeide vedlikeholdsrutihes Tokvam. Her var ogsa

laboratoriearbeid og produksjonsmetodegyttig & ha gjennomfart.

Ved utarbeidelse av disse vedlikeholdsrutinenevtd&rdypning leering i bedrift en
kombinasjon med bacheloroppgaven. Dette var farrisérmere kontakt med de ansatte,
lederne og den daglige driften, samt at styrkebhanheloroppgaven gkte med denne
fremgangsmaten. De mest sentrale emnene for baopplyaven har vaert endringsledelse,
kvalitetsledels@®g vitenskapelig metod&jennomendringsledelséar vi gatt i dybden av
kulturen i bedriften og sett pa hvordan kulturemkoer til uttrykk og hvordan den pavirker
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bedriftens virke. Gjennom emnletalitetsledelse med vitenskapelig metbdevi sett pa
hvilket forhold bedriften har til kvalitetssystelMS, Iso standard og i den vitenskapelige
delen av emnet dro vi nytte av hvordan man skabetde forskningsskisse og design.

Knyttet til vitenskapelig metodaget pa 10 studiepoeng ekstra, kom vi lettereoimnisste

hva vi matte analysere av kvalitative og kvanttaiilata, samt forskningsdesign pa
datainnsamlingen og analysen av disse. Vi har dggéinytte aprosjektledelse med kreativ
problemlgsningnar vi har utarbeidet fremdriftsplan, struktur ggrmomfaring av arbeidet
med bacheloroppgaven. Emme¢rkevarebygginga oss et grunnlag for a finne ut hvor sterkt
Tokvam er som produkt og hva de satser pa ved misifieng og strategi.
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Maloppnaelse i forhold til problemstilling.

Gjennom prosjektet har vi jobbet grundig og systematisk for & avdekke eventuelle
problemomrader ved innfgring av lean i bedriften. Dette har veert en utfordrende prosess, der
vi har tilegnet oss stgrre kunnskap om teorien etter hvert som prosjektet har skredet frem. Vi
har fatt en god grunnleggende forstaelse for hva som ma ligge til rette for & danne en sterk
kultur og hvilke elementer som er sentrale i organisasjonsteori og i produksjonsmetoden lean.

Kritisk evaluering av eget arbeid.

Dette prosjektet har veert en utviklingsprosess for 0ss. Der vi har tilegnet oss stgrre
kunnskaper om temaet pa egenhand gjennom litteratur og teorier om emnet. Ved innsamling
av data, kunne vi vert enda mer systematiske i fremgangsmaten og i utarbeidelsen av designet
her. Det skal imidlertid sies at vi la hovedtyngden pa analysere av disse dataene sa godt som
mulig. Ved a benytte flere metoder opp mot hverandre, som kvantitative og kvalitative
undersgker ville vi prave a bekrefte eller avkrefte antakelser vi dannet oss ut ifra grunnlaget vi
samlet inn. Strukturen i oppgaven faler vi er godt strukturert. Dette er en tilnerming vi sa
relevant og oversiktlig for a presentere oppgaven. Det skulle vert utarbeidet flere tidsfrister,
dette for & sikre en bestemt fremdrift, dette hadde veert a foretrekke, da vi dro noe ut i tid med
undersgkelsene. Vi ble godt forngyd med diskusjonen av funn opp i mot teorien.
Konklusjonen synes vi ogsa dekker funnene og analysen var bra.
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Vedlegg 1 Ordbok

Ordbok

Adferds uttrykk. Hvordan kulturen viser kulturen til omverden med handlinger.

Ad-hoc. En lgsning som bare har til formal a lgse problemet.

Apati. Dette er et annet ord for likegyldighet.

Assimilering. Ved overgang til en annen identitet. F. eks ved kontering til en trosretning.
Autonomikrisen. Etablering av sentrale stillinger og etablering av struktur.
Bygningsmasse. Bygninger bedriften besitter eller disponerer.

Dedikert. Fokus og engasjement pa oppgaven. Kun fokus pa den spesifikke oppgaven.
Delegasjonsfasen. Etablering av selvstendige enheter og selvstyring

Desentrering. En spredning i ansvarsomrader.

Divisjoner. Grupperinger i en organisasjon med forskjellige oppgaver.

Dokumentstudie. En gjennomgang av bedriftens skrevne dokumenter.

Dybdeintervju. Et intervju av en person som far personens synspunkt og han/huns mening.
Dysfunksjonell. Et ord som beskriver at noe ikke fungerer og/eller har en darlig funksjon.
Dgdtid. Tid som ikke er produktiv, men skulle ideelt sett vart det.

Endringsprosess. Et sett av endringer som skaper forandringer over tid.
Endringsprosessen. Tidsepoken der endringer finner sted.

Endringsvillighet. Hvor villig er man til & godta endringer.

Etnosentrisk. Betegnelse for en person som tror mest pa sin egen kultur og utelukker andres.
Evaluerende. Man skal vurdere sitt eget eller andres arbeid kritisk og konstruktivt.
Evolusjon. En utvikling i mindre trinn over lengre tid.

Fagideologi. Fagteorien man tror pa.

Felleskultur. Den kulturen som i hovedsak organisasjonen bestar av og blir preget av.
Filosofi. Et sett med tanker og tro pa spesielle element innenfor et tema.

Forfektede verdier. Dette er verdier som bedriften har sagt de vil oppna og etterfalge.

Formelle regler. Dette er regler som er nedskrevet, som f. eks et reglement.
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Vedlegg 1 Ordbok

Fusjonert. Nar to bedrifter danner seg til et felles selskap.

Grunnleggende antakelser. Innlerte ubevisste lgsninger og handlinger, som er saregne.
Griinderbasert. Premisser basert ut pa vedkommende som grunnla bedriften.
Handlingsplan. En plan som inneholder tiltak for endringer. F. eks til kulturendringer.
Hierarkisk kultur. En struktur i bedrifter der det er hgyt mellom toppleder og ansatt.
Hygenefaktor. Et prinsipp utarbeidet av Hertzberge.

[llusjon. En tenkt situasjon, men som ikke reell.

Integrasjon. Ved at f eks personer blir godtatt og tatt med, her i kulturen.

Intern kontroll. Et lovpalagt system for & holde oversikt over helse miljg og sikkerhet.
Just in Time. Produksjon av varer etter behov. Minst mulig lager.

Kanban. En betegnelse for bruk av produksjonskort.

Karakteristika. Kriterier som er knyttet til et bestemt omrade, her personer.
Kjerneelementer. Det som ma veere tilstede for at en kultur skal kunne oppsta.

Kommandgrmodellen. En form for a lede innen strategi. Lederstil E, fokus pa harde
elementer.

Kommunikasjon. Deling av informasjon, meninger og relasjoner mellom mennesker.
Kompetansebank. En samling av kompetansen til de ansatte som finnes i organisasjonen.
Konsulent. En innleid person som utferer oppgaver mot betaling. Ikke med i bedriften.
Kontrollkrisen. Etablering av hierarkisk og byrakratisk ledelse.

Koordineringsfasen. Prosessen som har til mal & fa flere enheter til a jobbe sammen
Kultur. Et uttrykk for hva som preger en spesiell gruppe.

Kulturelle uttrykk. Adferd, struktur, verbale og materielle uttrykk som vi ser med det blotte
gye.

Kvalitetssystem. Et system for & oppdage, treffe endringer og tiltak mot feil.
Lean. En produksjonsmetode som har som fokus a eliminere slgsing av tid og ressurser.
Lederstil. Hvordan en leder gar frem med sin rolle og hvilke strategier vedkommende bruker.

Maktkultur. En kultur som bestar av sterke personligheter som innehar bestemmelsesrett og
preger forholdene i kulturen.
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Vedlegg 1 Ordbok

Materielle uttrykk. Kulturens fysiske struktur og verdier gjennom fysisk objekter.
Medlemmer. Medlemmer er personer som er inkludert og en del av en kultur i en bedrift.
Metodevurdering. En vurdering av hvilke metoder som er relevant.

Militeerkampanje. En streng lederkampanije der det er fokus pa harde elementer i bedriften.
Mgtestruktur. Handler om hvordan meter blir opplagt, informert om, dagsorden, etc.

Observasjon. En metode der man samler inn data ved & iaktta det som skjer pa en aktsom
mate.

Omlgpstid. Tiden det tar a bearbeide et produkt.

Organisasjon. En samling av personer som sammen arbeider og lgser oppgaver for a oppna
en gode.

Organisasjonskultur. Et sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som er delt
av medlemmer i en kultur. Dette gjennom at de samhandler med hverandre og omgivelsene.

Poka Yoke. Fysisk maling ut av feil i en syklus.

Populasjon. Alle medlemmer av gruppen/organisasjonen.

Produksjonsfase. En del ut av prosessen med utarbeidelsen av et produkt.
Produktorientert. Et uttrykk for fokus pa produksjon og effektivitet i forhold til dette.
Profesjonsgruppe. Personer som er s&eregne i sitt fagfelt.

Pull. Rett vare til riktig tid og mengde.

Rammevilkar. Hvilke begrensninger og betingelser det settes for en oppgave.

Reelle verdier. Dette er verdiene som faktisk preger kulturen i organisasjonen i dag.
Reliabilitet. En god reliabilitet er nar man far samme svar flere ganger, under ulike forhold.
Respondentene. Personer som har deltatt i undersgkelsen/prosessen.
Resultatregnskap. Lovpalagt oversikt over bedriftens gkonomiske aktivitet.
Rollekultur. En kultur der fagdisiplin bestemmer makt og bestemmelsesrett.

Rural. De som bor utenfor byene blir kalt dette. En landlig livsstil.

Sameksistens. Nar personer lever sammen og er avhengige av hverandre.
Selvdestruktiv. Krefter som kan gdelegge og svekke for seg selv.

Selvkustus. Dette handler om selvdisiplin og handler om selvbeherskelse.
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Selvsensur. Nar man ut dgver sensur over seg selv. Kan vare nedbrytende.
Sjikt. Et lag i en stgrre innredning.

Sosialisering. Kontakt mellom mennesker.

Sosialgkonomisk. @konomien til samfunnet som helhet.

SQC. Statistisk beregningsmate innenfor Toyotisme.

Strategi. Et sett med trinn som har til formal a styrke det aktuelle temaet.

Strukturelle uttrykk. Er hvordan man benytter de prosedyrene, rutinene og seremoniene
som er i organisasjonen.

Styringsfasen. En fase preget av tydelig leder med et klart ansvars og myndighetsforhold.

Subkultur. Mindre grupperinger i organisasjoner, men subkulturer variere i stgrrelse og
stryke

Symbolsk ledelse. Nar lederen(e) gar foran og viser handlinger og egenskaper.
Tilpasningsdyktighet. Hvor godt man tilpasser seg endringer.

Tiltaksplan. En plan som inneholder tiltak for & forbedre et omrade, eller fler.

Toyotisme. Japansk produksjonsmetode.

TPM. Star for Total Production Management. En metode for a styre en produksjonsprosess.
Uformelle regler. Dette er regler som ikke er nedskrevet, men som eksisterer i bedriften.
Utvalg. Personene som har blitt valgt ut til a delta.

Validitet. Hvor godt man egentlig maler det man har til hensikt & undersake.

Verbale uttrykk. Hvilket sprak og metode kulturen benytter for & kommunisere med
omverden.

Verdier. Svert betydningsfulle ord/elementer som vedkommende tror pa og helst etterlever.

Virkemidler. Dette er tiltak som man kan innfare for a fa til endringer man gnsker.
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Vedlegg 2 Prosjektavtale

PROSJEKTAVTALE

mellom Hegskolen i Gjevik (HiG) (utdanningsinstitusjon),

g oLV 4 A (oppdragsgiver), og
7 MMC;L”!CC'*M

Ga...;. Mo e enpe
C/ { 7

(student(er))

Avtalen angir avtalepartenes plikter vedrerende gjennomfering av prosjektet og rettigheter til anvendelse av de
resultater som prosjektet frembringer:

1. Studenten(e) skal gjennomfere prosjektet i perioden fra 2\7 . /] til o 4 ‘76 (!

Studentene skal i denne perioden falge en oppsatt fremdriftsplan der HiG yter veiledning.

Oppdragsgiver yter avtalt prosjektbistand til fastsatte tider. Oppdragsgiver stiller til rddighet kunnskap og
materiale som er nedvendig for & f4 gjennomfort prosjektet. Det forutsettes at de gitte problemstillinger det
arbeides med er aktuelle og pé et niva tilpasset studentenes faglige kunnskaper. Oppdragsgiver plikter pa
forespersel fra HiG a gi en vurdering av prosjektet vederlagsfritt.

2. Kostnadene ved gjennomferingen av prosjektet dekkes pa folgende méte:

- Oppdragsgiver dekker selv gjennomfering av prosjektet nér det gjelder f.eks. materiell, telefon/fax, reiser
og ngdvendig overnatting pa steder langt fra HiG. Studentene dekker utgifter for trykking og
ferdigstillelse av den skriftlige besvarelsen vedrerende prosjektet.

- Eiendomsretten til eventuell prototyp tilfaller den som har betalt komponenter og materiell mv. som er
brukt til prototypen. Dersom det er ngdvendig med sterre og/eller spesielle investeringer for 4 f&
gjennomfert prosjektet, mé det gjeres en egen avtale mellom partene om eventuell kostnadsfordeling og
eiendomsrett.

3. HiG stér ikke som garantist for at det oppdragsgiver har bestilt fungerer etter hensikten, ei heller at prosjektet
blir fullfert. Prosjektet mé anses som en eksamensrelatert oppgave som blir bedemt av faglerer/veileder og
sensor. Likevel er det en forpliktelse for uteverne av prosjektet & fullfore dette til avtalte spesifikasjoner,
funksjonsnivé og tider.

4. Den totale besvarelsen med tegninger, modeller og apparatur si vel som programlisting, kildekode, disketter,
taper mv. som inngdr som del av eller vedlegg til besvarelsen, gis det en kopi av til HiG, som vederlagsfritt
kan benyttes til undervisnings- og forskningsformal. Besvarelsen, eller vedlegg til den, ma ikke nyttes av
HiG til andre formal, og ikke overlates til utenforstdende uten etter avtale med de gvrige parter i denne
avtalen. Dette gjelder ogsé firmaer hvor ansatte ved HiG og/eller studenter har interesser.

Besvarelser med karakter C eller bedre registreres og plasseres i skolens bibliotek. Det legges ogsa ut en
elektronisk prosjektbesvarelse uten vedlegg pa bibliotekets del av skolens Internett-sider. Dette avhenger av
at studentene skriver under pa en egen avtale hvor de gir biblioteket tillatelse til at deres hovedprosjekt blir
gjort tilgjengelig i papir og nettutgave (jfr. Lov om opphavsrett). Oppdragsgiver og veileder godtar slik
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Vedlegg 2 Prosjektavtale

offentliggjering nar de signerer denne prosjektavtalen, og mé evt. gi skriftlig melding til studenter og dekan
om de i lepet av prosjektet endrer syn pa slik offentliggjering.

5. Besvarelsens spesifikasjoner og resultat kan anvendes i oppdragsgivers egen virksomhet. Gjer studenten(e) i
sin besvarelse, eller under arbeidet med den, en patentbar oppfinnelse, gjelder i forholdet mellom
oppdragsgiver og student(er) bestemmelsene i Lov om retten til oppfinnelser av 17. april 1970, §§ 4-10.

6. Ut over den offentliggjering som er nevnt i punkt 4 har studenten(e) ikke rett til 4 publisere sin besvarelse,
det vare seg helt eller delvis eller som del i annet arbeide, uten samtykke fra oppdragsgiver. Tilsvarende
samtykke ma foreligge i forholdet mellom student(er) og fagleerer/veileder for det materialet som
faglaerer/veileder stiller til disposisjon.

7. Studenten(e) leverer 3 - tre - eksemplarer av oppgavebesvarelsen med vedlegg til Studenttorget. I tillegg
leveres et eksemplar til oppdragsgiver. HiG kan stille til disposisjon ytterligere eksemplar(er) for
oppdragsgiver mot at denne godtgjer produksjonskostnadene.

8. Denne avtalen utferdiges med et eksemplar til hver av partene. P4 vegne av HiG er det dekan som godkjenner
avtalen.

9. Idet enkelte tilfelle kan det inngés egen avtale mellom oppdragsgiver, student(er) og HiG som narmere
regulerer forhold vedrerende bl.a. eiendomsrett, videre bruk, konfidensialitet, kostnadsdekning og ekonomisk
utnyttelse av resultatene.

Dersom oppdragsgiver og student(er) snsker en videre eller ny avtale, skjer dette uten HiG som partner.

10. Nar HiG ogsé opptrer som oppdragsgiver trer HiG inn i kontrakten bdde som utdanningsinstitusjon og som
oppdragsgiver.

11. Eventuell uenighet vedrerende forstielse av denne avtale loses ved forhandlinger avtalepartene i mellom.
Dersom det ikke oppnas enighet, er partene enige om at tvisten leses av voldgift, etter bestemmelsene i
tvistemalsloven av 13.8.1915 nr. 6, kapittel 32.

12. Deltakende personer ved prosjektgjennomferingen:

HiGs veileder (navn): 723';/!(/ /6 J %‘—4’/&6—&% .
—

Oppdragsgivers _ _
kontaktperson (navn): f { Ww 7 &Eté | \{w V Q| 4 / /f “7

Student(er) (signatur): dato 230/, / /
dato L3.0( [/
dato

dato

2
Oppdragsgiver (signatur): ///’\—/’/_\ dato Q ( ol. [)
ppdragsg £n "Zé// V
Dekan (signatur): @@»\ X"ﬂ_ dto cg? Ol. 1l
U \

Revidert 11.10.07, Ivar Moe
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FORSKNINGSSKISSE

Bacheloroppgave
Varen 2011

Y Tokvam

Geir Magne Heggen og Ole Anton Dalseghagen

Endringer i organisasjonen
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Vedlegg 3 Forskningsskisse

Prosjektplan

1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Bacheloroppgaven er den avsluttende oppgaven for & oppna graden av bachelor innenfor
teknologidesign og ledelse for arskullet 2008. Oppgaven ble gitt av Tokvam AS som er en
bedrift innenfor produksjon av redskap for veivedlikehold. Bedriften har i den siste tiden
investert tungt innenfor bygningsmasse og nytt produksjonsutstyr. Dette er en del av
utviklingen for & kunne mgte konkurransen og gke kvaliteten pa produktene. | forbindelse
med videreutviklingen av bedriften har de et behov for & kartlegge kulturen i organisasjonen,
slik at de kan kartlegge utfordringene i vekst og utviklingsfasen. Det er her studentene skal
kartlegge, analysere og komme med en konklusjon, slik at bedriften er i stand til & ta de

riktige beslutningene.

2.1 Forskningsgruppen

Prosjektgruppen bestar av Ole Anton Dalseghagen og Geir Magne Heggen, begge studenter
ved Teknologidesign og ledelse ved Hagskolen i Gjavik.

Ole Anton Dalseghagen
E-post: ole.dalseghagen@hig.no
TIf: 4539 12 13

Generell studiekompetanse, GK og VK1 elektro fra videregaende skole.

Geir Magne Heggen

E-post: geir.heggen@hig.no

TIf: 4568 90 18

Generell studiekompetanse, GK, VK1, VK2 og fordypningskurs innenfor bgrsemakerfaget.
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2.2 Oppdragsgiver

TOKVAM AS

Helseth, Reinsvoll 2840
TIf: 611963 77

Fax: 61 19 69 50

E-post: info@tokvam.no

Kontaktperson og resursperson TOKVAM
Finn Kristian Tokvam

Daglig leder

6119 63 77

E-post: finn.kristian@tokvam.no

Tokvam AS er familiebedrift fra Reinsvoll i Vestre Toten kommune. Bedriften startet opp
som Tokvam Verksted i 1958 og hadde som hovedfunksjon a vere et
reparasjonsverksted/smie for landbruket i nseromradet. De har helt fra begynnelsen produser
sngfreser, men utvidet vareutvalget sitt til nd a gjelde snafresere, strgmaskiner, feiemaskiner,

sngskjaer til kunstgress og grusstrengspreder.
2.3 Veiledere for Bacheloroppgaven

Terje Bokalrud

Tittel: 1.amanuensis

E-post: terje.bokalrud@hig.no
TIf: 61135271

Rom: B 323

Terje Bokalrud er oppfert som 1. veileder

Magnar Eikerol

Tittel: 1.amanuensis

E-post: magnar.eikerol@hig.no

TIf: 61 1352 69

Rom: B 332

Ansvarlig for Bacheloroppgavene pa TDL.
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3. Prosjektets mal

3.1 Omfang

Oppgaven har en tidsramme pa 95 dager og er begrenset til aktivitet innenfor TOKVAM AS
sin bygningsmasse. Hovedfokuset vil veere rettet mot plateavdelingen siden det er denne vi

skal analysere og legge til rette for.

3.2 @nsket resultat ved lean drift

En mer effektiv drift ved & benytte seg av lean verktgy for a styre den daglige produksjonen
mer effektivt, enn ved naverende produksjon. Pa grunn av ekspansjon og gkende
oppdragsmengde er det behov for a fa analysert og kartlagt beste mulige metode for deres
produksjonsbehov slik at de greier a dekke behovene, forventningene, kravene og
spesifikasjonene som samarbeidspartnere innehar og som de stiller til seg selv.

3.3 Prosjektets mal

Prosjektet har til hensikt a pavise eventuelle problemomrader som kan oppsta ved bedriftens
innfgring av produksjonsmetoden lean. Prosjektet skal analysere den eksisterende
organisasjonskulturen i bedriften gjennom kvalitative og kvantitative metoder ut ifra den
eksisterende litteraturen pa omradet. Oppgaven skal ende i en tiltaksrapport som er forankret i
eksisterende teorier og som gir et forslag til endringer som kan utfares for og best mulig treffe
tiltak for & legge til rette for produksjonsmetoden.
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3.4 Malformulering

For TOKVAM AS

Effektmal:

Bygge gode rutiner for lean, slik at produktiviteten blir opprettholdt og far mulighet til & gke
effektiviteten.

Resultatmal:

Forbedre forstaelsen og kompetansen for utviklingen mot lean drift. Fa kartlagt
problemomrader og gjennomfare korrigerende tiltak.

For forskningsgruppen

Effektmal:

@kt forstaelse og kompetanse innenfor endringer i organisasjoner og hvilke innvirkninger

dette har pa de involverte.

Resultatmal:

Legge frem en rapport og presentasjon som bekrefter eller avkrefter problemstillingen for
bacheloroppgaven og som holder seg innenfor rammen som er fastsatt i forskningsskissen.
Problemstilling:

Avdekke eventuelle problemomrader som kan hindre innfaring av lean pa plateavdelingen hos

Tokvam AS, basert pa den naverende situasjonen i organisasjonen.
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Definisjon av lean.

LEAN: En strategi for & eliminere slgsing i produksjonsprosesser, som reduserer
produksjonstid, kostnader, og ressurser i organisasjonen. Samtidig som organisasjonen tar
leering av arbeidet og forbedrer seg kontinuerlig ved & opprettholde system og orden gjennom

filosofien til lean. “Leere gjennom a gjere”.

3.5 Oppgavens forutsetninger

Generelt.

Oppgaven forutsetter tilgang til bedriften gjennom at vi far utfart dybdeintervju og
sparreundersgkelse med de ansatte hos Tokvam AS. En forutsetning for oppgaven er at
gruppemedlemmene har tilgang til transportmiddel for & kunne komme seg til Tokvam AS.
En god tilgang pa litteratur og eksisterende teori pa omradet er en forutsetning for at
oppgaven skal kunne bli gjennomfart, samt at oppgaven blir forankret i teori og faktiske
forhold hos bedriften.

3.6 Oppgavens avgrensninger

Forprosjekt

Oppgaven starter med et forprosjekt der vi ble kjent med organisasjonen under utarbeidelse av
vedlikeholdsrutiner hos Tokvam AS. Dette prosjektet ble gjennomfart for a fa en gradvis
tilnerming til bedriften og samt at observasjon og deltakelse i bedriften ga oss verdifull
informasjon senere i utarbeidelsen av bacheloroppgaven. Dette forprosjektet har forankring i
TEK 2071 FLIB (Fordypning Laring i Bedrift).

Avgrensning av prosjektets mal

Prosjektet begrenser seg til kun a skulle beskrive og komme med forslag til tiltaksplan for
giennomfaringer hos Tokvam AS. Gjennomfaringen av tiltak og besluttelse av disse ma
bedriften selv treffe og sta for koordineringen av. Prosjektet har kun fokusert pa forhold hos

Tokvam AS og ikke dratt inn tidligere erfaring med endringsprosesser i lignende bedrifter.
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Tidsbegrensning

Oppgaven har en begrensning pa et semester, det vil si 5 maneder fra januar til siste fredag i
maneden mai. Oppgavens tyngde er pa 20 studiepoeng og avslutter bachelorgraden i

teknologidesign og ledelse varen 2011.

3.7 Utfordringer

Tidsrammen som er stilt til disposisjon er knapp i forhold til oppgavens problemstilling. Dette
medfarer at der er lite rom for feiltolkninger og korrigerende tiltak i sluttfasen. Under
planleggingen av analysefasen ma det legges klare fgringer og muligheten for feiltolkinger ma

reduseres slik at dette ikke kan bli en risikofaktor for oppgaven.

Innhenting og bruk av naveerende kunnskap er en avgjgrende del av oppgaven. Med feil bruk
av kunnskapen vi na innehar, kan dette medfare at risikoen for a feile gker drastisk. Dette ma
lgses gjennom kontinuerlig kvalitetssikring av informasjon og avgjerelser. En viktig faktor i

kvalitetssikringen er veileder, som innehar kunnskap og erfaring som kan hindre avvik.
4. Prosjektplan

4.1 Metodevalg

Fase 1: Innhenting av kunnskap og kartlegging av metoder.

Fase 2: Datainnsamling. Utarbeidelse og administrering av spgrreskjema og
dybdeintervju.

Fase 3: Analyse, databearbeidelse og forelgpig rapport.

Fase 4: Diskutere og kontrollere mot tidligere erfaringer og teori.

Fase 5: Kvalitetssikring og korrigerende tiltak for ferdigstilling.

Fase 6: Ferdigstilling og innlevering.

Verktay er: kvalitative, kvantitative og triangulering.

4.2 Ressurser

I og med at dette er en student oppgave, har ikke vi noen andre poster a dekke inn utgiftene

med, en var egen privatgkonomi. Dette betyr at vi kommer til & benytte oss av allerede
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innkjgpt utstyr, samt a lane med hggskolen der vi ikke greier & dekke behovet selv.

Av hggskolens ressurser kommer vi til a benytte oss av; grupperom, biblioteket,

datalaboratorium, printere, intranett, datamaskiner og Software programmer.

Vi kommer selv til & dekke; Transportutgifter, litteratur, arbeidsklaer og losji.

4.3 Rapportering og kommunikasjonsmedier

Rapportering er en kritisk faktor for a fa en god bacheloroppgave. Vi vil til en hver tid fare
logg over aktiviteter og oppgaver. All kontakt fra forskningsgruppen til veileder og
oppdragsgiver skal arkiveres for a sikre etterprgvbarhet og forhindre feilkommunikasjon i

fremtidig korrespondanse.

Forskningsgruppen har opprettet en felles e-post konto og nettlagringstjeneste. Dette for a
sikre at data er samlet pa et fellessystem for begge, men ogsa for a sikre mot eventuelle

brekkasje i eget utstyr. Det ligger ogsa en sikkerhetsfaktor i & lagre det hos en tredjepart.

Alle offisielle kontakter til oppdragsgiver vil ga gjennom hggskolens e-post tjeneste i Class

fronter.

4.4 Tidsplan
Her viser vi til gnatt-skjemaet. Dette inneholder tidsfrister, forventet arbeidstid pa samtlige
forskjellige faser i prosjektet.

4.5 Kvalitetssikring
Vi kommer til & evaluere vare besvarelser for hver fullfarte fase undervegs i arbeidet med
Bacheloroppgaven. Vi tar kontakt med veileder for & fa en tilbakemelding pa gjort arbeid, der

vi er usikre. Nar vi planlegger, utfarer, kontrollerer og treffer eventuelle tiltak vil vi med dette

oppna en kontinuerlig forbedring, men dette ma falges godt opp i praksis.
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RISIKOANALYSE - FORSKNINGSGRUPPE
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Vedlegg 4 Risikoanalyse

Problemstillingen ma forandres

Her har vi veert klar over at ettersom et prosjekt skrider frem og man far mer informasjon og
kunnskap om temaet, sa ma kanskje problemstillingen endres. Dette vil vi vurdere undervegs,
men vi mener a ha et klart mal med prosjektet og derfor ser vi ikke sannsynligheten for dette

sa stor.

Feil i datainnsamling

Det kan skje at man far feil i en datainnsamling om et emne, derfor ma vi vere obs pa
eventuelle feil i sparreskjema (ledende spm, punchefeil, respondenter som ikke svarer &rlig,
som faler press, etc.). Dette prgver vi a sikre oss mot i stgrst mulig grad, men det er umulig a
utelukke dette. Derfor ma vi samle data pa flere metoder og kryssjekke disse opp mot
hverandre. Vi skal benytte en rekke forskjellige mater a fa informasjon pa, og dette ser vi pa

som et tiltak mot feil i datainnsamlinger og far et mer korrekt og reelt inntrykk.

Feiltolkning av innsamlet data

Nar man skal analysere innsamlet data er det viktig at vi her tolker dataene korrekt. Nar det
gjelder sparreundersgkelsen er det viktig at spgrreundersgkelsen har et design som virker
oppklarende og som er passende til & avdekke de faktaene vi vil finne ut. Deretter nar vi har
giennomfart dybdeintervju og tolket disse vil vi forhapentligvis se noen retninger og
meninger som gjentar seg hos de ansatte. Gjennom observasjon i produksjonen og analyse av
arkivmateriale ser vi bedriften fra flere sider og burde fa et klart inntrykk av bedriften og hva

som fungerer og hva som ikke fungerer.

Feiltolkning av oppgaven

Ved a forske pa et tema tilegner en seg ny kunnskap, derfor ser vi pa oppgaveskrivingen som
en leeringsprosess der vi skal finne indikasjoner ved hjelp av ulike vitenskapelige metoder
som vi har tilegnet oss igjennom utdanningens lgp. Derfor har vi lagt til rette for feil i
oppgaven og vi har hele tiden en klar dialog med veileder for & holde prosjektet pa den rette

skinnegangen.

For kort tid til et reelt resultat

En faktor som pavirker kvaliteten og relabiliteten av oppgaven er tidsbruken. Her har vi
begrenset tid til radighet, totalt 5 maneder. Vi legger vekt pa a avgrense problemstillingen var
og ikke gape for hgyt over bedriften med a kartlegge for mye og for lite spesifikt. Derfor
konsentrer vi oss om plateavdelingen farst og fremst nar det gjelder tilrettelegging og hvilke

elementer som kan forskyve innfaring av LEAN. Det er ngdvendig a studere kulturen i hele
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bedriften for a fa et grundig grunnlag for a treffe de rette beslutningene. Bedriften har et

middels antall ansatte og er en mellomstor bedrift.

Upalitelige kilder

Vi skal vare kritiske til kildebruk og baserer oss farst og fremst pa bgker innenfor temaene
organisasjonsendringer, endringsledelse og kvalitetsledelse, samt bgker som inneholder teori
om LEAN og ledelse i form av endringsprosesser og kultur. Vi ser ogsa pa tidligere
bacheloroppgaver der man kan dra paralleller til var oppgave, der vet vi ogsa at alle publiserte
oppgaver har minst fatt karakteren C. Vi har valgt a konsentrere oss generelt om norsk

litteratur, men noe utenlandsk litteratur bar vi ha med for a se eventuelle forskjeller i teorier.

Uklarheter med hvilke punkt som er viktige
En utfordring med bacheloroppgaven er at vi ma klarlegge hvilke punkt som er essensielle i
oppgaven, dette for & hindre at oppgaven sklir ut i uinteressante tema som ikke hjelper

problemstillingen og som har minimal betydning for endringene som skal utfares.

Langtidssykdom
Her har vi tatt med at om en eventuell sykdom rammer et gruppemedlem, er dette kritisk for oppgaven

og man ma avklare situasjonen.
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Kvalitetssikring

Intro:

Ved utarbeidelse av bacheloroppgaven legger vi stor vekt pa kvalitetssikring. Ved prosjektets
start ble det utformet en gruppeavtale med grupperegler, dette for & ha en fast ramme rundt
prosjektet. Samtidig fordelte vi ansvaret for ulike deler av oppgaven, dette for a fa klare

ansvarsomrader.

Gruppeavtale:
Gruppeavtalen skal sikre at vi har et fundament a skrive bacheloroppgaven pa, og bringe
klarhet i struktur og forventninger

Se vedlegg 24 for gruppeavtale

Grupperegler:
Med grupperegler skal vi sikre at vi har klare rammer for hva som er tillatt og ikke tiltatt i
gruppen. Ved frafall og fraveer skal dette tas opp og komme til enighet om en lgsning.

Se vedlegg 24 for grupperegler

Backup og struktur av dokumenter:

Ved utarbeidelse av dokumenter til bacheloroppgaven og data blir disse lagret pa hvert
gruppemedlem sin barbare pc. De blir i tillegg lagret pa filsynkroniseringstjenesten Dropbox,
der man har tilgang til tidligere versjoner av samme fil. Det blir jevnlig tatt backup av
Dropbox mappen eksternt. Ved nye versjoner av dokumenter og lignende skal disse lagres

med filnavn som indikerer versjonen, eks: dokument_v.1.1, dokument_v.1.2. etc.

Mgter med veileder:

Mgte med veileder blir prioritert nar vi har behov for det.
Mgater med daglig leder:
Mgte med daglig leder hos Tokvam AS blir prioritert nar vi har behov for det.

Magtereferater:
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Det skal skrives mgtereferater fra mater med veileder og andre formelle mater der det

kommer fram saklige tema.

Statusmgter:

Undervegs i prosjektet har vi status-oppsummeringer og ser hvor langt vi er kommet i forhold
til fremdriftsplanen. Ved eventuelle forsinkelser med arbeidet skal dette jobbes inn sa langt
det er mulig. Ved eventuelle feiltrinn skal vi finne nye lgsninger og ha tid til & gjennomfare
disse, vi har lagt inn noe slingringsmonn i fremdriften for a sikre at vi ikke blir hengende pa

etterskudd, men dette kan aldri helt unngas hvis noe utforutsatt skulle skje.

Litteraturlesing:

Vi legger vekt pa a lese litteratur for de relevante emnene i oppgaven. Begge studentene skal
lese minst X antall bgker og sette seg grundig inn i teorien og ta egne standpunkt. For sa a
drgfte dette med den andre deltakeren pa gruppen. Vi ser det som viktig a se pa nyere
litteratur om emnet sa langt det finnes litteratur om dette. Bade nasjonalt og internasjonalt,
hovedfokuset blir allikevel pa norsk litteratur, da vi forsgker a kartlegge en mellomstor bedrift

i Norge.

Bruk av medstudenter:

Vi kommer til & bruke vare medstudenter i klassekullet som en kontrollgruppe. Ved ferdig
utarbeidet sparreskjema blir dette sendt til klassen pa mail, ved evt. feil og uklarheter vil vi da
forhapentligvis finne disse og sikret klarheten til skjemaet. Videre i oppgaven vil vi ogsa
bruke medstudenter, dette til & fa gode innspill og diskutert bredere siden gruppen bestar av 2

personer.
Logg:

Vi skal fagre logg over all aktivitet med bacheloroppgaven, dette blir individuelt og det skal

komme tydelig frem hva som ble gjort, og hvor lang tid som gikk med.
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Kildekritikk:

Ved utarbeidelse av bacheloroppgaven skal kildene vere palitelige og alt skal sees pa med et
kritisk blikk. Litteratur i form av bgker og tidsskriver ma sees pa som sikre kilder, mens fritt
internettbaserte kilder skal sees pa mer kritisk og sjekkes opp sa langt det lar seg gjere.

Etikk:

Etikk er et tema som er viktig a forholde seg til. Nar vi gjennomfarer og administrer
personintervju og sparreskjema skal dette ikke kunnes spores tilbake til noen enkelt person,
heller ikke peke til en sveert liten gruppe i bedriften. En x tid etter innsamlingen av dataene
skal dataene vare analysert og evt opptak av intervju skal vere slettet. Tilgang til
konfidensiell informasjon fra bedriften skal handteres sikkert, ikke lagres pa minnepinner
eller ligge tilgjengelig for andre.

Evaluering:

Vi vil evaluere hverandres arbeid og ta kontakt med veileder for gjennomlesing av 1. utkast.
Der vi trenger mer diskusjon vil vi begynte oss av de andre i klassen var. Dette ser vi pa som

en nyttig mate a fa innspill og et bedre resultat pa.
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Vedlegg 7 Informasjon til informanter (sparreundersgkelse)

Hvordan legge til rette for innfgring av LEAN pa Tokvam AS

En studie av kulturen i bedriften
Informasjon til informanter

Vi er to studenter fra Hagskolen i Gjavik, avdelingen for teknologi, gkonomi og ledelse. Vi
arbeider na med var Bachelor oppgave og dette er den siste og avsluttende oppgaven i var
utdanning. Oppgaven skal vere ferdig innen den 23. mai dette aret.

Malet med denne oppgaven er a fa en bedre innsikt i kulturen ved plateavdelingen hos
Tokvam AS. Dette for & hjelpe ledelse til & ta de beste valgene for de ansatte og bedriften, ved
innfgring av LEAN produksjonsmetode.

Informantene for denne undersgkelsen er de som jobber ved plateavdelingen hos Tokvam AS
pa det naveerende tidspunkt.

Det vi gnsker & finne ut med denne undersgkelsen er:

» Informantens kjennskap til bedriften.

Hvordan det er d vere ansatt i Tokvam AS.

Til hvilken grad ansatte far veere med a pavirke sin arbeidsdag.
Forskjellen mellom de ansatte pa Tokvam AS.

Hvordan de ansatte stiller seg til endringer pa arbeidsplassen.

YV VYV

Om intervjuet

Vi gnsker a intervjue ansatte ved Tokvam AS i begynnelsen av mars maned. Alle intervjuene
vil bli tatt opp pa lydband for at vi lettere skal kunne tolke informasjonen. Disse opptakene vil
bli slettet nar oppgaven var har blitt godkjent ved Hggskolen i Gjgvik. Din identitet vil bare
veaere kjent for oss, og ingen andre. Under intervjuet vil vi tildele informanten et nummer, slik
at informasjonen blir anonymisert. | oppgaveteksten vil det ikke veaere mulig & knytte
informasjon opp mot enkeltpersoner som har blitt intervjuet.

Deltakelse i intervjuet er selvfglgelig frivillig og du har full anledning til & trekke deg
underveis dersom du ikke gnsker a delta videre. Intervjuene gjgres individuelt og det er
forventet at hvert intervju vil ta ca 45 minutter.

Tilgang til informasjonen

Side 1 av 2



Vedlegg 7 Informasjon til informanter (sparreundersgkelse)

Som informant vil du kunne fa tilgang til den informasjonen vi henter fra deg. Du vil ogsa
kunne fa tilgang til selve oppgaveteksten til var Bacheloroppgave. Vi vil ogsa veere
tilgjengelige ved behov for hjelp til a tolke oppgaveteksten og informasjonen.
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Vedlegg 8 Samtykke til dybdeintervju

Hvordan legge til rette for innfgring av LEAN pa Tokvam AS

En studie av kulturen i bedriften

Informert samtykke

Jeg har lest den vedlagte informasjonen om undersgkelsen ”Hvordan legge til rette for
innfering av LEAN pa Tokvam AS. En studie av kulturen i bedriften”, og gir herved mitt
samtykke til & delta i intervjuet.

Dette samtykke er frivillig, og jeg er informert om at jeg kan trekke meg fra undersgkelsen pa
et hvilket som helst tidspunkt.

Dato:

Sted:

Informant
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1. Kan du fortelle meg hvordan Tokvam ble dannet?
1) Hvem startet opp Tokvam?

2) Hadde de noen problemer i oppstartsfasen?
1) Hvilke type problemer var dette?

2) Hvordan taklet Tokvam problemene?
3) Hadde Tokvam spesielle mater a lgse problemer eller arbeidsoppgaver pa?
1) Hvilke mater brukte de?

2. Nar du ser pa Tokvam sin historie kan du huske noen spesielle kritiske hendelser eller
suksesser som du har veert en del av?
1) Kan du beskrive noen kritiske hendelser?

2) Hvordan reagerte ansatte i Tokvam pa det som hendte?

3) Har disse kritiske hendelsene satt spor etter seg i Tokvam?
1) Pa hvilken mate har de satt spor etter seg og kan man fremdeles se spor etter dette?

3. Hvordan liker du a veere ansatt pa Tokvam?
1) Hva liker du spesielt godt eller darlig ved a jobbe pa Tokvam?

2) Huvis det var 3 ting du kunne forandre/fornye pa Tokvam, hva ville dette veert?
1) Hvorfor disse punktene?

4. Hva var det fgrste du la merke til ved driften pa Tokvam nar du ble ansatt her?
1) Hva skiller Tokvam fra steder du har jobbet tidligere?

2) Er forskjellene mellom Tokvam og dine tidligere arbeidsgivere positive eller negative?
1) Hvorfor er dette positivt eller negativt?

5. Tenk deg at du er pa butikken og hgrer du noen som snakker negativt om Tokvam.
Hvordan reagerer du pa dette?

1) Har du opplevd i en sosial sasmmenheng a hgre negative eller positive kommentarer angaende
Tokvam?

1) Hvordan reagerte du nar du hgrte dette om bedriften?
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6. Hvis du forestiller deg at du er en utenforstaende f. eks en kunde eller en leverandar til
Tokvam, hvordan ville de beskrive Tokvam ?
1) Er det noe spesielt du ville legge merke til nar du besgkte bedriften?

7. Kan du nevne andre bedrifter som jobber med de samme produktene som dere?
1) Hvis du sammenligner Tokvam med disse bedriftene, hvilke likheter og ulikheter ville man
finne?

8. Tokvam AS gnsker a innfgre LEAN drift og produksjon for & bedre effektiviteten og
redusere utgiftene i den daglige driften.
1) Hva vet du om produksjonsmaten LEAN?

2) Har du tidligere jobbet pa en arbeidsplass som benyttet LEAN?
3) Ser du noen fordeler/ ulemper med a benytte seg av en slik produksjonsmetode?

9. Hvis du skulle forestille deg at Tokvam var et dyr eller en bil, hvilket dyr eller bil ville
Tokvam veert?
1) Kan du beskrive dette dyret/bilen med egne ord?

10. Tenk deg at du en ettermiddag sitter og leser OA, plutselig ser du en stor artikkel om
Tokvam, hva star i overskriften til OA? Og hva star i artikkelen til OA?

11. I alle bedrifter fortelles det historier om hendelser. Dette kan vare historier om tidligere
kriser, tidligere sjefer, tidligere ansatte og lignende. Kan du fortelle noen historier som har
og blir fortalt her pa Tokvam?

1) Hva synes du om historien? Har historien et budskap?

12. Hva slags type mater holder man her i Tokvam?
1) Beskriv mgtene og hva som kommer frem pa mgtene?

2) Hva synes du om mgtene, fungerer de?
1) Hva synes du ber endres ved mgtene?
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13. Kan du beskrive hva som skjer ved fglgende handlinger:
1) Nar kommer som nyansatt pa Tokvam?

2) Nar det har skjedd en spesiell hendelse med en ansatt? (bestatt kurs, jobbet i 25 ar, kommet
tilbake pa jobb etter sykdom, e.l.)

3) Nar en ansatt slutter pa Tokvam?
4) Nar Tokvam har vunnet en kunde eller gkt produksjonen?

14. Kan du preve a beskrive hvilke uskrevne regler man har i Tokvam? Dette kan veere
regler for & fa lgst oppgaver og jobber.

15. Har Tokvam mater de straffer og belgnner de ansatte? Bade offisielle og uoffisielle
metoder.

1) Hvordan blir man belgnnet gkonomisk? Fastlann eller akkordlgnn, avstanden mellom hgyeste
og laveste lgnning blant de ansatte?

2) Hvilke jobb oppgaver/stillinger gir god/darlig lenn?

3) Brukes forfremmelse som belgnning for god jobb?

4) Hvilke egenskaper/handlinger bgr man ha/gjere for & komme raskt opp i organisasjonen?

5) Hvilke egenskaper/handlinger medfarer at man ikke rykker opp, og i verste tilfelle blir oppsagt?

6) Benyttes belgnning og staff ofte av bedriften?
1) Hva far ros og hva far kritikk?
7) Er det noen som far frynsegoder i jobben? Og hva ma til for a fa frynsegoder?

8) Hva skjer med ansatte som ikke passer inn og kanskje ikke oppfyller de forventingene som
omgivelsene har?

16. Kan du beskrive hvordan nye ansatte rekrutteres til Tokvam?
1) Forklar rekruteringsprosedyren? Er det forskjell mellom avdelingene/ stillingene?

2) Hvilke egenskaper bgr man ha for a bli ansatt?

17. Hvordan er forholdet mellom de ansatte og ledelsen pd Tokvam? (Er der
konflikter/harmoni, forhold til ledere/ ansatte, vilje til & lytte/ forstd, statusforskjell, osv)
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18. Kan du beskrive/forklare samspillet mellom de enkelte avdelinger pa Tokvam? (Er der
balanse/ ubalanse, konkurranse/samarbeid, mye kontakt/lite kontakt mellom avdelingene,
avhengighet/uavhengighet mellom avdelingene, osv)

19. Hvordan er omgangstonen mellom folk pa Tokvam?
1) Kan du gi noen eksempler som du har opplevd?

20. Hvilke verdier tror du ledelsen legger mest vekt pa i bedriften? Kjenner du til Tokvam
sine verdier?
1) Til hvilken grad kommer dette frem i det daglige?

21. Hvilke verdier faler du er sterkest blant de ansatte i produksjonen?
1) Hvordan takles eventuelle konflikter som oppstar mellom de ansattes og ledelsens verdier?

22. Hva er det absolutt man ikke kan tillatte seg her i organisasjonen?
1) Hva er Tokvam sin “hellige ku? Hvilke mal ma oppfylles?

2) Hva skjer hvis noen trakker over streken?
3) Kan du noen eksempler pa at dette har skjedd?

23. Kan du nevne noen uskrevne regler for “skikk og bruk” her i huset?
1) Tre regler som begynner med “du ber..../du ma....”

2) Tre regler som begynner med “du bgr ikke..../du ma ikke”

24. Er det grupper/ avdelinger hos Tokvam som skiller seg ut, f. eks faggrupper, e.l?
1) Pa hvilke mater skiller de seg fra de andre?
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25. Vi skal na si noen enkelt ord og gnsker at du svarer pa dem, med det farste du
tenker/kommer pa.
1) Kvalitet?

2) Produksjon?

3) Jobb?

4) Effektivisering?
5) Oppgaver?

6) Ansvar?

7) Dedikasjon?

8) Enkelhet?

9) Nytenking?

26. Er det ting vi bar vite om Tokvam eller spgrsmal vi har snakket om som du gnsker a
utdype bedre?
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Dybdeintervju

Oppsummering av spgrsmal 1

De ansatte har en generell forstaelse av oppstarten, men kan ikke bekrefte eller avkrefte eventuelle
problemer eller kriser i oppstarten. Dette kan en tolke som om at Tokvam AS ikke har hatt noen store

problemer og saledes ikke har noen tradisjon/ vaner knyttet opp mot lgsing av kriser.

Oppsummering av spgrsmal 2

Her er det mye dem samme besvarelsene som i spgrsmal 1. De har ikke hatt noen store kriser og har
dermed ikke noen erfaringer fra dette. Det naeermeste de har veert krise er sngfattige vintre som fgrte
til at de matte utvide varesortimentet. Dette ma sees pa som en ytre trussel som er normalt for
denne type produkter og som en risiko en bedrift med et sa begrenset fokusomrade ma regne med i
driften. Dette betyr ogsa at de ikke har hatt noen interne kriser. Innkjgpet av laser er vel den stgrste
kompetanse hevingen som bedriften har vaert igiennom frem til na. Dette har blitt Tokvam sin stgrste

suksess internt.

Oppsummering av spgrsmal 3

Alle de ansatte gav uttrykk for at de trives pa jobben. Dette har mye a gjgre med at de ansatte
befinner seg pa samme niva i hierarkiet og at det ikke er store differanser mellom de ansatte
avhengig av arbeidssted. De ansatte har mange felles mgtearenaer, slik at det ligger et godt grunnlag
for kulturen. Arbeidsoppgavene er ogsa ofte innenfor samme fagkategori, noe som gjgr at de far et
felles forankringspunkt. Det at de ansatte har en Igs og uformell holdning seg i mellom, ser vi pa som
et av kriteriene for at kulturen skal kunne overleve. Med den manglende strukturen det er i det
daglige virket og de rutinene det er rundt driften, ma de ansatte ha en uformell tone for a kunne Igse

sine arbeidsoppgaver tilfredsstillende og s@rge for at kulturen skal overleve.

Nar det gjelder de ansattes sine forslag til endringer sa gar dette mye pa struktur og byggingsmasse.
Har kan det veere at de ansatte innenfor administrasjon blir samlet i ett lokale slik av driften blir mer
effektivt og at de greier a knytte neermere band til dem som star naermest. Et annet eksempel er 3

legge opp driften slik at den blir mer strgmlinjeformet og lettere for de ansatte.
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Oppsummering av spgrsmal 4

Det inntrykket de ansatte sitter igjen med er at det budskapet Tokvam AS sender ut, ikke er det
samme som de har internt. Nar de ansatte ser Tokvam AS opp i mot deres tidligere arbeidsgivere er
det en ting som kommer klart frem som en fordel, og det er fleksibel arbeidstid. Det har ogsa
kommet frem av spgrsmalet at de ansatte har en fglelse av at det er mye hgyere produksjon en
omverden er klar over og at arbeidsmoralen er hgy. Hgy produksjon og arbeidsmoral er to verdier i
kulturen, om de er primaer eller sekundaer verdier ma drgftes senere. Kommandolinjene er uklare i
strukturen da det er flere som sitter i maktposisjoner og pavirker samtidig og ikke alltid samstemt seg

imellom.

Oppsummering av spgrsmal 5

Nar det gjelder de ansattes tilknytning til arbeidsplassen i fritiden er dette veldig avhengig av hvor
mye makt vedkommende har i organisasjonen samt de grunnleggende antagelsene og verdiene til de
enkelte individet. En majoritet av de ansatte har opplevd i sosiale ssmmenhenger a hgre negative
bemerkninger angaende arbeidsplassen. Dette har i hovedsak vaert basert pa produksjonsmessige
faktoren og ikke pa menneskelige faktorene. Over en lengre periode kan dette svekke de ansattes sitt
inntrykk av egen arbeidsplass og fgre til at de distanserer seg fra jobben og/ eller nekter relasjoner til
jobben. Sa langt virker det som at kulturen internt er sa sterk at de ansatte ikke har i nevneverdig

grad blitt preget av de negative omtalelsene.

Oppsummering av spgrsmdal 6

Det inntrykket som sitter igjen hos kunder melder tilbake til de ansatte er stort sett pa struktureni
driften. Dette kan veaere at det ikke virker som bestillinger og leveranser er ngye planlagt. Det virker

heller ikke som de ansatte har sa mye kontakt med kunder og leverandgrer i den daglige driften.

Oppsummering av spgrsmdl 7

Nar det gjelder andre bedrifter i samme segment og differansen mellom dem og Tokvam AS, sa den
stgrste forskjellen at Tokvam AS bare jobber i et segment, mens de andre har flere segmenter a

stgtte seg pa. Pa grunn av dette har Tokvam AS ogsa en litt mer fleksibel struktur enn konkurrentene
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som gj@r at de har bedre evne til 4 endre seg i forhold til markedet. Men dette gj@r ogsa at de er mer
I3st til sin nisje. Generelt kan en si at de ansatte ikke har dyptgaende innsikt i de andre bedriftene, da

de ikke jobber med dette i sine arbeidsstillinger.

Oppsummering av spgrsmdadl 8

Nar det gjelder de ansatte og deres kompetanse om lean, sa er dette veldig begrenset. Noen av de
ansatte har veert pa kurs hos Topro AS, for a leere om lean sin innvirkning pa flyt og planlegging av
produksjonen. Dette er bare basert pa de harde elementene, sa de har ikke noe innsikt pa de myke

faktorene i lean prosessen.

Det er et punkt ledelsen ogsa ma fokusere pa, da dette gj@r at en ma inn med mer kompetanse om
lean og de forskjellige fasene i innfasingsprosessen. Her blir det en bratt laeringskurve fgr en kommer
pa et fullgodt kompetanse niva, slik at en er i stand til & giennomfgre prosessen. Det positive er at de
ansatte er villige og ser fram til endringer, da de har et inntrykk av at dette vil hjelpe dem i

hverdagen.

Oppsummering av spgrsmal 9

Her skulle de ansatte dra assosiasjoner til andre produkter for a beskrive Tokvam sitt renommé. Her
kom mesteparten ned pa ett folkelig produkt, dette seg a vaere Ford, Toyota og Volvo. Selv om bilene
ligger innenfor forskjellige segmenter, ligger de alle innenfor et prisspekter som dekker allmennheten
og fremstar som enkle, fleksible og slitesterke (trauste). Her kan en tolke at bedriften er for
allmenheten og ikke er noe som bare er forbeholdt eliten. | eliten kan en kanskje plassere @veraasen
AS, som satser pa det profesjonelle markedet. En kan ogsa tolke det som at Tokvam AS ikke er en
spesiell bedrift for de ansatte, men heller en arbeidsted som sg@rger for inntekt og dermed oppfyller

en behov.

Oppsummering av spgrsmal 10

Her gnsker vi a se litt pa de ansattes sine tanker rundt Tokvam sine visjoner og naermiljgets sin
tolking av bedriften Tokvam AS, gjennom a beskrive en avis fremside. Her svarte informantene med

at det matte vaere noe positivt i overskriften om bedriften og mest sannsynlig at det gjelder de
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endringene Tokvam AS er inne i na. Dette kan en tolke som at de ansatte allerede har startet den
indre endringsprosessen, med tanke pa den nye strukturen som kommer ved innfgringen av lean. De
er ikke klar over hva det blir, men de har innsett at en endring er underveis og de ser det som positivt

innslag for dem selv og bedriften.

Oppsummering av spgrsmal 11

Nar det gjelder dette spgrsmalet fokuserte alle pa episoder som har hendt internt mellom ansatte og
ikke pa teknisk materielle episoder. Historiene gir inntrykk av at det er mulighet for ansatte a fleipe
uten at dette skader forholdene internt. Dette kan ogsa tolkes som at det eksisterer en form for
trygghet og balanse mellom de ansatte, siden de kan tale at det blir fleipet. Pa dette spgrsmalet

kommer det atter frem at de ansatte ikke har erfaring med kriser i organisasjonen.

Oppsummering av spgrsmal 12

En kan dra den konklusjonen at allmgtene ikke fungerer. Dette baserer vi pa at bade ledelsen og de
ansatte i litengrad far noe utbytte av mgtene. Dette kan vaere at budskapet ikke kommer frem og at
det er begrenset interesse for mgtene i den naveerende formen. Her er det for det meste rutinene
rundt mgtene som svikter, ved at en ikke legger frem budskapet pa en slik mate at alle forstar det, og
at det har en oppbygging som ikke fgrer til inkludering av ansatte i ledelsens visjoner og mal. Nar det
gjelder produksjonsmgter og prosessmgter sa ma dette fa en klarer ramme, slik at veien frem til

malet blir synlig a alle er klar over hva som kommer i fremtiden.

Oppsummering av spgrsmal 13

Ved ansettelser er det ikke noe form for oppfelging og veiledning i startfasen. Med dette mener vi at
det blir satt av ekstra tid til a inkludere den nyansatte i kulturen og rutinene hos Tokvam AS. De
ansatte er avhengig av selv a vaere i stand til & sgke informasjon og sgrge for at han/ho far de
rettighetene de har i henhold til eksisterende lover og paragrafer.

Nar det gjelder rutiner rundt spesielle hendelser sa er dette i stor grad lagt opp til de ansatte selv.
Her er barnedap et godt eksempel pa dette. Den interne rutinen er at de ansatte tar regien og samler
inn midler til en gave. Dette fgrer til at subkulturen blir styrket, noe som kan fgre til at felleskulturen

blir svekket. Det har av og til veert giennomfgrt samlinger ved gode produksjonstall i bedriften. Dette
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er et eksempel pa samlinger som fgrer til en styrking av felleskulturen i bedriften, da de ansatte og

ledelsen er samlet pa en felles arena for a feire noe felles.

Nar ansatte slutter pa Tokvam AS er det ikke noe faste rutiner rundt disse handlingene. Hvis den
tidligere ansatte far en markering fra bedriften, sa er det pa grunn av vedkommende personlige
egenskaper og ikke som et svar pa en fast struktur. Dette kan fgre til at den tidligere ansatte, som

kanskje hadde interesse for & returnere p3 et senere tidspunkt, forkaster denne ideen/ gnsket.

Nar det gjelder markeringer rundt nye kunder og gode salg, sa er disse ekskluderende slik de
giennomfgres i dag. Her blir informasjonen ofte holdt i en informasjonskanal som ikke alle har tilgang
til, ved at det sendes ut pa e-post. Dette fgrer til en forskyvning av makten, da en liten gruppe
ansatte blir sittende med informasjon de andre ansatte ikke har tilgang til. Ved noen tilfeller blir
denne informasjonen delt med alle og markert med for eksempel mat, men grensen for hvor denne

grensen for makering gar, virker uklar for de ansatte.

Oppsummering av spgrsmal 14

Den daglige driften hos Tokvam AS er i stor grad preget av uskrevne regler, da det ikke er klare
skriftlige regler. De ansatte gav uttrykk for at en alt for stor del av reglene er uskrevne og at dette
medfgrer usikkerhet og feiltolkninger i den daglige driften. Maten de ansatte Igste dette pa var a

drgfte Igsninger i fellesarealet, slik at det ble en felles forstaelse for det som skulle gjgres.

Oppsummering av spgrsmal 15

Tokvam benytter seg av timelgnn og faste satser i forbindelse med manedslgnn. Her er det en del
forskjellige avtaler mellom bedriften og ansatte, da dette er avhengig av stillingen til den ansatte.
Differansen mellom de ansatte pa ordinzer Ignn er ikke av en slik karakter at det skaper
sosiokulturelle differanser mellom de ansatte. Det som en kan stille seg spgrsmal ved, er bonus
systemet oppbygging. Her gav informantene et inntrykk av det ikke er noen faste retningslinjer og

rutiner, dette gjgr at de ansatte ikke vet hva som fgrer til en bonus utbetaling.

Nar det gjelder a bruke forfremmelse som et belgnningssystem, har dette ikke noe tradisjon i
bedriften. Her stiller de navaerende ansatte pa lik linje med eksterne sgkere pa stillinger i bedriften.
Hvilken metode man velger er avhengig av situasjonen til bedriften i na gyeblikket ved

rekrutteringen.

Side 5 av 10



Vedlegg 10 Dybdeintervju oppsummering

Pa temaet ris og ros, kommer det frem at dette blir benyttet for a kontrollere medlemmene i
kulturen. Dette kan vaere 3 gi ris til dem som ikke holder et akseptabelt niva, mens dem som greier a
holde standarden far ros. Bade ris og ros blir benyttet pa enmannshand og ikke i full offentlighet

etter de vi har fatt rapportert inn fra informantene.

Frynsegoder en ett felt som bedriften er meget flink pa. Her far de ansatte blant annet bruke
verkstedlokalene, benytte innkjgpsavtalene og benytte seg av fleksibel arbeidstid. Nar det gjelde
fleksibel arbeidstid, sa er det en gode som de ansatte verdsetter meget hgyt. Hvis en skulle endre pa
fleksibel arbeidstid vil det nok bli vanskelig for de ansatte a akseptere at de mister denne fordelen.
Dette ser vi pa som et mulig konfliktomrade hvis bedriften i fremtiden gnsker a bli en fullt ut lean

bedrift.

Nar det gjelder ansatte som blir sagt opp, sa har det blitt beskrevet av informantene som ”De blir
borte av seqg selv”. Bedriften benytter prgvetiden aktivt for & prgve ut den/ de ansatte og deres evner
til & passe inn i organisasjonen. Nar det gjelder dem som har bestatt prgvetiden, sa far vi et inntrykk

av at de blir tatt vare pa og beskyttet, slik at de ikke haver i fare for a bli avskjediget.

Oppsummering av spgrsmdl 16

Nar det gjelder rekruttering av nye ansatte, sa foregar dette for det meste i naermiljget til bedriften.
Dette kan vaere gjennom at de ansatte selv finner aktuelle kandidater eller at arbeidsledige oppsgker
bedriften for a forhgre seg. Vi fikk et inntrykk av at en gnsket a unnga a benytte stillingsannonser da
dette medfgrte at en fikk mange sgkere fra tidligere Sovjetstater og dette medfgrte merarbeid for
bedriften. Nar det gjelder kravet for a bli ansatt i bedriften, gar dette mest pa rent fysiske
produksjonskrav. De ansatte trenger ikke a inneha kompetanse innenfor fagomradet, sa lenge den
som sgker er arbeidsvillig og tilpasser seg kulturen hurtig. Nar det gjelder teoretisk kompetanse er
dette ikke hgyt prioritet, da ledelsen prioriterer at de som blir ansatt heller spesialiserer seg der de
befinner seg na.

Det er ikke faste rutiner for hvordan man utlyser jobber, sa dette er i stor grad avhengig av hvilken

type kompetanse bedriften har behov for.

Side 6 av 10



Vedlegg 10 Dybdeintervju oppsummering

Oppsummering av spgrsmal 17

Nar det gjelder muligheten for a kommunisere mellom ledelsen og de ansatte, sa blir dette beskrevet
som lett, bade fra de ansatte og ledelsen sin side. De ansatte har en oppfattelse av at ledelsen er
villig til a lytte pa de ansatte i de fleste tilfellene, noe som medfgrer at de ansatte fgler seg inkludert i
bestemmelsene. For ledelsen skaper dette et dilemma om nar en skal fremsta som leder og nar en
skal fremsta som en omgangsfelle av den ansatte. Dette er noe som kommer til 3 endre seg ved den

evolusjonen som bedriften er inne i n3a, da dette blir mer hierarkisk struktur.

Oppsummering av spgrsmdal 18

Nar det gjelder samspillet mellom avdelingene sa ma dette kunne beskrives som lett og godt. Det er
utfordringer mellom avdelingen nar det oppstar flaskehalser, da pa grunn av store bestillinger eller
korte leveransefrister til kunder. Dette er noe alle ansatte er klar over, sa nar situasjonen er over gar
alt tilbake til slik det var fgr de fikk utfordringen. Mye av dette gode samspillet mellom de ansatte
kan dedikeres tilbake til den uformelle strukturen i hverdagen. Samspillet har stor innvirkning pa
fleksibiliteten som eksisterer mellom avdelingene, da de vet at det ikke er en fast ramme rundt

oppgaven som skal Igses, men at de er avhengige av hverandre.

De ansatte er klar over at dette er et omrade som kommer til 3 bli pavirket av den prosessen
bedriften er inne i, da det vil bli store forskjeller avdelingene i mellom, grunnet bland annet nybygg

og nye drifts rutiner.

Oppsummering av spgrsmal 19

Omgangstonen blir beskrevet av de ansatte og ledelsen som lett og uformell. Noe som gjgr at en har
muligheten til 3 fleipe og sk@ye med hverandre. Dette er et resultat av at de ansatte fgler seg trygge
pa hverandre og vet hvor grensene til hverandre gar. Dette blir betrakt som et positivt innspill i den
endringen som organisasjonen skal giennomga, da en allerede har god kommunikasjon og deltakerne

er i stand til a tolke hverandre.
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Oppsummering av spgrsmadl 20

| verdigrunnlaget til Tokvam AS star fglgende verdier oppfgrt; Dedikasjon, enkelhet og nytenking.

Pa spgrsmalet om Tokvam AS sine verdier var det ingen av informantene gav uttrykk for at de kjente
til verdiene. De reelle verdiene som kommer frem i hverdagen er effektivitet, produktivitet og
Isnnsomhet. Dette gav et klart svar pa at verdiene som bedriften har utad ikke er de samme som en
har innad, og at man dermed er i konflikt med seg selv. Vi fulgte opp verdigrunnlaget i spgrsmal 25
ogsa, for a se hvilke reaksjoner informantene hadde nar de fikk opplest verdiene. Dette beskriver vi

mer utfyllende der.

Oppsummering av spgrsmal 21

Nar det gjelder de ansattes sine verdier, sa kommer endringsvillighet klares frem. De reelle verdiene
som ledelsen har, kommer av og til i konflikt med de ansattes verdier. Da en fgler at kravene er

stgrre og ma gjennomfgres hurtigere enn verdiene til de ansatte er i stand til.

Oppsummering av spgrsmdal 22

Her gnsket vi a se om der er noen uskreven regler og hva som hender hvis noen prgver a endre dem.
Svarene vi fikk fra informantene varierte mye, slik at en ikke kan si at det er et konkret svar pa
spgrsmalet. Hvis vi skal finne en fellesnevner for dette matte det vaere 3 ha lojalitet til
organisasjonen. Konsekvensen for illojalitet er fra tilsnakk til oppsigelse, avhengig av graden av

illojaliteten.

Oppsummering av spgrsmal 23

Nar det gjelder uskrevne regler sa er dette noe som intervjuobjektene ikke hadde helt klart for seg
hva det kunne vaere. Det ma vi tolke som at der ikke er noen klare uskrevne regler som gjelder for

alle. Vedlikehold var et punkt som flere svarte at en matte gjennomfgre, men at det ikke alltid ble
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gjennomfgrt. En grunn til at intervjuobjektene ikke er klar over reglene er at de er sa vanlige for dem

at det faller naturlig for dem, og saledes er noe de ikke er beviste pa.

Oppsummering av spgrsmal 24

Siden Tokvam AS er en liten bedrift er alle i kontakt med hverandre regelmessig, oppstar det ikke en
felelse at der er store forskjeller mellom gruppene. Dette til tross for at en har fem
produksjonsgrupper og to hovedgrupper som skiller seg sosialt ut. Pa grunn av Tokvam AS sin vekst
er det startet en differensiering mellom gruppene, noe som en kan anta vil vokse parallelt med
bedriften sin vekst. Dette er pa grunn av at produksjonen og driften blir mer fysisk adskilt og en far

en hgyere grad av spesialisering innenfor faggruppene.

Oppsummering av spgrsmadl 25

¢ Kvalitet:

v’ Her var det to ytterkanter. De som fglte at kvalitet hadde sammenheng med Tokvam
AS og de som fglte at Tokvam AS i varierende grad passet inn i denne verdien.

¢ Produksjon:

v" Her var det fglelsen av repetisjon som gikk igjen. Men ogséa at dette var en verdi som
passet Tokvam AS som bedrift.

¢ Jobb:

v" Her svarte hoveddelen at jobb er synonymt med & utfgre et arbeid og at dette var
noe av deres hverdag.

¢ Effektivisering:

v" Her hadde de ansatte et positivt inntrykk av ordet og dro paralleller til forbedring og
utvikling. Det var ikke alle av informantene som besvarte spgrsmalet, da de ikke
hadde noe relasjon til ordet.

¢ Oppgaver:

v Dette var ett ord som f& hadde relasjon til. De som besvarte spgrsmalet var
intervjuobjekter med en eller annen form for ansvar i organisasjonen. Her kan det
veere at verken ledelsen eller de ansatte beskriver arbeidsoppgave som oppgaver,
men heller benytter andre ord siden det er en sa liten del som kunne besvare det
ngyaktig.
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¢ Ansvar:

v' De ansatte fplte at dette var et viktig ord og beskrev det som noe de opplever i
produksjonssammenheng. Da med tanke pa at de fikk det og ikke at det er noe de
delegerer fra seg.

¢ Dedikasjon:

v" Her er en av Tokvam AS sine ndvaerende verdier. Verdien ble beskrevet som viktig
men de ansatte gjenkjente seg selv ikke helt i ordet. Det var ogsa flere av
informantene som ikke hadde det klart for seg hva ordet betydde. Dette kan en tolke
som at ordet ikke passer som en verdi for Tokvam, da det ikke er forankret i hele
organisasjonen sin kjerne.

¢ Enkelhet:

v' Dette er Tokvam AS sin andre ndvaerende verdi. Dette er en verdi som alle gjenkjente
som en Tokvam AS verdi. Dette kan en tolke som at hele organisasjonen innehar
denne holdningen og det dermed er en god verdi for Tokvam AS utad og innad.

¢ Nytenking:

v Dette er Tokvam AS sin tredje og siste verdi. Dette er en verdi som alle stilte seg
positive til, men det kunne oppfattes som en oppgave for ledelsen med
administrasjonen og ikke for de ansatte pa i produksjonen. Dette kan bli en god verdi

for Tokvam AS hvis de greier a forankre det igiennom hele organisasjonen.

Oppsummering av spgrsmadl 26

Her hadde de ansatte ikke sa mye de gnsket a utdype. Noe som gjorde at vi valgte a avslutte

intervjuene og heller benytte tiden til observasjon av kulturen pa avstand.
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Vedlegg 11 Innformasjon til sperreundersegkelse

Hvordan legge til rette for innfgring av LEAN pa Tokvam AS

En studie av kulturen i bedriften

Informasjon til informanter

Du som leser dette skrivet har blitt valgt ut til & delta pa en sparreundersgkelse i forbindelse
med Bachelor oppgave hos Hagskolen i Gjgvik.

Vi er to studenter fra Hagskolen i Gjavik, avdelingen for teknologi, gkonomi og ledelse. Dette
er den siste og avsluttende oppgaven i var utdanning og oppgaven skal vare ferdig innen den
23. mai dette aret.

Hensikt

Hensikten med denne studien er a kartlegge hvordan ansatte pa Tokvam AS er innstilt til
produksjonsmetoden LEAN og hvordan kulturen pa bedriften pavirker de ansatte i hverdagen.

Informasjonen vi far hentet inn vil bli benyttet til & lage en handlingsplan for bedriften i
hvordan de kan legge opp driften og sgrge for en positiv holdning til produksjonsmetoden
LEAN. Ved hjelp av oppgaven vil en prgve a gjgre det lettere for alle parter & jobbe sammen
om en mer fremtidsrettet produksjon og drift av bedriften.

Dato

Vi vil legge ut sparreundersgkelsen i kantinen fredag 11.03.2011 pa formiddagen og svarene
blir innhentet ved arbeidsdagens slutt.

Sikkerhet

Sparreskjemaet inneholder ikke navn, slik at det ikke vil veere mulig a se hvem som har
deltatt. Deltakelse i studien er frivillig, men vi haper at s mange som mulig kan delta da dette
gjer at oppgaven var blir mer ngyaktig og gyldig.

P& forhand takk
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Vedlegg 12 Spgrreundersgkelse skjema

Anonym spgrreundersgkelse for kartlegging av kulturen i bedriften
Sett kryss der du er mest enig i pastandene

1. Det er bra a jobbe hos Tokvam

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

2. Er Tokvam historie noe som er interessant for deg

JA NEI

3. Tokvam blir drevet og styrt godt

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

4. Ledelsen motiverer til 3 gke arbeidsinnsatsen

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

5. Det er god kommunikasjon (samspill) mellom avdelingene i bedriften

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

6. Ansatte hos Tokvam er dedikerte (100% fokus og engasjement ) i sine arbeidsoppgaver

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

7. Tokvam legger opp til enkelhet

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

8. Tokvam legger opp til nytenkning

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

SNU ARKET

Flere spgrsmal pa baksiden
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Vedlegg 12 Spgrreundersgkelse skjema

Anonym spgrreundersgkelse for kartlegging av kulturen i bedriften
Sett kryss der du er mest enig i pastandene

9. Det er klare ansvarsforhold for ansatte hos Tokvam

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

10. Arbeidet pa Tokvam blir styrt etter rutiner som er godt utarbeidet

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

11. Det er enkelt & oppna kontakt med toppledelsen i bedriften

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

12. Tokvam er en demokratisk bedrift (alle blir hgrt og har pavirkningsmuligheter)

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

13. Tokvam har en kontinuerlig (fortlgpende) forbedringsprosess

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

14. Malene for Tokvam er godt kjent blant alle de ansatte

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

15. Ting sies klart og direkte, slik at alle vet hva som forventes

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

16. Initiativ blir lagt merke til

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig
17. Alder
18-28 29-39 40-50 51-61 Over 61
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Anonym spgrreundersgkelse for kartlegging av kulturen i bedriften
Sett kryss der du er mest enig i pastandene

18. Er det noe du gnsker @ meddele, som vi ikke har vaert innom. Skriv i boksen under
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Vedlegg 13 Data fra sparreundersgkelse  Data fra spgrreundersgkelse

Det er bra 3 jobbe hos Tokvam

ox™ Her svarte 73 % seg helt i enig i pastanden at det er bra & jobbe hos

0% Tokvam. Mens det var 27% som sa seg delvis enig.

Ingen var delvis uenig eller helt uenig i dette spgrsmalet.

Er Tokvams historie interessant for
deg?

4

Her svarte 82 % at Tokvams historie er interessant for dem. Mens
18% svarte nei.

Tokvam blir drevet og styrt godt

45 % er delvis enig i dette.

E Ingen var delvis uenig eller helt uenig i dette sparsmalet.

Her svarte 46% at ledelsen motiverer dem til & gke arbeidsinnsatsen

Ledelsen motiverer til 3 gke

arbeidsinnsatsen 36% sa seg delvis enige i denne pastanden, mens 18% sa seg delvis
uenige.

’ Ingen var helt uenig i denne pastanden.

55 % er helt enig i at Tokvam blir styrt og drevet godt |
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Vedlegg 13 Data fra sparreundersgkelse

Det er god kommunikasjon mellom
avdelingene

’ e

Ansatte hos Tokvam er dedikerte

Denis uenig

Tokvam legger opp til enkelhet

Dehiz wenig e

;o

Tokvam legger opp til nytenkning

Delizu enig

Helt ueniz
0%

0%

Heit ueniz

0%

1t uenig

36 % sa seg helt enig i at det er god kommunikasjon mellom
avdelingene

46 % sa seg delvis enige, mens 18% sa seg delvis uenige.

Ingen var helt uenige i dette sparsmalet.

45 9% svarte at de er helt enige i at ansatte hos Tokvam er dedikerte

46 % sa seg delvis enige i dette, mens 9 % sa seg delvis uenige.

Ingen var helt uenige i dette sparsmalet.

Her svarte 45 % at de synes Tokvam legger opp til enkelhet

46 % sa seg delvis enige i denne péastanden, mens 9% svarte at de var
delvis uenige.

Ingen var helt uenige i dette spgrsmalet.

64 % sier seg helt enig i pastanden at tokvam legger opp til
nytenkning.

36 % sier seg delvis enig i denne pastanden.

Ingen var delvis uenig eller helt uenig i dette spgrsmalet.
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Det er klare ansvarsforhold hos

Tokvam Her svarte 46 % seg helt enig i pastanden om at det er klare
ansvarsforhold hos Tokvam. Mens 36 % sa seg delvis enig i denne
’ pastanden, mens 18 % sa seg delvis uenig.

Ingen sa seg helt uenige i denne pastanden.

Arbeidet pa Tokvam er styrt av gode

rutiner 46 % sa seg delvis uenig i at arbeidet pa Tokvam er styrt etter gode |

rutiner, 45 % sa seg delvis enig, mens 9% sa seg helt enig.

9% Helt uenig
‘ 0%

Ingen sa seg helt uenige i denne pastanden

73 % sa seg helt enig i at det er lett & nd opp til toppledelsen i

Det er lett 3 na opp til toppledelsen i . i
bedriften, mens 27% sa seg delvis enige.

Ingen var delvis uenig eller helt uenig i dette sparsmalet.

_ _ 46% sa seg helt enig i at Tokvam er en demokratisk bedrift, mens
Tokvam er en demoﬂiruagzlssk bedrift 36% sa seg delvis enig.

9%

Det var 9% som svarte seg helt uenig og det var 9% som sa seg
delvis uenig.
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Tokvam forbedrer seg kontirnuerlig

Malene for Tokvam er godt kjent
blant de ansatte

Dely e
9%
iz enig
9%

Ting sies klart og direkte, slik at alle
vet hva som forventes

Helt uenig

>

Initiativ blir lagt merke til

64% sa seg helt enig i at Tokvam forbedrer seg kontirnuerlig, mens
36% sa seg delvis enig i denne pastanden.

Ingen var delvis uenig eller helt uenig i dette spgrsmalet.

82% sa seg helt enig i at malene for Tokvam er godt kjent blant de
ansatte.

Det var 9% som svarte seg delvis uenig og det var 9% som sa seg
delvis enig.

Ingen svarte at de var helt uenige i denne pastanden.

55% sa seg helt enig i at ting sies pa en klart og dirkete mate, slik at
alle vet hva som forventes i bedriften.

27% sa seg delvis enige, mens 18 % sa seg delvis uenige i denne
pastanden.

Ingen sa seg helt uenige.

55 % sa seg delvis enige i at initativ blir lagt merke til, mens 45 % sa seg
helt enig i dette.

Ingen var delvis uenig eller helt uenig i dette sparsmalet.
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Oppsummering av spgrreundersgkelse
Spgrsmal 1

| denne pastanden sa 2 av 3 seg helt enige om at det er bra a jobbe hos Tokvam. Vi registrer pa flere
omrader at de ansatte virker generelt forngyd med tilveerelsen og arbeidsoppgavene sine.

1 av 3 sa seg delvis enige i pastanden, ingen sa seg delvis uenige eller helt uenige. Ut ifra dette
trekker vi en forelgpig antakelse om at det er generelt godt miljg hos Tokvam.

Spgrsmal 2

Dette gikk pa hvordan arbeiderne stiller seg til historien til bedriften og om dette er noe som de har
kjennskap til. Vi registrerte at 82 % svarte at historien til bedriften var interessant for dem. Dette
begrunner vi med at det er en lokal bedrift, der de ansatte fgler likhet med bedriften og at den har en
forankring i lokalmiljget. Vi noterer ogsa at fartstid i bedriften har en stor pavirkning pa dette. En
ansatt som har vart der i mange ar har sterke tilknytning enn en nyansatt.

Spgrsmal 3

Ved pastanden om Tokvam blir drevet og styrt godt er svarene todelt. 55% svarer at de er helt enige i
at Tokvam styres godt, men 45 % er delvis enige i dette. Dette tolker vi som at de ansatte er relativt
forngyd med hvordan bedriften styres sett fra deres stasted.

Spgrsmal 4

Nar vi kom med pastanden om at ledelsen motiverer til 3 gke arbeidsinnsatsen fikk vi et 3 delt svar.
46 % sa seg helt enige i pastanden, mens 36 % sa seg delvis enige og at 18 % var delvis uenige. Det
er ingen generell misngye pa dette spgrsmalet, men det er rom for forbedringer, siden svarene her
ble relativt spredt.

Spgrsmal 5

Med pastanden om at det var god kommunikasjon mellom avdelingene ville vi finne ut hvordan de
ansatte stilte seg til om de fgler at kommunikasjonen fungerer til daglig og er med a Igse
arbeidsoppgavene pa en god mate. Her var den stgrste gruppen, med 46 % delvis enige og 18%
delvis uenige. Dette tolker vi som at det rom for forbedringer og at disse @gnskes. Det & ha en god
kommunikasjon med riktig info til rett tid er meget viktig.

Spgrsmal 6

Nar vi kom med pastanden om at de ansatte pa Tokvam er dedikerte svarte 45 % seg helt enig i
dette. 46 % sa seg delvis enige og 9 % svarte at de var delvis uenige. Dedikasjon er en av verdiene til
Tokvam og det er derfor viktig at de fgler seg dedikerte og vet hva det betyr. Her hadde det veaert
optimalt med en hgyere svarprosent.
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Spersmal 7 og 8

Ved pastandene om at Tokvam legger opp til enkelhet og nytenkning fikk vi positive svar, de fleste
var helt enige i disse pastandene. Man kan ut ifra svarene si at nytenkning har en litt bedre
forankring enn verdien enkelhet, nar det gjelder spgrreskjemaet. Nytenkning fungerer ikke i dag som
en reell verdi for Tokvam.

Spgrsmal 9

64 % sa seg enige i at Tokvam forbedrer seg kontirnuerlig. Mens 36 % sa seg delvis enige i dette. Her
tror vi at de ansatte opplever at arbeidsoppgaver og emner forandrer seg og nye kontrakter og
bestillinger kommer forlgpende. Produktene utvikles og det jobbes effektivt for a finne Igsninger og
enkelhet.

Spgrsmal 10

Her ville vi finne ut hvordan de ansatte stiller seg til kiennskap av malene for bedriften. Hele 82 % har
sagt seg helt enige i at alle de ansatte kjenner malene til Tokvam. Den hgye svarprosenten pa
alternativet overrasket oss og vi antar at de ansatte tenker pa produksjonsmal. Disse kommer tydelig
frem i arbeidet pa gulvet og effektivitet sitter i hodet pa dem.

Spgrsmal 11

Vi ville finne ut hvordan de ansatte stilte seg til hvordan ting sies og oppfattes. Og se om de vet hva
som forventes i ulike oppgaver. Ut i fra svarene er det en spredning i svarene, men hovedtyngden er
at de fleste er helt enige i dette, mens en delvis enig og delvis uenig veier opp den negative siden av
svarprosentene.

Spgrsmal 12

Her kom vi med pastanden om at initiativ blir lagt merke til. Her svarte ingen at de var delvis uenige
eller helt uenige. Det var en stor svarprosent pa bade helt enig og delvis enig, pa hendholdsvis 45 %
og 55 %. Dette tolker vi som at initiativ blir godt lagt merke til og de ansatte fgler seg sett og hgrt.

Spgrsmal 13

Ved pastanden om at det er klare ansvarsforhold ville vi avdekke om det var noen usikkerhet i
arbeidsfordelinger og kommunikasjon. Det var litt blandede resultater og vi trekker konklusjonen om
at det fungerer, men at man kan redusere usikkerhet med en klarere arbeidsfordeling og
kommunikasjon.

Spgrsmal 14

Denne pastanden sa 46 % delvis uenige i. Dette er et tydelig signal fra de ansatte om at det mangler
rutiner for styring av bedriften. Her sa bare 9 % seg helt enige.
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Spgrsmal 15

Ved pastanden om at det er lett a nd opp til toppledelsen i bedriften svarte 73 % seg helt enig i at det
er enkelt. Begrunnelsen ma vaere at det er en liten bedrift og at det er ikke er noen statusforskjeller
her. De fgler seg likeverd og de kan snakke uformelt uten st@grre bekymringer.

Spgrsmal 16

Pa denne pastanden svarte 46 % seg helt enige i at Tokvam er en demokratisk bedrift. Her har alle
svaralternativene blitt benyttet, noe som gir en blandet fglelse rundt denne pastanden.
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Observasjon

Innledning

Gjennom vart arbeid pa Tokvam AS med TPM (Total production Management) og lean har vi
observert den daglige driften til Tokvam AS. Vi la merke til en uformell tone mellom de
ansatte, det var en klar flat struktur nar det gjelder avstand fra “topp til bunn” i bedriften. Vi
opplevde at de manglet struktur pa vedlikehold av maskiner, ryddighet i produksjonslokalene
og opplering av nye ansatte er ikke prioritert. Hvor mye av dette og andre elementer som

pavirker driften vil vi vurdere grundigere senere i rapporten.

Goder pa bedriften - sosial hygge

Bedriften har felles lunsj for alle i bedriften. Her er det gratis kaffe og te. Alle har med sin
egen matpakke. Noen ganger spanderer bedriften lunsj pa de ansatte. Det blir da hengt opp
infolapp pa tavlen i garderoben, der de forteller at de ikke trenger ta med matpakke den

dagen. Kantinen fremstar som presentabel, ren og ryddig.

Fellesmgter

Her er det en lgs tone og mgatene er ikke preget av alvor. Noen av de ansatte er mer engasjerte
enn andre (helt vanlig i alle sasmmenhenger), det kan til tider virke som det blir litt for mye

informasjon for enkelte.

Mgter generelt

Nar det gjelder mater generelt, sa forgar disse i kantinen, unntatt mgter for ledelsen. Dette er
kanskje ikke a anbefale da folk som skal spise, hente kaffe og lignende kommer inn i rommet

og forstyrrer ubevisst. Dette opplevde vi ogsa og opplevde det som forstyrrende og upraktisk.

Arbeidsinnsats
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Det som gar igjen hos de som er ansatt i produksjonen er ordet effektivitet. Dette vitner om en
hay arbeidsmoral og tempo. Dette er de klare pa og det er viktig for dem a prestere med
tempo og kvalitet. Mye av arbeidet som blir gjort pa Tokvam gar pa at det skal vare gjort med

et godt “handverk”.

Orden pad verktgy og deler

Verktgy og forbruksmateriell blir ikke hengt pa sine faste plasser. Dette skaper noe rot i
lokalene og det er ingen spesifikk instruksjoner eller straffer dersom verktgy ikke blir hengt
tilbake pa plass etter bruk. Her gar det litt pa slump og tilfeldigheter. Det skal sies at hver
sveiser har kontroll over sitt eget verktay, dette er positivt. Men en innfaring av LEAN kunne

bedret dette ytterligere ved a ha riktig antall mengde og faste plasser pa verktay i praksis.

Lager

Lageret mangler ogsa en fast struktur. Her blir det lagt gjenstander som ikke hgrer hjemme pa
et lager. Eksempelvis bolter og forbruksmateriell. Nar det gjelder plassering av ulike ravarer
er det ikke noen klar oversikt pa dette, men pga starrelsen pa lagret er det ikke umulig a finne

de rette delene, men dette skaper igjen forbruk av tid og ressurser.

Maskiner

Maskinparken til Tokvam gjar jobben sin og de ansatte er forngyd med maskinene. Evt
plassering av noen maskiner kunne veert bedre og justert. Det er ikke klare omrader for

“ravarer” og ferdige deler ved maskinene. Dette hadde LEAN vert med pa a forbedre.

Vedlikehold

Vedlikehold pa produksjonsmaskinene blir nedprioritert, det mangler rutiner for dette. Det blir
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tatt “vedlikehold ved behov”, alts& nar det har gatt sa langt at maskinen MA ha vedlikehold
eller smaring. Dette er ikke a anbefale og det skulle veert utarbeidet rutiner pa vedlikehold og

service fra produsenten.

Omgangstone

Omgangstonen pa Tokvam er livlig og spekefull. Det gar like mye i tullprat som i jobbsnakk,
dette ser vi som positivt for bedriften, da det grunnleggende ordet “effektivitet” gjenspeiler

seg i hverdagen ved a se pa produksjonen.

Ledelse og produksjonsarbeiderne

Bade ledelsen og de ansatte i produksjonen har felles mal og tenkemate. De er ofte samstemte

med hva de ma gjare, og det er ikke noe klart skille i livsstil eller vaeremate.

HMS

Dette er ikke noe som i det daglige kommer tydelig frem, her er det ingen oppmerkinger,
advarsler eller sikkerhetssoner rundt maskiner. Vi observerte at nar det skulle tas vedlikehold
pa maskinen av en servicemann fra produsenten oppdaget at maskinen ikke var
forskriftsmessig festet, ved at det manglet en bolt for & hindre at maskinen kunne velte. De
retter seg etter myndigheter og tilsyn, men sikkerhet og HMS blir i mindre grad prioritert.

Vernesko og avtrekk for gass blir brukt.
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Dokumentstudie

Med dokumentstudie mener vi alle offisielle skriv inn og ut av bedriften, som har innvirkning
pa den daglige driften og dermed indirekte pa kulturen i organisasjonen. Vi har studert

felgende dokumenter under studien:

e Organisasjonskart. Revidert 30.12.2010.

e Resultatregnskap fra 2006 til 2010.

e Strategiplan fra 2005.

e Arbeidsavtale.

e Malbonus 2011.

e Egenmeldt sykefraveer i tidsrommet 1.1.2010 til 31.12.2010.
e Arbeidsreglement for Tokvam as. Versjon 10.11.2008.

e Ansattliste verksted Tokvam as 2011.

e HMS-mappe.

Organisasjonskartet viser de sentrale stillingene internt i Tokvam AS. Der en har styret gverst,
tett fulgt av daglig leder. Under daglig leder er der fem ngkkelposisjoner, dette er innkjgp og
produkt, produktsjef, marked og administrasjon, salg, gkonomi. Innkjgp og produkt har en
person underlagt seg, men produksjonssjefen har tre avdelinger under seg. Marked og
administrasjon og gkonomi har ingen underlagt seg. Marked og administrasjon er ogsa
underlagt salg, som en bistilling. Dette innebarer at salg har en underlagt seg, men ikke pa
fulltid.

Resultatregnskapet viser driftsresultat for 2006 pa kroner 3 862 218,04 (arsoverskudd

3 716 076,99 kroner). For perioden 2007 var driftsresultat pa kroner 4 096 287,00
(arsoverskudd 5 233 603,49 kroner) og for perioden 2008 var driftsresultatet pa kroner

3 753 577,02 (arsoverskudd 2 268 872,61 kroner). | perioden 2009 var driftsresultatet pa
kroner 4 652 737,19 (arsoverskuddet 2 966 148,24 kroner) og det siste aret for var
dokumentstudie 2010 var driftsresultatet 9 036 846,29 kroner (arsoverskuddet 8 653 401,71
kroner). Dette er ngkkeltall for a vise lennsomheten i driften for det innevaerende aret.

Strategiplanen gir innsikt i bedriften sin forhistorie, nasituasjon og fremtidsgnsker. Dette skjer
gjennom analyse av marked, egen bedrift og legger frem en strategi med tanke pa langsiktige
mal. Dette dokumentet er konfidensielt, slik at det vil ikke falge med i vedlegg. Dokumentet
ble brukt til 4 fa forstaelse av bedriftens tolkninger pa historikk, nasituasjon og fremtid.

Arbeidsavtalen er basert pa LOV 2005-06-17 nr 62: Lov om arbeidsmiljg, arbeidstid og
stillingsvern mv. ogsa kjent som arbeidsmiljgloven. Arbeidsavtalen har sardeles fokus pa
kapittel 2 om arbeidsgiver og arbeidstakers plikter og § 14-5 krav om skriftlig arbeidsavtale
og inneholder saledes de krav det er stilt fra myndighetene om vern av den svake part i
arbeidsforholdet.
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Malbonus 2011 har to mal som ma oppfylles for at den skal tre i kraft.

e Omsetning pa minimum 40 000 000 kroner og med en resultatgrad pa minimum 20 %
for skatt. Dette vil gi en bonus pa kroner 2 000 000.

e Omsetning pa minimum 40 000 000 kroner og med en resultatgrad pa minimum 15 %
for skatt. Dette vil gi en bonus pa kroner 1 500 000.

Kravet for a fa utbetaling er at arbeidstakeren har jobbet i tidsrommet fra 1.1.2006 til
31.12.2011 og fremdeles er i bedriften. Fravar over en maned vil fare til trekk i antall
arbeidstimer som er forventet a veaere pa 1750 timer for en ansatt i 100 %. Ledere i bedriften er
ekskludert fra avtalen og avtalen har ikke innvirkning pa lgpende bonuser i bedriften.

Pa egenmeldt sykefraver var det kun menn som hadde meldt inn egenmelding. Det var 11
stykk som meldte inn egenmelding og av dette var det 10 tilfeller som varte inntil 10 dager.
Det var totalt 22 tilfeller av egenmeldinger, som utgjorde 38 dager av tapt arbeid.

Arbeidsreglement for Tokvam AS har som arbeidsavtalen forankring i LOV 2005-06-17 nr
62: Lov om arbeidsmiljg, arbeidstid og stillingsvern mv, men er utdypet for a gjelde spesifikt
for Tokvam AS situasjon og behov.

Vi benyttet ansattlisten for & fa oversikt over organisasjonen og for a benytte den i forbindelse
med sparreundersgkelsen, for & fa oversikt over forventet antall svar.

HMS-mappen har forankring i LOV 2005-06-17 nr 62: Lov om arbeidsmiljg, arbeidstid og
stillingsvern mv og er obligatorisk for alle foretak. Mappen inneholder ogsa rapporter fra
inspeksjoner utfart av Raufoss beredskap med tanke pa brannvern og inspeksjoner utfgrt av
arbeidstilsynet pa arbeidsmiljget.
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Vedlegg 17 Regnskap 2006-2010

Tokvam AS Page 1 of 26
Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL
Regnskapsar 2006 (01.01.2006-31.12.2006), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Salg 2005, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Driftsresultat
Driftsinntekter
Salgsinntekter
3000 Snofresere -10 233 676,16 -6 134 255,00 -10 233 676,16 -6
3001 Reprasjoner -200 690,00 -141 534,00 -200 690,00
3002  Anleggshengere -900 250,00 -522 496,00 -900 250,00
3003 Slitedeler -1 134 989,44 -1299 013,00 -1134 989,44 -1
3004 Feiemaskiner -1 223 486,80 -1 147 099,00 -1 223 486,80 -1
3005 Tilleggsutstyr -1 032 386,35 -119 978,00 -1 032 386,35
3006 Stremaskiner innfestinger etc -4 001 057,95 -581 726,00 -4 001 057,95
3007 Verktgykasse PON -235 600,00 -235 600,00
3009 Gjgdselutstyr -4 140,00 -4 140,00
3012 Laser tjenester -2 639 643,10 -3281 679,00 -2 639 643,10 -3
3019 Frakt -435 063,50 -2 011 648,00 -435 063,50 -2
3080 Bonus og andre rabatter 153 857,00 153 857,00
3110 Salgsinntekter, avgiftsfrie -38 563,00 -754 879,00 -38 563,00
Salgsinntekter -21 925 689,30 -15 994 307,00 -21 925 689,30 -15
Driftsinntekter -21 925 689,30 -15 994 307,00 -21 925 689,30 -15
Driftskostnader
Varekostnad
4010 Innkjgp varer, hgy mva 8 408 926,23 7 129 145,00 8 408 926,23 7
4070 Frakt, toll og spedisjon 59 535,10 59 535,10
4090 Beholdningsendring -320 000,00 -320 000,00
4110 Innkjgp varer, avgiftsfritt 334 807,00 334 807,00
4160 Frakt, toll og spedisjon 100,00 100,00
4170 Frakt, toll og spedisjon, avgiftsfritt 2 610,00 2 610,00
Varekostnad 8 485 978,33 7 129 145,00 8 485 978,33 7
Lgnnskostnad
5010 Faste lgnninger 3520 083,60 3930 189,00 3520 083,60 3
5090 Periodiseringskonto lgnn 608 122,00 608 122,00
5190 Palgpne feriepenger 431 994,42 431 994,42
5330 Godtg;. til styre- og bedriftsforsamling 65 000,00 65 000,00
5410 Arbeidsgiveravgift 479 092,88 479 092,88
5411 Arb.giv.avg. pal. feriep. 56 656,14 56 656,14
5430 Premie pensjonsordning OTP 21 372,20 21 372,20
5510 Overtidsmat etter regning 496,00 496,00
5520 Kantinekostnader 24 276,08 24 276,08

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:30.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2006 (01.01.2006-31.12.2006), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Salg 2005, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Lonnskostnad

5525 Sosiale samlinger, mater etc. 39 715,97 39 715,97
5820 Refusjon av arbeidsgiveravgift -28 263,00 -28 263,00
5920 Yrkesskadeforsikring 55 378,00 55 378,00
5930 Andre ikke arb.giv.avg.pliktige forsikr. 25 300,00 25 300,00
5950 Personalforsikring 21 350,00 21 350,00
5960 Gaver til ansatte 11 875,00 11 875,00
Lgnnskostnad 5332 449,29 5332 449,29
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler

6010 Avskrivning pa transportmidler, maskiner 886 792,75 886 792,75
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler 886 792,75 886 792,75
Annen driftskostnad

6100 Frakt, transportkostnader og forsikring 390 186,30 390 186,30
6110 Toll og spedisjonskostnader ved forsend 208,06 208,06
6260 Vann 2 400,80 2 400,80
6300 Leie lokaler 627 500,00 627 500,00
6320 Renovasjon, vann, avigp mv. 40 403,20 40 403,20
6340 Lys, varme 348 501,82 348 501,82
6360 Renhold 36 115,96 36 115,96
6540 Inventar/utstyr 112 213,50 112 213,50
6550 Driftsmaterialer 143 799,80 143 799,80
6555 Sveiseutstyr 87 658,40 87 658,40
6560 Rekvisita og verktay 17 068,00 17 068,00
6570 Arbeidskleer og verneutstyr 26 086,22 26 086,22
6600 Rep og vedl! bygninger 83 907,52 83 907,52
6620 Rep og vedli utstyr 176 232,05 176 232,05
6621 Rep/vedih. lasermaskin ny 188 503,79 188 503,79
6700 Revisjons- og regnskapshonorar 25 344,00 25 344,00
6720 Honorar for gkonomisk & juridisk bistand 19 826,18 19 826,18
6800 Kontorrekvisita 9 063,70 9 063,70
6801 Edb, Hardware 81 944,76 81 944,76
6802 Edb, Tjenester 9 116,40 9 116,40
6803 Edb, Lisenser 123 895,68 123 895,68
6820 Trykksaker 34 690,82 34 690,82
6821 Annonsering 195 069,62 195 069,62

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:31.
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Tokvam AS Page 3 of 26
Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL
Regnskapsar 2006 (01.01.2006-31.12.2006), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Salg 2005, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad
6822 Design/web 18 460,00 18 460,00
6823 Messe, spons, markedsaktiviteter 198 748,12 198 748,12
6840 Aviser, tidsskrifter, bgker mv. 6 764,89 6 764,89
6860 Mgter, kurs, oppdatering mv. 32552,17 32552,17
6900 Telefon 57 505,22 57 505,22
6940 Porto 15 345,00 15 345,00
7000 Drivstoff 27 240,12 27 240,12
7020 Vedlikehold /driftskostnader bil/transportutstyr 23 583,44 23 583,44
7040 Forsikringer bil 80 112,00 80 112,00
7100 Bilgodtgjgrelse, oppgavepliktig 22 128,00 22 128,00
7105 @reavrunding -56,60 -56,60
7130 Reisekostnader, oppgavepliktige 22 572,18 22 572,18
7140 Reisekostnader, ikke oppgavepliktig 14 912,00 14 912,00
7150 Diettkostnader, oppgavepliktig 1 675,00 1 675,00
7160 Diettkostnader, ikke oppgavepliktig 3 163,00 3 163,00
7200 Provisjonskostnader, oppgavepliktige 2 955,95 2 955,95
7350 Representasjon, fradragsberettiget 2 704,00 2 704,00
7360 Representasjon, ikke fradragsberettiget 3 355,00 3 355,00
7500 Forsikringspremier 901,00 901,00
7550 Garanti- og servicekostnader 14 750,93 14 750,93
7600 Kontigenter,lisenesavgifter og royalties 19 185,60 19 185,60
7700 Styre- og bedriftsforsamlingsmgater 346,00 346,00
7770 Bank og kortgebyrer 3 337,99 3 337,99
7830 Tap pa fordringer 6 273,30 6 273,30
Annen driftskostnad 3 358 250,89 3749 657,00 3 358 250,89 3
Driftskostnader 18 063 471,26 14 808 991,00 18 063 471,26 14
Driftsresultat -3 862 218,04 -1 185 316,00 -3 862 218,04 -1
Finansinntekter og finanskostnader
Finansinntekter
Annen renteinntekt
8050 Annen renteinntekt -39 316,64 -39 316,64
Annen renteinntekt -39 316,64 0,00 -39 316,64

Annen finansinntekt

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:31.
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Tokvam AS Page 4 of 26
Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL
Regnskapsar 2006 (01.01.2006-31.12.2006), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Salg 2005, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Finansinntekter og finanskostnader
Finansinntekter
Annen finansinntekt
8070 Renteinntekter, kunder -652,31 -652,31
8072 Renteinntekter skatt -1 109,00 -1 109,00
Annen finansinntekt -1761,31 0,00 -1761,31
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler
8080 Agio gevinst 2,03 2,03
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler 2,03 0,00 2,03
Finansinntekter -41 075,92 0,00 -41 075,92
Finanskostnader
Annen rentekostnad
8140 Rentekostnader lan 64 482,76 64 482,76
8150 Rentekostnader driftskreditt 0.a 119 173,00 268 807,00 119 173,00
Annen rentekostnad 183 655,76 268 807,00 183 655,76
Annen finanskostnad
8180 Agio tap 3561,21 3561,21
Annen finanskostnad 3561,21 0,00 3561,21
Finanskostnader 187 216,97 268 807,00 187 216,97
Finansinntekter og finanskostnader 146 141,05 268 807,00 146 141,05
Resultat far ekstraordinaere inntekter og kostnader -3716 076,99 -916 509,00 -3716 076,99
Resultat fgr skattekostnad -3716 076,99 -916 509,00 -3716 076,99
Arsoverskudd / Underskudd -3 716 076,99 -916 509,00 -3 716 076,99
8800 Arsresultat 1112 237,00 1112 237,00
8810 Endring utsatt skatt -71 107,00 -71 107,00
Fond for vurderingsforskjeller 1041 130,00 0,00 1041 130,00
8920 Avsatt utbytte/renter pa grunnfondsbevis 2 000 000,00 2 000 000,00
Utbytte 2 000 000,00 0,00 2 000 000,00
8960 Overfgringer annen egenkapital 0,83 0,83
8980 Overfart til egenkapital 674 946,16 674 946,16
Annen egenkapital 674 946,99 0,00 674 946,99
Oppskrivninger og overfgringer (Aksjeselskap) 3716 076,99 0,00 3716 076,99

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:32.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2006 (01.01.2006-31.12.2006), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Salg 2005, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Disponeringer 3716 076,99 0,00 3716 076,99

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:32.



Vedlegg 17 Regnskap 2006-2010

Tokvam AS Page 6 of 26
Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL
Regnskapsar 2007 (01.01.2007-31.12.2007), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatregnskap, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Driftsresultat
Driftsinntekter
Salgsinntekter
3000 Sngfresere -12 132 262,26 -7 783 309,00 -12 132 262,26 -7
3001 Reprasjoner -28 317,91 -194 297,00 -28 317,91
3002  Anleggshengere -533 842,01 -995 250,00 -533 842,01
3003 Slitedeler -1 132 759,86 -918 342,00 -1 132 759,86
3004 Feiemaskiner -725 518,75 -1 182 402,00 -725 518,75 -1
3005 Tilleggsutstyr -924 413,69 -745 507,00 -924 413,69
3006 Stremaskiner innfestinger etc -4 606 528,45 -2 793 995,00 -4 606 528,45 -2
3007 Verktgykasse PON -375 700,00 -235 600,00 -375 700,00
3008 Grusstrengspreder PON -2 145 405,50 -2 145 405,50
3009 Gjadselutstyr -8 410,00 -4 140,00 -8 410,00
3012 Laser tjenester -2 198 066,52 -2 509 106,00 -2 198 066,52 -2
3019 Frakt -529 928,90 -363 115,00 -529 928,90
3025 Salgsinntekter, lav mva 250,00 -1 788,00 250,00
3080 Bonus og andre rabatter -194,40 -194,40
3110 Salgsinntekter, avgiftsfrie -3292 293,75 -208 563,00 -3292 293,75
3180 Rabatter og andre salgsinntektsreduksjon 91,50 91,50
Salgsinntekter -28 633 300,50 -17 935 414,00 -28 633 300,50 -17
Driftsinntekter -28 633 300,50 -17 935 414,00 -28 633 300,50 -17
Driftskostnader
Varekostnad
4010 Innkjgp varer, hay mva 10 451 663,57 7 067 415,00 10 451 663,57 7
4015 Innkjgpte tjenester 299 953,80 299 953,80
4070 Frakt, toll og spedisjon 92 768,58 51 892,00 92 768,58
4090 Beholdningsendring -410 000,00 -410 000,00
4110 Innkjgp varer, avgiftsfritt 858 864,00 296 209,00 858 864,00
4160 Frakt, toll og spedisjon 100,00
4170 Frakt, toll og spedisjon, avgiftsfritt
Varekostnad 11 293 249,95 7 415 616,00 11 293 249,95 7
Lgnnskostnad
5010 Faste lgnninger 4 467 924,12 3043 674,00 4 467 924,12 3
5090 Periodiseringskonto lgnn 35 735,60 35 735,60
5190 Palgpne feriepenger 541 561,27 365 241,00 541 561,27
5280 Andre fordeler i arbeidsforhold 34 000,00 34 000,00
5330 Godtg;. til styre- og bedriftsforsamling 60 000,00 47 500,00 60 000,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:55.



Vedlegg 17 Regnskap 2006-2010
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Vestre Totenvei 1135

2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2007 (01.01.2007-31.12.2007), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet

Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatregnskap, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftskostnader

Lennskostnad

5410 Arbeidsgiveravgift 668 482,84 408 436,00 668 482,84
5411 Arb.giv.avg. pal. feriep. 84 311,93 48 209,00 84 311,93
5430 Premie pensjonsordning OTP 56 540,00 56 540,00
5500 Andre kostnadsgodtgjarelser 1 430,00 1 430,00
5510 Overtidsmat etter regning 496,00

5520 Kantinekostnader 11 994,86 21 383,00 11 994,86
5525 Sosiale samlinger, mater etc. 123 478,70 32 411,00 123 478,70
5800 Refusjon av sykepenger -11 610,00 -11 610,00
5820 Refusjon av arbeidsgiveravgift

5920 Yrkesskadeforsikring 40 425,00 55 378,00 40 425,00
5930 Andre ikke arb.giv.avg.pliktige forsikr. 540,00 300,00 540,00
5950 Personalforsikring

5960 Gaver til ansatte 3000,00 3 000,00
Lgnnskostnad 6117 814,32 4 023 028,00 6117 814,32
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler

6010 Avskrivning pa transportmidler, maskiner 1108 593,02 1108 593,02
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler 1108 593,02 0,00 1108 593,02
Annen driftskostnad

6100 Frakt, transportkostnader og forsikring 595 876,93 278 057,00 595 876,93
6110 Toll og spedisjonskostnader ved forsend 2 924,00 208,00 2 924,00
6260 Vann 784,00 2 401,00 784,00
6300 Leie lokaler 1 080 000,00 565 000,00 1 080 000,00
6320 Renovasjon, vann, avigp mv. 16 415,79 38 463,00 16 415,79
6340 Lys, varme 318 139,65 307 265,00 318 139,65
6360 Renhold 1 038,40 4 366,00 1 038,40
6540 Inventar/utstyr 71 492,40 13 242,00 71 492,40
6550 Driftsmaterialer 103 583,36 79 992,00 103 583,36
6555 Sveiseutstyr 207 688,20 64 746,00 207 688,20
6560 Rekvisita og verktay 30 982,40 6 538,00 30 982,40
6570 Arbeidskleer og verneutstyr 37 978,31 23 186,00 37 978,31
6600 Rep og vedI bygninger 123 866,65 73 583,00 123 866,65
6620 Rep og vedli utstyr 152 675,34 66 470,00 152 675,34
6621 Rep/vedih. lasermaskin ny 218 156,83 154 001,00 218 156,83
6622 Rep/vedlikeh. sveiserobot 196 197,20 196 197,20

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:56.
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Vestre Totenvei 1135

2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2007 (01.01.2007-31.12.2007), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet

Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatregnskap, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad

6700 Revisjons- og regnskapshonorar 48 078,40 15 344,00 48 078,40
6720 Honorar for gkonomisk & juridisk bistand 18 482,56 4 000,00 18 482,56
6721 Innleid arbeidskraft/ tienester 171 990,10 171 990,10
6800 Kontorrekvisita 39 960,95 7 617,00 39 960,95
6801 Edb, Hardware 74 825,00 56 573,00 74 825,00
6802 Edb, Tjenester 57 287,35 57 287,35
6803 Edb, Lisenser 76 078,40 76 078,40
6820 Trykksaker 19 581,00 31 882,00 19 581,00
6821  Annonsering 297 968,00 158 949,00 297 968,00
6822 Design/web 44 538,00 12 020,00 44 538,00
6823 Messe, spons, markedsaktiviteter 57 496,70 122 455,00 57 496,70
6825 50 ars jubileum 147 555,00 147 555,00
6840 Aviser, tidsskrifter, baker mv. 9 100,00 5 643,00 9 100,00
6860 Mgter, kurs, oppdatering mv. 51 269,41 21 552,00 51 269,41
6900 Telefon 55 860,61 53 366,00 55 860,61
6940 Porto 9 807,00 8 283,00 9 807,00
7000 Drivstoff 26 668,86 25 877,00 26 668,86
7010 Leaset Bil 66 879,92 66 879,92
7020 Vedlikehold /driftskostnader bil/transportutstyr 11 997,56 14 969,00 11 997,56
7040 Forsikringer bil 5 334,00 80 112,00 5 334,00
7100 Bilgodtgjgrelse, oppgavepliktig 23 652,00 12 489,00 23 652,00
7105 @reavrunding -84,36 -39,00 -84,36
7130 Reisekostnader, oppgavepliktige 35 307,00 21 281,00 35 307,00
7140 Reisekostnader, ikke oppgavepliktig 9 676,85 14 912,00 9 676,85
7150 Diettkostnader, oppgavepliktig 1 429,00

7160 Diettkostnader, ikke oppgavepliktig 3163,00

7200 Provisjonskostnader, oppgavepliktige 2 956,00

7320 Reklamekostnader 5 000,00 5 000,00
7350 Representasjon, fradragsberettiget 5 586,50 704,00 5 586,50
7360 Representasjon, ikke fradragsberettiget 6 234,50 3 355,00 6 234,50
7500 Forsikringspremier 56 173,00 901,00 56 173,00
7550 Garanti- og servicekostnader 25 762,48 13 286,00 25 762,48
7600 Kontigenter,lisenesavgifter og royalties 5 280,00 19 186,00 5 280,00
7700 Styre- og bedriftsforsamlingsmgter 346,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:56.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2007 (01.01.2007-31.12.2007), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatregnskap, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad

7770 Bank og kortgebyrer 9 083,00 2 855,00 9 083,00

7830 Tap pa fordringer 10 892,76 7 499,00 10 892,76
Annen driftskostnad 4641 122,01 2 400 483,00 4641 122,01 2
Driftskostnader 23160 779,30 13 839 127,00 23160 779,30 13
Driftsresultat -5472 521,20 -4 096 287,00 -5472 521,20 -4

Finansinntekter og finanskostnader
Finansinntekter
Annen renteinntekt

8050 Annen renteinntekt -28 587,18 -28 587,18
Annen renteinntekt -28 587,18 0,00 -28 587,18
Annen finansinntekt

8070 Renteinntekter, kunder -647,31 -647,31

8072 Renteinntekter skatt
Annen finansinntekt -647,31 0,00 -647,31
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler

8080 Agio gevinst -16 716,09 -16 716,09
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler -16 716,09 0,00 -16 716,09

Finansinntekter -45 950,58 0,00 -45 950,58

Finanskostnader
Annen rentekostnad
8140 Rentekostnader 1an

8150 Rentekostnader driftskreditt 0.a 287 397,30 287 397,30
Annen rentekostnad 287 397,30 0,00 287 397,30
Annen finanskostnad

8180 Agio tap -2 529,01 -2 529,01

Annen finanskostnad -2529,01 0,00 -2529,01

Finanskostnader 284 868,29 0,00 284 868,29

Finansinntekter og finanskostnader 238917,71 0,00 238917,71
Resultat fgr ekstraordinaere inntekter og kostnader -5 233 603,49 -4 096 287,00 -5 233 603,49 -4
Resultat for skattekostnad -5 233 603,49 -4 096 287,00 -5 233 603,49 -4

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:56.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2007 (01.01.2007-31.12.2007), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatregnskap, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Arsoverskudd / Underskudd -5 233 603,49 -4 096 287,00 -5 233 603,49 -4
8800  Arsresultat 1 491 485,00 1 491 485,00
8810 Endring utsatt skatt -26 531,98 -26 531,98
Fond for vurderingsforskjeller 1464 953,02 0,00 1464 953,02
8920 Avsatt utbytte/renter pa grunnfondsbevis 2 800 000,00 2 800 000,00
Utbytte 2 800 000,00 0,00 2 800 000,00
8960 Overfgringer annen egenkapital
8980 Overfart til egenkapital 968 650,47 968 650,47
Annen egenkapital 968 650,47 0,00 968 650,47
Oppskrivninger og overfaringer (Aksjeselskap) 5233 603,49 0,00 5233 603,49
Disponeringer 5 233 603,49 0,00 5 233 603,49

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:35:56.
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Regnskapsar 2008 (01.01.2008-31.12.2008), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/ likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode
Driftsresultat

Driftsinntekter
Salgsinntekter
3000 Snofresere -13 996 453,20 -12 500 000,00 -13 996 453,20 -12
3001 Reprasjoner -53 043,50 -200 000,00 -53 043,50
3002  Anleggshengere -545 075,00 -1 000 000,00 -545 075,00 -1
3003 Slitedeler -1 596 617,33 -1 100 000,00 -1 596 617,33 -1
3004 Feiemaskiner -1 058 820,65 -1 400 000,00 -1 058 820,65 -1
3005 Tilleggsutstyr -1 518 450,92 -1 000 000,00 -1 518 450,92 -1
3006 Stremaskiner innfestinger etc -5 692 999,07 -5 900 000,00 -5 692 999,07 -5
3007 Verktgykasse PON -155 000,00 -155 000,00
3008 Grusstrengspreder PON -270 000,00
3009 Gjgdselutstyr
3012 Laser tjenester -1 446 846,92 -3 500 000,00 -1 446 846,92 -3
3019 Frakt -533 754,40 -430 000,00 -533 754,40
3025 Salgsinntekter, lav mva
3080 Bonus og andre rabatter 9 852,60 9 852,60
3110 Salgsinntekter, avgiftsfrie -3109 639,70 -3109 639,70
3180 Rabatter og andre salgsinntektsreduksjon
Salgsinntekter -29 696 848,09 -27 300 000,00 -29 696 848,09 -27

Driftsinntekter -29 696 848,09 -27 300 000,00 -29 696 848,09 -27

Driftskostnader
Varekostnad
4010 Innkjgp varer, hay mva 12 052 361,00 10 074 092,00 12 052 361,00 10
4015 Innkjgpte tjenester 165 323,60 165 323,60
4070 Frakt, toll og spedisjon 105 608,63 75 308,00 105 608,63
4090 Beholdningsendring -2 135 000,00 -2 135 000,00
4110 Innkjap varer, avgiftsfritt 1055 134,94 770 600,00 1055 134,94
Varekostnad 11 243 428,17 10 920 000,00 11 243 428,17 10
Lgnnskostnad
5010 Faste lgnninger 5657 101,16 5 810 000,00 5657 101,16 5
5090 Periodiseringskonto lgnn
5190 Palgpne feriepenger 672 049,14 469 622,00 672 049,14
5220 Fri telefon 16 840,79 16 840,79
5280 Andre fordeler i arbeidsforhold
5291 Motkonto for gruppe 52 -16 840,79 -16 840,79
5330 Godtg;. til styre- og bedriftsforsamling 75 000,00 85 000,00 75 000,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:36:37.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2008 (01.01.2008-31.12.2008), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/ likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode

Driftsresultat
Driftskostnader

Lennskostnad

5410  Arbeidsgiveravgift 827 028,83 542 808,00 827 028,83
5411 Arb.giv.avg. pal. feriep. 94 011,17 63 800,00 94 011,17
5430 Premie pensjonsordning OTP 74 039,70 50 828,00 74 039,70
5500 Andre kostnadsgodtgjarelser

5510 Overtidsmat etter regning 278,00 278,00
5520 Kantinekostnader 21 933,55 11 893,00 21 933,55
5525 Sosiale samlinger, mgter etc. 37 302,00 78 875,00 37 302,00
5800 Refusjon av sykepenger

5890 Refusjon lgnnskostnader SkatteFUNN -138 000,00 -138 000,00
5920 Yrkesskadeforsikring 58 432,00 50 000,00 58 432,00
5930 Andre ikke arb.giv.avg.pliktige forsikr.

5950 Personalforsikring 8 130,30 8 130,30
5960 Gaver til ansatte 33 455,00 33 455,00
Lgnnskostnad 7 420 760,85 7 162 826,00 7 420 760,85
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler

6000 Avskrivning pa bygn. & annen fast eiend. 45 756,00

6010 Avskrivning pa transportmidler, maskiner 1517 014,03 1617 328,00 1517 014,03
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler 1517 014,03 1 663 084,00 1517 014,03
Annen driftskostnad

6100 Frakt, transportkostnader og forsikring 634 401,73 422 795,00 634 401,73
6110 Toll og spedisjonskostnader ved forsend 21 209,00 2 924,00 21 209,00
6260 Vann 2 893,00 6 000,00 2 893,00
6300 Leie lokaler 1 450 000,00 1 360 000,00 1 450 000,00
6320 Renovasjon, vann, avigp mv. 30 578,46 26 500,00 30 578,46
6340 Lys, varme 455 782,74 257 619,00 455 782,74
6360 Renhold 1 100,00 1 038,00 1 100,00
6540 Inventar/utstyr 55 991,35 10 000,00 55 991,35
6550 Driftsmaterialer 41 216,41 45 000,00 41 216,41
6555 Sveiseutstyr 186 686,40 120 000,00 186 686,40
6560 Rekvisita og verktay 68 734,43 15 000,00 68 734,43
6570 Arbeidskleer og verneutstyr 37987,71 40 000,00 37987,71
6600 Rep og vedI bygninger 133 828,17 150 000,00 133 828,17
6620 Rep og vedli utstyr 104 718,80 90 000,00 104 718,80
6621 Rep/vedih. lasermaskin ny 403 521,40 168 000,00 403 521,40

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:36:38.
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Regnskapsar 2008 (01.01.2008-31.12.2008), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/ likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode
Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad
6622 Rep/vedlikeh. sveiserobot 47 294,73 60 000,00 47 294,73
6700 Revisjons- og regnskapshonorar 42 232,80 35 000,00 42 232,80
6720 Honorar for gkonomisk & juridisk bistand 23 351,60 24 000,00 23 351,60
6721 Innleid arbeidskraft/ tjienester 101 369,81 90 000,00 101 369,81
6800 Kontorrekvisita 34 817,62 45 000,00 34 817,62
6801 Edb, Hardware 61 203,00 40,00 61 203,00
6802 Edb, Tjenester 46 483,20 41 948,00 46 483,20
6803 Edb, Lisenser 53 010,00 71 222,00 53 010,00
6820 Trykksaker 48 352,12 35 000,00 48 352,12
6821  Annonsering 306 604,28 350 000,00 306 604,28
6822 Design/web 9 206,50 20 000,00 9 206,50
6823 Messe, spons, markedsaktiviteter 158 551,60 67 000,00 158 551,60
6825 50 ars jubileum 295 844,94 350 000,00 295 844,94
6840 Aviser, tidsskrifter, bgker mv. 5430,27 5 000,00 5430,27
6860 Mgter, kurs, oppdatering mv. 29 524,06 20 000,00 29 524,06
6900 Telefon 54 336,95 60 000,00 54 336,95
6940 Porto 10 045,00 9 900,00 10 045,00
7000 Drivstoff 67 510,52 39 600,00 67 510,52
7010 Leaset Bil 70 705,39 70 800,00 70 705,39
7020 Vedlikehold /driftskostnader bil/transportutstyr 11 472,75 20 000,00 11 472,75
7040 Forsikringer bil 3 090,00 14 162,00 3 090,00
7100 Bilgodtgjarelse, oppgavepliktig 6 712,00 6 000,00 6 712,00
7105 Dreavrunding 1534,50 1 534,50
7130 Reisekostnader, oppgavepliktige 35 343,00
7140 Reisekostnader, ikke oppgavepliktig 95 693,31 7 121,00 95 693,31
7320 Reklamekostnader
7350 Representasjon, fradragsberettiget 11 723,50 5 587,00 11 723,50
7360 Representasjon, ikke fradragsberettiget 215,00
7500 Forsikringspremier 36 325,00 37 802,00 36 325,00
7550 Garanti- og servicekostnader 250 307,17 13 568,00 250 307,17
7600 Kontigenter,lisenesavgifter og royalties 9 005,00 5 280,00 9 005,00
7700 Styre- og bedriftsforsamlingsmgater 440,00 440,00
7710 Generalforsamling 1 800,00 1 800,00
7770 Bank og kortgebyrer 15 119,00 7 840,00 15 119,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:36:38.
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Regnskapsar 2008 (01.01.2008-31.12.2008), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/ likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode
Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad
7790 Refusjon andre driftkostn. SkatteFUNN -53 200,00 -53 200,00
7800 Tap ved avgang anleggsmidler 225 100,00 225 100,00
7830  Tap pa fordringer 52 421,80 52 421,80
Annen driftskostnad 5 762 068,02 4 262 304,00 5 762 068,02 4
Driftskostnader 25943 271,07 24 008 214,00 25943 271,07 24
Driftsresultat -3 753 577,02 -3 291 786,00 -3 753 577,02 -3
Finansinntekter og finanskostnader
Finansinntekter
Annen renteinntekt
8050 Annen renteinntekt -71 938,91 -71 938,91
Annen renteinntekt -71 938,91 0,00 -71 938,91
Annen finansinntekt
8060 Purregebyr, kunder 100,00 100,00
8070 Renteinntekter, kunder -1232,57 -1232,57
8072 Renteinntekter skatt -96,00 -96,00
Annen finansinntekt -1228,57 0,00 -1228,57
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler
8080 Agio gevinst -25 399,73 -25 399,73
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler -25 399,73 0,00 -25 399,73
Finansinntekter -98 567,21 0,00 -98 567,21
Finanskostnader
Annen rentekostnad
8140 Rentekostnader 1an 492 247,02 492 247,02
8150 Rentekostnader driftskreditt 0.a 283 287,94 283 287,94
Annen rentekostnad 775 534,96 0,00 775 534,96
Annen finanskostnad
8180 Agio tap 23 413,66 23 413,66
Annen finanskostnad 23 413,66 0,00 23 413,66
Skattekostn. pa ordineert resultat
8300 Betalbar skatt 784 323,00 784 323,00
Skattekostn. pad ordineert resultat 784 323,00 0,00 784 323,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:36:38.
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Regnskapsar 2008 (01.01.2008-31.12.2008), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/ likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode
Finansinntekter og finanskostnader
Finanskostnader
Finanskostnader 1583 271,62 0,00 1583 271,62
Finansinntekter og finanskostnader 1484 704,41 0,00 1484 704,41
Resultat far ekstraordinaere inntekter og kostnader -2 268 872,61 -3 291 786,00 -2 268 872,61 -3
Resultat for skattekostnad -2 268 872,61 -3 291 786,00 -2 268 872,61 -3
Arsoverskudd / Underskudd -2 268 872,61 -3 291 786,00 -2 268 872,61 -3
8800  Arsresultat
8810 Endring utsatt skatt 19 583,62 19 583,62
Fond for vurderingsforskjeller 19 583,62 0,00 19 583,62
8920 Avsatt utbytte/renter pa grunnfondsbevis 500 000,00 500 000,00
Utbytte 500 000,00 0,00 500 000,00
8980 Overfart til egenkapital 1749 288,99 1749 288,99
Annen egenkapital 1749 288,99 0,00 1749 288,99
Oppskrivninger og overfaringer (Aksjeselskap) 2268 872,61 0,00 2268 872,61
Disponeringer 2268 872,61 0,00 2268 872,61

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:36:38.
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Regnskapsar 2009 (01.01.2009-31.12.2009), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode
Driftsresultat

Driftsinntekter
Salgsinntekter
3000 Sngfresere -18 626 819,84 -14 403 000,00 -18 626 819,84 -14
3001 Reprasjoner -80 304,75 -42 627,00 -80 304,75
3002 Anleggshengere -105 100,00 -105 100,00
3003 Slitedeler -1 819 642,07 -1 645 000,00 -1 819 642,07 -1
3004 Feiemaskiner -815 273,00 -1 595 000,00 -815 273,00 -1
3005 Tilleggsutstyr -1 952 301,98 -1 480 000,00 -1 952 301,98 -1
3006 Stremaskiner innfestinger etc -4 132 643,66 -6 801 000,00 -4 132 643,66 -6
3007 Verktgykasse PON -64 000,00
3008 Grusstrengspreder PON -706 780,00 -835 000,00 -706 780,00
3012 Laser tjenester -1 085 104,52 -1 209 000,00 -1 085 104,52 -1
3019 Frakt -588 629,50 -354 751,00 -588 629,50
3080 Bonus og andre rabatter
3110 Salgsinntekter, avgiftsfrie -2 138 921,75 -4 318 000,00 -2 138 921,75 -4
3550 Uopptjent inntekt 205 941,00 205 941,00
Salgsinntekter -31 845 580,07 -32 747 378,00 -31 845 580,07 -32

Driftsinntekter -31 845 580,07 -32 747 378,00 -31 845 580,07 -32

Driftskostnader
Varekostnad
4010 Innkjgp varer, hgy mva 9 599 266,23 11 767 600,00 9 599 266,23 11
4015 Innkjgpte tjenester 98 675,00 159 050,00 98 675,00
4070 Frakt, toll og spedisjon 122 324,05 122 700,00 122 324,05
4090 Beholdningsendring 962 000,00 962 000,00
4110 Innkjgp varer, avgiftsfritt 1381 413,94 1 049 200,00 1381 413,94 1
4170 Frakt, toll og spedisjon, avgiftsfritt 8 046,82 8 046,82
4200 Innkjgp emballasje etc 4 957,20 4 957,20
4520 Reklamasjoner 80 634,00 80 634,00
Varekostnad 12 257 317,24 13 098 550,00 12 257 317,24 13
Lgnnskostnad
5010 Faste lgnninger 5857 670,87 5 884 500,00 5857 670,87 5
5012  Bonus (utbetales pa neste ar) 220 276,90 220 276,90
5190 Palgpne feriepenger 702 170,67 706 140,00 702 170,67
5210 Fri bil 44 928,00 44 928,00
5220 Fri telefon 21 949,00 21 949,00
5291 Motkonto for gruppe 52 -66 877,00 -66 877,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:37:17.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2009 (01.01.2009-31.12.2009), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode

Driftsresultat
Driftskostnader

Lennskostnad

5330 Godltg;. til styre- og bedriftsforsamling 75 000,00 95 000,00 75 000,00
5410  Arbeidsgiveravgift 888 634,18 829 716,00 888 634,18
5411  Arb.giv.avg. pal. feriep. 99 006,10 99 566,00 99 006,10
5430 Premie pensjonsordning OTP 88 795,28 76 500,00 88 795,28
5500 Andre kostnadsgodtgjarelser 480,00 480,00
5510 Overtidsmat etter regning

5520 Kantinekostnader 40 695,66 17 400,00 40 695,66
5525 Sosiale samlinger, mgter etc. 45 317,00 62 000,00 45 317,00
5830 Refusjon lgnnskostnader NAV -21 140,00 -21 140,00
5890 Refusjon lgnnskostnader SkatteFUNN -38 000,00 -38 000,00
5920 Yrkesskadeforsikring 55 788,00 50 000,00 55 788,00
5950 Personalforsikring 22 664,00 24 000,00 22 664,00
5960 Gaver til ansatte 15 521,33 15 521,33
Lgnnskostnad 8 052 879,99 7 844 822,00 8 052 879,99
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler

6010 Avskrivning pa transportmidler, maskiner 1797 000,00 1880 158,00 1797 000,00
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler 1797 000,00 1880 158,00 1797 000,00
Annen driftskostnad

6100 Frakt, transportkostnader og forsikring 597 130,20 450 782,00 597 130,20
6110 Toll og spedisjonskostnader ved forsend 28 288,40 17 430,00 28 288,40
6260 Vann 2 900,00

6300 Leie lokaler 1 450 000,00 1500 000,00 1 450 000,00
6320 Renovasjon, vann, avigp mv. 67 979,57 26 300,00 67 979,57
6340 Lys, varme 224 956,26 286 015,00 224 956,26
6345 Fyring diesel 99 924,56 120 000,00 99 924,56
6360 Renhold 6 731,23 2 000,00 6 731,23
6430 Leasing kopimaskin 13 482,00 14 000,00 13 482,00
6540 Inventar/utstyr 26 239,20 20 500,00 26 239,20
6550 Driftsmaterialer 46 575,90 75 366,00 46 575,90
6555 Sveiseutstyr 185 024,24 61 795,00 185 024,24
6560 Rekvisita og verktay 100 899,91 53 500,00 100 899,91
6570 Arbeidskleer og verneutstyr 22 605,36 25 500,00 22 605,36
6600 Rep og vedI bygninger 71 664,78 49 000,00 71 664,78
6620 Rep og vedli utstyr 95 206,00 57 300,00 95 206,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:37:17.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2009 (01.01.2009-31.12.2009), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad

6621 Rep/vedih. lasermaskin ny 80 962,40 150 000,00 80 962,40
6622 Rep/vedlikeh. sveiserobot 204 247,82 70 000,00 204 247,82
6623 Rep/vedlikeh. gammel lasermaskin 26 298,88 75 000,00 26 298,88
6700 Revisjons- og regnskapshonorar 91 730,40 48 000,00 91 730,40
6720 Honorar for gkonomisk & juridisk bistand 16 577,50 27 750,00 16 577,50
6721 Innleid arbeidskraft/ tjienester 262 073,20 85 000,00 262 073,20
6800 Kontorrekvisita 20 254,56 22 000,00 20 254,56
6801 Edb, Hardware 40 403,00 48 500,00 40 403,00
6802 Edb, Tjenester 84 839,60 32 500,00 84 839,60
6803 Edb, Lisenser 76 260,40 53 552,00 76 260,40
6820 Trykksaker 39 080,40 85 000,00 39 080,40
6821  Annonsering 298 845,20 369 000,00 298 845,20
6822 Design/web 8 509,00 7 280,00 8 509,00
6823 Messe, spons, markedsaktiviteter 353 394,40 294 000,00 353 394,40
6825 50 ars jubileum 5 000,00 5 000,00
6840 Aviser, tidsskrifter, baker mv. 8 546,92 4 800,00 8 546,92
6860 Mgter, kurs, oppdatering mv. 34 977,54 30 500,00 34 977,54
6900 Telefon 54 361,01 60 000,00 54 361,01
6940 Porto 10 338,03 12 500,00 10 338,03
7000 Drivstoff 47 529,27 72 700,00 47 529,27
7010 Leaset Bil 274 809,74 78 000,00 274 809,74
7020 Vedlikehold /driftskostnader bil/transportutstyr 42 465,75 21 000,00 42 465,75
7040 Forsikringer bil 13 211,00 3 500,00 13 211,00
7100 Bilgodtgjgarelse, oppgavepliktig 17 069,00 10 100,00 17 069,00
7105 @reavrunding 62,12 62,12
7140 Reisekostnader, ikke oppgavepliktig 96 887,07 120 200,00 96 887,07
7350 Representasjon, fradragsberettiget 8 693,90 16 000,00 8 693,90
7500 Forsikringspremier 39 709,00 45 000,00 39 709,00
7550 Garanti- og servicekostnader -200 000,00 78 000,00 -200 000,00
7600 Kontigenter,lisenesavgifter og royalties 9 865,00 5 380,00 9 865,00
7700 Styre- og bedriftsforsamlingsmgater 3961,80 500,00 3961,80
7710 Generalforsamling

7770 Bank og kortgebyrer 10 718,00 11 180,00 10 718,00
7790 Refusjon andre driftkostn. SkatteFUNN -8 400,00 -8 400,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:37:18.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2009 (01.01.2009-31.12.2009), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad
7800 Tap ved avgang anleggsmidler

7830 Tap pa fordringer -25 343,87 65 000,00 -25 343,87
Annen driftskostnad 5 084 645,65 4 764 330,00 5 084 645,65 4
Driftskostnader 27 191 842,88 27 587 860,00 27191 842,88 27
Driftsresultat -4 653 737,19 -5 159 518,00 -4 653 737,19 -5

Finansinntekter og finanskostnader
Finansinntekter
Annen renteinntekt
8050 Annen renteinntekt -75 461,00 -75 461,00

Annen renteinntekt -75 461,00 0,00 -75 461,00
Annen finansinntekt
8060 Purregebyr, kunder

8070 Renteinntekter, kunder -5 155,15 -5 155,15

8072 Renteinntekter skatt -4 445,00 -4 445,00

Annen finansinntekt -9 600,15 0,00 -9 600,15

Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler

8080 Agio gevinst -8 664,01 -8 664,01

Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler -8 664,01 0,00 -8 664,01
Finansinntekter -93 725,16 0,00 -93 725,16

Finanskostnader
Annen rentekostnad

8140 Rentekostnader Ian 364 746,45 364 746,45
8150 Rentekostnader driftskreditt 0.a 42 872,39 42 872,39
8151 Renter aksjonaerlan 139 181,00 139 181,00
Annen rentekostnad 546 799,84 0,00 546 799,84
Annen finanskostnad

8160 Purregebyr. leverandar 60,27 60,27
8180 Agio tap

Annen finanskostnad 60,27 0,00 60,27
Skattekostn. p& ordineert resultat

8300 Betalbar skatt 1234 454,00 1234 454,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:37:18.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2009 (01.01.2009-31.12.2009), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultat/likviditetsbudsjett, Valuta NOK, Kilde periode

Finansinntekter og finanskostnader
Finanskostnader
Skattekostn. pd ordineert resultat

Skattekostn. pd ordineert resultat 1234 454,00 0,00 1234 454,00

Finanskostnader 1781 314,11 0,00 1781 314,11

Finansinntekter og finanskostnader 1 687 588,95 0,00 1 687 588,95
Resultat fgr ekstraordinaere inntekter og kostnader -2 966 148,24 -5 159 518,00 -2 966 148,24 -5
Resultat for skattekostnad -2 966 148,24 -5 159 518,00 -2 966 148,24 -5
Arsoverskudd / Underskudd -2 966 148,24 -5 159 518,00 -2 966 148,24 5

8810 Endring utsatt skatt -59 530,22 -59 530,22

Fond for vurderingsforskjeller -59 530,22 0,00 -59 530,22

8920 Avsatt utbytte/renter pa grunnfondsbevis 2 000 000,00 2 000 000,00

Utbytte 2 000 000,00 0,00 2 000 000,00

8980 Overfart til egenkapital 1025 678,46 1025 678,46

Annen egenkapital 1025 678,46 0,00 1025 678,46

Oppskrivninger og overfgringer (Aksjeselskap) 2966 148,24 0,00 2 966 148,24

Disponeringer 2966 148,24 0,00 2966 148,24

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:37:18.
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Regnskapsar 2010 (01.01.2010-31.12.2010), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatbudsjett, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Driftsresultat
Driftsinntekter

Salgsinntekter
3000 Sngfresere 12 375,00 -18 680 000,00 12 375,00 -18
3001 Reprasjoner -24 765,00 -90 000,00 -24 765,00
3002 Anleggshengere
3003 Slitedeler -2 422 612,59 -1 651 000,00 -2 422 612,59 -1
3004 Feiemaskiner -1 003,75 -1 435 000,00 -1 003,75 -1
3005 Tilleggsutstyr -3239 119,77 -2 057 000,00 -3239 119,77 -2
3006 Stremaskiner innfestinger etc -18 007,00 -6 295 000,00 -18 007,00 -6
3007 Verktgykasse PON -33 000,00 -64 000,00 -33 000,00
3008 Grusstrengspreder PON -301 150,00 -285 000,00 -301 150,00
3009 Gjgdselutstyr -3 695,00 -3 695,00
3011 Matrialtillegg/staltillegg -30 126,75 -30 126,75
3012 Laser tjenester -1 008 228,16 -1 114 000,00 -1 008 228,16 -1
3019 Frakt -802 076,97 -586 000,00 -802 076,97
3031 140MS -561 280,00 -561 280,00
3032 225HS -1 397 952,00 -1 397 952,00
3033 232HSA -1411 104,00 -1411 104,00
3034 252HSA -1 748 037,00 -1 748 037,00
3035 252A2T -312 320,00 -312 320,00
3038 220THS -2 208 481,00 -2 208 481,00
3039 240THS -4 476 769,00 -4 476 769,00
3040 255THS Big -3 209 550,00 -3 209 550,00
3041 260THS Monster -117 700,00 -117 700,00
3042 220Proff -600 100,00 -600 100,00
3043 255THS Flex -300 040,00 -300 040,00
3048 FMO -212 275,00 -212 275,00
3049 FMK -350 495,00 -350 495,00
3050 F-fresere -3 621 215,00 -3 621 215,00
3054 H-fresere -3 170 240,00 -3 170 240,00
3055 SMA500 -111 230,00 -111 230,00
3056 SMA750 -331 483,00 -331 483,00
3057 SMA1000 -876 205,00 -876 205,00
3058 SMA1500 -762 248,00 -762 248,00
3059 SMA2400 -107 010,00 -107 010,00
3060 SMMB800 -142 547,00 -142 547,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:40:06.
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Regnskapsar 2010 (01.01.2010-31.12.2010), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatbudsjett, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftsinntekter
Salgsinntekter

3061 TSA1500 -312 850,00 -312 850,00

3062 TSA2100 -103 500,00 -103 500,00

3063 TSM1500 -203 850,00 -203 850,00

3070 Sngskjeer kunstgress -800 000,00 -800 000,00

3080 Bonus og andre rabatter 30 816,00 30 816,00

3110 Salgsinntekter, avgiftsfrie -5 875 182,22 -3 096 000,00 -5 875 182,22 -3

3550 Uopptjent inntekt -120 710,50 -120 710,50

Salgsinntekter -41 284 967,71 -35 353 000,00 -41 284 967,71 -35
Driftsinntekter -41 284 967,71 -35 353 000,00 -41 284 967,71 -35
Driftskostnader

Varekostnad

4010 Innkjgp varer, hay mva 11 384 011,59 12 196 000,00 11 384 011,59 12

4015 Innkjgpte tjenester 137 292,00 75 000,00 137 292,00

4070 Frakt, toll og spedisjon 140 474,02 102 000,00 140 474,02

4090 Beholdningsendring -1 116 000,00 -1 116 000,00

4110 Innkjap varer, avgiftsfritt 3477 804,01 731 000,00 3477 804,01

4170 Frakt, toll og spedisjon, avgiftsfritt 113 188,95 113 188,95

4200 Innkjgp emballasje etc 249,48 249,48

4520 Reklamasjoner 63 219,40 96 000,00 63 219,40

Varekostnad 14 200 239,45 13 200 000,00 14 200 239,45 13

Lgnnskostnad

5010 Faste lgnninger 6 093 880,11 6 252 000,00 6 093 880,11 6

5011 Bonus 309 500,00 309 500,00

5012  Bonus (utbetales pa neste ar) 120 000,00 120 000,00

5190 Palgpne feriepenger 757 698,87 757 500,00 757 698,87

5210 Fri bil 165 071,63 165 071,63

5220 Fri telefon 22 455,00 22 455,00

5240 Fri losji og bolig 4 000,00 4 000,00

5280 Andre fordeler i arbeidsforhold 36 463,00 36 463,00

5291 Motkonto for gruppe 52 -227 989,63 -227 989,63

5330 Godtg;. til styre- og bedriftsforsamling 91 500,00 95 000,00 91 500,00

5410 Arbeidsgiveravgift 961 667,69 878 500,00 961 667,69

5411 Arb.giv.avg. pal. feriep. 106 835,55 104 000,00 106 835,55

5430 Premie pensjonsordning OTP 97 467,74 92 000,00 97 467,74

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:40:06.
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Vestre Totenvei 1135
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Regnskapsar 2010 (01.01.2010-31.12.2010), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatbudsjett, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Lonnskostnad

5500 Andre kostnadsgodtgjarelser

5510 Overtidsmat etter regning 2 836,00 2 836,00
5520 Kantinekostnader 50 561,76 36 000,00 50 561,76
5525 Sosiale samlinger, mgter etc. 71 640,50 65 000,00 71 640,50
5530 Forbedringsforslag 52 440,00 52 440,00
5800 Refusjon av sykepenger -18 000,00 -18 000,00
5830 Refusjon lgnnskostnader NAV

5890 Refusjon lgnnskostnader SkatteFUNN

5920 Yrkesskadeforsikring 113 225,00 56 000,00 113 225,00
5950 Personalforsikring 83 771,00 44 000,00 83 771,00
5960 Gaver til ansatte 1 754,00 1 754,00
5970 Andre personalkostnader 794,00 794,00
Legnnskostnad 8 897 572,22 8 380 000,00 8 897 572,22
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler

6010 Avskrivning pa transportmidler, maskiner 1756 610,00 2048 272,00 1756 610,00
Avskrivn. varige driftsmidl. og imat. eiendeler 1756 610,00 2048 272,00 1756 610,00
Annen driftskostnad

6100 Frakt, transportkostnader og forsikring 882 490,39 472 500,00 882 490,39
6110 Toll og spedisjonskostnader ved forsend 46 834,00 23 500,00 46 834,00
6300 Leie lokaler 2 491 000,00 2 728 000,00 2 491 000,00
6320 Renovasjon, vann, avigp mv. 49 919,29 72 500,00 49 919,29
6340 Lys, varme 331 041,23 442 000,00 331 041,23
6345 Fyring diesel 193 270,14 179 500,00 193 270,14
6360 Renhold 3 247,20 7 000,00 3 247,20
6430 Leasing kopimaskin 13 489,00 17 400,00 13 489,00
6540 Inventar/utstyr 123 543,30 132 500,00 123 543,30
6550 Driftsmaterialer 153 774,60 47 500,00 153 774,60
6555 Sveiseutstyr 240 163,60 118 800,00 240 163,60
6560 Rekvisita og verktay 155 062,12 38 500,00 155 062,12
6570 Arbeidskleer og verneutstyr 28 137,32 22 000,00 28 137,32
6600 Rep og vedI bygninger 1 328,40 197 000,00 1 328,40
6620 Rep og vedli utstyr 170 823,60 122 000,00 170 823,60
6621 Rep/vedih. lasermaskin ny 61 561,20 119 500,00 61 561,20
6622 Rep/vedlikeh. sveiserobot 81 235,80 98 000,00 81 235,80

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:40:07.
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Vestre Totenvei 1135
2840 REINSVOLL

Regnskapsar 2010 (01.01.2010-31.12.2010), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatbudsjett, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode

Driftsresultat
Driftskostnader
Annen driftskostnad

6623 Rep/vedlikeh. gammel lasermaskin 91 162,96 74 000,00 91 162,96
6700 Revisjons- og regnskapshonorar 43 294,40 94 000,00 43 294,40
6720 Honorar for gkonomisk & juridisk bistand 70 861,20 135 500,00 70 861,20
6721 Innleid arbeidskraft/ tjienester 253 905,80 112 500,00 253 905,80
6800 Kontorrekvisita 28 854,19 29 000,00 28 854,19
6801 Edb, Hardware 101 383,80 21 900,00 101 383,80
6802 Edb, Tjenester 186 061,60 81 500,00 186 061,60
6803 Edb, Lisenser 479 300,00 76 900,00 479 300,00
6820 Trykksaker 22 851,00 62 000,00 22 851,00
6821 Annonsering 259 230,73 310 500,00 259 230,73
6822 Design/web 47 875,20 50 000,00 47 875,20
6823 Messe, spons, markedsaktiviteter 111 193,73 85 000,00 111 193,73
6825 50 ars jubileum

6840 Aviser, tidsskrifter, baker mv. 7 938,00 3 150,00 7 938,00
6860 Mgter, kurs, oppdatering mv. 85 296,48 43 200,00 85 296,48
6900 Telefon 68 369,32 55 400,00 68 369,32
6940 Porto 12 000,00 11 500,00 12 000,00
7000 Drivstoff 46 690,84 57 000,00 46 690,84
7010 Leaset Bil 106 537,75 99 000,00 106 537,75
7020 Vedlikehold /driftskostnader bil/transportutstyr 29 996,93 42 500,00 29 996,93
7040 Forsikringer bil 34 227,00 34 227,00
7100 Bilgodtgjgrelse, oppgavepliktig 7 879,70 9 000,00 7 879,70
7105 @reavrunding -108,51 -108,51
7140 Reisekostnader, ikke oppgavepliktig 99 245,82 109 000,00 99 245,82
7150 Diettkostnader, oppgavepliktig 162,00 162,00
7350 Representasjon, fradragsberettiget 2772,84 6 500,00 2772,84
7500 Forsikringspremier 78 668,00 65 000,00 78 668,00
7550 Garanti- og servicekostnader 25 000,00

7600 Kontigenter,lisenesavgifter og royalties 7 580,00 9 900,00 7 580,00
7700 Styre- og bedriftsforsamlingsmgater 42 157,38 4 000,00 42 157,38
7770 Bank og kortgebyrer 18 816,00 10 500,00 18 816,00
7790 Refusjon andre driftkostn. SkatteFUNN

7830 Tap pa fordringer 22 574,40 38 000,00 22 574,40
Annen driftskostnad 7 393 699,75 6 559 650,00 7 393 699,75 6
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Regnskapsér 2010 (01.01.2010-31.12.2010), F.0.m. periode 1 t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsjett denne Hittil i &r Budsjet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatbudsjett, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Driftsresultat
Driftskostnader
Driftskostnader 32248 121,42 30 187 922,00 32248 121,42 30
Driftsresultat -9 036 846,29 -5 165 078,00 -9 036 846,29 -5
Annen renteinntekt
8050 Annen renteinntekt -82 232,94 -70 000,00 -82 232,94
Annen renteinntekt -82 232,94 -70 000,00 -82 232,94
Annen finansinntekt
8070 Renteinntekter, kunder -1 042,56 -1 042,56
8072 Renteinntekter skatt
Annen finansinntekt -1 042,56 0,00 -1 042,56
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler
8080 Agio gevinst -22 168,04 -22 168,04
Verdiendring i markedsbas. fin. omlgpsmidler -22 168,04 0,00 -22 168,04
Finansinntekter -105 443,54 -70 000,00 -105 443,54
Finanskostnader
Annen rentekostnad
8140 Rentekostnader 1an 340 416,28 538 000,00 340 416,28
8150 Rentekostnader driftskreditt 0.a 94 278,69 130 000,00 94 278,69
8151  Renter aksjoneerlan
Annen rentekostnad 434 694,97 668 000,00 434 694,97
Annen finanskostnad
8160 Purregebyr. leverandar
8180 Agio tap 54 193,15 54 193,15
Annen finanskostnad 54 193,15 0,00 54 193,15
Skattekostn. pd ordineert resultat
8300 Betalbar skatt
Skattekostn. pd ordineert resultat 0,00 0,00 0,00
Finanskostnader 488 888,12 668 000,00 488 888,12
Finansinntekter og finanskostnader 383 444,58 598 000,00 383 444,58
Resultat fgr ekstraordinaere inntekter og kostnader -8 653 401,71 -4 567 078,00 -8 653 401,71 -4
Resultat fgr skattekostnad -8 653 401,71 -4 567 078,00 -8 653 401,71 -4

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:40:08.
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Regnskapsar 2010 (01.01.2010-31.12.2010), F.o.m. periode 1t.0.m. periode 13., Periodeutvalg Budsijett denne Hittil i &r Budsijet
Avdeling (Ingen), Budsjett Resultatbudsjett, Valuta NOK, Kilde Hovedbok periode
Arsoverskudd / Underskudd -8 653 401,71 -4 567 078,00 -8 653 401,71 -4
8810 Endring utsatt skatt
Fond for vurderingsforskjeller 0,00 0,00 0,00
8920 Avsatt utbytte/renter pa grunnfondsbevis
Utbytte 0,00 0,00 0,00
8980 Overfart til egenkapital
Annen egenkapital 0,00 0,00 0,00
Oppskrivninger og overfaringer (Aksjeselskap) 0,00 0,00 0,00
Disponeringer 0,00 0,00 0,00

Utskrevet av admin 22.02.2011 09:40:08.
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Vedlegg 19 Organisasjonskart

S Y Tokvam®

Lonn kil pr time.

Utbetaling av lenn foregar hver 14. dag.

Er det ved en lenningsdag foretatt feil utlenning, kan bedriften foreta
den nedvendige justering neste lonningsdag.
8. Provetid I
6, méaneder

9. Oppsigelsesfrister |
Den gjensidige oppsigelsesfrist skal vare tre kalendermaneder.

10. Konfidensialitet

All informasjon kandidaten fér tilgang til i sitt virke er konfidensielt og
skal siledes ikke meddeles andre personer internt eller eksternt hvis
ikke annet er avtalt.

11. Privat kjep pa bedriftens avtaler

Private kjop skal alltid avklares med Daglig Leder eller ansvarshavende
for det iverksettes. Bedriften beregner minimum ett paslag pa 10% eller
ett minstebelop kr 200,- som administrasjonsgebyr. Alt kjep vil bli
fakturert.

12. Andre vilkar

Jeg har mottatt bedriftens arbeidsreglement, og er innforstitt med mine
ansettelsesbetingelser, og at arbeidsreglementet inngér som en del av
min skriftlige arbeidsavtale. Jeg er ogsa kjent med mine plikter nér det
gjelder 4 bruke ngdvendig og tilgjengelig verneutstyr.

Finn Kristian Tokvam
Tokvam as

Page 2 of 2
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Vedlegg 22 Mélbonus

Y Tokvam

MALBONUS 2011 — TOKVAM AS

Hvis Tokvam as nar felgende ekonomiske malsetninger i 2011 vil bedriften forplikte seg til &
utbetale folgende bonus til de ansatte;

Omsetning min kr 40.000.000,- Minimum 20% resultatgrad for skatt. Totalbonus kr
2.000.000,-

Omsetning min kr 40.000.000,- Minimum 15% resultatgrad for skatt. Totalbonus kr
1.500.000,-

Totalbonus som beskrevet over vil fordeles pa de ansatte nar arsregnskapet for 2011 er
revidert.

Fordelingsnekkelen vil veere antall timer den enkelte har arbeidet fra 01.01.2006 til
31.12.2011.

Fastlennede i 100% stilling vil bli tildelt 1750 timer og eventuelt et tillegg etter skjonn for
ekstraordiner innsats. Eventuelle fravaer utover 1 uke i perioden vil bli fratrukket.
Fastlennede i deltidsstillinger vil fa en avregning i forhold til omfanget pa stillingen.
De som slutter i perioden 01.01.2006 til 31.12.2011 vil automatisk falle ut av
bonussystemet og har ingen rett til forholdsmessig andel av bonus.

Eiere som jobber i bedriften er ikke en del av bonussystemet.

Bonusen har ingen innvirkninger pa lepende ordinzre bonuser.

Bonus vil utbetales april 2012.

Den enkelte ansatte forplikter seg til 4 folge bedriften retningslinjer og strategier og jobbe
malrettet mot vare felles 2011 malsetninger. Lykke til.

Varighet fra (hvis annen en dato under): O [ . O, © £

Sted L“.‘;‘Mw L Dato [}L{' ét' (0

ﬁ.

T — = P
inn Kristian Tokvam Ansatt signatur
Daglig Leder
Tokvam as = : .
Gjenta med blokkbokstaver
2840 Reinsvoll telefon: +47 61 19 63 77 org/vat. KO 979 746 156 email: info@tokvam.no
Norway faks: +47 61 19 69 50 kt.nr: 2050 05 00337 www.tokvam.no

www.tokvam.no
Page 1 of 1



Vedlegg 23 Tiltaksplanskjema

TILTAKSPLAN FOR ENDRING 1 av X L) I u k u a m

BEDRE GENERELL INFORMASJONSFLYT

Gjennomfgring:

Nr | TILTAK Ikke Oppstartet | Utfgrt | Kvalitet
pabegynt sikret

LEDELSE

MELLOMLEDER

ANSATT

@nsket effekt:
Hvem har ansvaret?

Tidsplan:

Sidelav1l




Vedlegg 23-1 Eksempel pa tiltaksplan

/’)7 [okvam
TILTAKSPLAN FOR ENDRING 1 av X ‘

ENDRING AV EKSISTERENDE VERDIER

Gjennomfgring:

Nr | TILTAK lkke Oppstartet | Utfgrt | Kvalitet
pabegynt sikret

LEDELSE

1. | Innformere de ansatte om nye verdier

2. | Oppdattere web-side og dirverse skriv utad

3. | Kjenne til verdiene, hva de betyr og hvorfor de
er valgt.
4 Evaluere om verdiene passer

MELLOMLEDER
1. | Kjenne til verdiene, hva de betyr og hvorfor de
er valgt.
2. | Innfgre nye verdier
3. | Evaluere om verdiene passer
4,
ANSATT
1. | Kjenne til verdiene, hva de betyr og hvorfor de

er valgt.
2. | Evaluere om verdiene passer

3. | Gitilbakemelding til ledelsen om verdiene
fges reelle.

Pnsket effekt:
Mer samlet bedrift, verdier som passer hverdagen til bedriften og hva den star for. Satse pa det vi er gode
til.

Hvem har ansvaret?
Ledelsen og den enkelte arbeider.

Tidsplan:
2 mnd.

Page 1 of 1




Vedlegg 24 Grupperegler

Grupperegler

1: Sjekk alltid hverandres antagelser og det dere bygger slutninger pa
2: Del all relevant informasjon om arbeidet; ikke ta informasjon for gitt
3: Bruk gjerne eksempler og bli enige om hva sentrale begrep betyr

4: Forklar hvordan du tenker og hva du vil oppna

5: Fa fram alles tanker, gnsker og interesser. Bruk god tid og la alle komme til orde med sitt
syn. Vent med & ta beslutninger og bestemme lgsninger

6: Inviter til neermere drgftelse av egne og andres synspunkter.

7: Bli enige om hvordan dere skal ta beslutninger, og hvordan dere skal teste uenigheter.
8: Diskuter eventuelle “ikke-tema”

9: Ta beslutninger pa en slik mate at alle kjenner seg forpliktet av dem

10: Ved uenigheter som ikke kan lgses internt i gruppen, vil en ekstern medstudent (080855)

bli hentet inn og gitt fullmakt til & ta beslutningen som er faglig best begrunnet.

11: Manglende mulighet til 2 mgate, skal alltid varsles sa tidlig som mulig til de involverte

Sidelav1l



Vedlegg 25 Mgtemal

1. Magatetittel
MQTEREFERAT [M@TEDAG] [M@TETIDSPUNKT

[M@TESTED]

M@TE INNKALT AV:
M@TETYPE
PROTOKOLLFZRER

DELTAKERE

Emner pa dagsordenen

[AVSATT TID] [EMNE PA DAGSORDENEN]

[FOREDRAGSHOLDER]

DISKUSJON

KONKLUSJONER

GJZREMAL ANSVARLIG

[AVSATT TID] [EMNE PA DAGSORDENEN]

TIDSFRISTDATOER

[FOREDRAGSHOLDER]

DISKUSJON

KONKLUSJONER

GJPREMAL ANSVARLIG

[AVSATT TID] [EMNE PA DAGSORDENEN]

TIDSFRISTDATOER

[FOREDRAGSHOLDER]

DISKUSJON

KONKLUSJONE

Sidelav2



Vedlegg 25 Mgtemal

GIZREMAL

ANSVARLIG

TIDSFRISTDATOER

[AVSATT TID]

[EMNE PA DAGSORDENEN]

[FOREDRAGSHOLDER]

DISKUSJON

KONKLUSJONER

GJIZREMAL

ANSVARLIG

TIDSFRISTDATOER

[AVSATT TID]

[EMNE PA DAGSORDENEN]

[FOREDRAGSHOLDER]

DISKUSJON

KONKLUSJONER

GIZREMAL

ANSVARLIG

TIDSFRISTDATOER

OBSERVAT@ZRER

RESSURSPERSONER

SARLIGE
MERKNADER

Side 2 av2




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Kontraktskriving med Tokvam.
Sammensetting av 21/01 12-18
forskningsskisse
2
Samme_nsettm_g av 22/01 16-20
forskningsskisse
3 -
Kontraktskriving studenter/
veileder og dekan. Ferdigstilling 23/01 12-14
forskningsskisse
4
Levering av forskningsskisse 24/01 12-13
5
Hjemmeside 27/01 16-19




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Siste kontroll av hjemmeside 03/02 17-21 4 Fri
2
Mgte med Tokvam og Veileder 10/02 13-17 4
3
Leverlng av re\_/ldert 13/02 14-16 9
forskningsskisse
4
Datainnsamling 19/02 10-16 6
5
Datainnsamling 26/02 10-16 6




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Innhente informasjon om
personalsikkerhet ved 25/02 16-17 1
sparreundersgkelser
2
10-15
Dybde intervju 27102 18-23 5+5
3 Informas;jc
Informasjonsskriv til
informanter og kontrakt 28/02 17-22 S
4
Test av dybde intervju pa 01/03 10-13 3 Gjennor
referanseperson
5
Gjennomgang med veileder og
godkjenning av skriv 02/03 13-14 !




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Ferdigstilling av dybdeintervju 07/03 10-15 5 Siste rett
2 -
Informasjonsskriv til Siste kontr
" deﬂsgkelse 08/03 10-11 2 opphengil
deltake
3
Dybde intervju og 09-11.30 .
rapportskriving 09/03 13.30-17 ! 2 dybdei
4 2 dybdeir
Dybde intervju og Klargjer
rapportskriving. Klargjaring til 10/03 9-17 9 11/03.
sparreundersgkelse Goc
|
5 - -
Siste klargjs
Sparreundersgkelse 11/03 9-13 4 Gjennomfai
Test PSPP




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Spﬂrreundgrsejkelse 0g 14/03 1218 5 Hentin
grovsortering av data. grovso
2 Innhentir
Magte rn_ed veileder og 91/03 19-15 3 fremdrift.
planlegging av fremdrift
3 Innhenting av kompetanse
overs!kt, gjennomgang av 99103 09-15.30 6.5
rutiner og oppsett pa
hoveddokument Bachelor
4
Dybdeintervju. Analyse av 09-14 .
tidligere dybdeintervju 23/03 18-18.30 55 Dybdein
> Referat
- eferat o
Referat skriving av 24/03 09.30-12 25
dybdeintervju.




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Dybdeintervju og omvisning i
lokalen med forklaringer av 25/03 09-15 6
produksjonsmater
2
Rapport etter dybdeintervju 26/03 17.30-18.30 1
3
Analyse 31/03 10.30-15 4.5
4
Analyse 01/04 12-13 1
5
Analyse 05/04 13-16 3




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Analyse 06/04 13-15 2
2
Besgk pa Tokvam og analyse 07/04 12-19 7 Besgk
3
Analyse 08/04 12-20 8
4
Metode 12/04 08-17 9
5
Besgk Toky
Metode 13/04 09-17 8




Vedlegg 26 Detaljert logg for Geir Magne Heggen

DETALJERT LOGG
HVA NAR
Akt Aktivitet/handling: Dato: Tid Merknad, R
Nr: Klokkeslett
Fra — til: Timer:
1
Sammendrag dybdeintervju 16/04 16-19 3
2
Teori lean 17/04 10-18 8
3
Teori lean 18/04 12-20 8 E
4
Teori lean 19/04 12-18 6 E
5
Teori lean 20/04 14-21 7




