Bedriftsoppfelging 1 et utviklingsprosjekt
| fiskeindustrien (BU-2000)

Lene Fossl)

“Tromsgmodulen” er en av de 6 forskningsmodulene innen forskningsprogrammet “Bedrifts-
utvikling 2000: Idestyrt produktivitetsutvikling og organisatorisk fornyelse i arbeidslivet
(BU-2000). Programmet finansieres av Norges forskningsrad. Hovedorganisasjonens Felles-
tiltak - Bedriftsuvikling (HF-B) er strategisk samarbeidspartner. Tromsgmodulen bestar av
forskere fra Fiskeriforskning, NORUT Samfunnsforskning, Institutt for Samfunnsvitenskap
og Norges fiskerihggskole ved Universitetet i Tromsg. | denne artikkelen gjar vi rede for det
konkrete bedriftsarbeidet som er gjort hittil i 1996 samt planer videre. Vart arbeid i bedriftene
bygger pd en metodisk tilnzerming som ligger mellom den deltakerorienterte aksjonsforsk-
ningstilnermingen og den klassiske vitenskapelige tilnerming (Foss og Moldenzs, 1995a). |
dette ligger at vi arbeider brukerrettet ovenfor bedriftene i forhold til deres behov og @nsker
og gir konkret tilbakemelding etter bedriftsbesgk med forslag til forbedringer. Pa den annen
side gnsker vi ved hjelp av denne nre tilknytningen til bedriftene a finne frem til noen gene-
relle fenomener vi kan teste gyldigheten av pa et sterre bedrlftsmaterlale) Til grunn for
Tromsgmodulens arbeid ligger en analysemodell hvor vi fokuserer pa intraorganisatoriske
emner (organisasjonsstruktur, kommunikasjonsmgnstre, informasjonsflyt, kompetanse- og fa-
goppleering og kvalitetssikring), interorganisatoriske emner (nettverks- og konsern-relasjoner)
og det gkonomiske emnet (lznnsomhet, produktivitet, benchmarking). Arbeidet til na har i all
hovedsak gétt med til det fgrstnevnte av disse emnene, nemlig & bli kjent med hva som skjer

innad i bedriftene. | den videre organiseringen av artikkelen redegjgres det for dette i hver

enkelt bedrift.

Aarsaether Vardg A/S

Modulen har arbeidet mest i denne bedriften
som har hatt besgk fire ganger i 1996 og fatt
to skriftlige tllbakemeldmger (Foss, 1996a;
Bjernavold, 1996)7. Bedriften har hatt klare
gnsker om hva den gnsker & A ut av BU-
2000 deltagelsen. Det mest presserende var
en intern analyse av bedriften. Gjennom
intervjuer pa alle niva i bedriften med analy-
ser av relasjonene mellom topp-, mellomle-
delse og produksjonsansatte, har vi fokusert
pa informasjons- og kommunikasjons-
systemet som en av arsakene til en manglen-
de “vi-falelse” i bedriften (Bjernavold, Foss
og Moldenas, 1995). Gjennom kartlegging-
er av lederes og mellomlederes daglige tids-
bruk internt i bedriften har vi kommet med
forslag til endringer i organisasjonsstruktu-
ren. Aarsether Vardg A/S har etter forslag
fra modulen initiert organisasjonsendringer;
feerre vertikale niva i bedriften, mer bruk av
formelle mgter, og viktigheten av lederes og
mellomlederes tilstedeveerelse blant produk-
sjonsansatte. Videre har Aarsether Varde
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A/S initiert to utviklingsprosjekter: Bedrif-
ten har startet en “omradeorganisering” i
produksjonen, det vil si at de gnsker a bygge
opp mindre, delvis selvstyrte grupper med
ansvar for avgrensede deler av produksjons-
prosessen. Det andre er at de har etablert et
Bedriftsutvalg, for a gke samarbeidet mel-
lom ledelse og tillitsvalgte. Det siste med
god hjelp fra Bjgrn Hoen i LO som sammen
med oss i BU-2000 arrangerte et to dagers
seminar mellom ledelse og ansatte i bedrif-
ten.

Planene videre for Aarsether Vardg A/S
hgsten 1996 er & fglge opp den nevnte om-
rade-organiseringen og nydannelsen av Be-
driftsutvalget. Deretter gnsker bedriften en
analyse av lgnnssystemet. Vi vil her kartleg-
ge alternative lgnnssystemer i et cost- bene-
fit perspektiv sett fra bedriftens side. En ma
finne et balansepunkt som er akseptabelt
bade fra de ansattes og ledelsens side. Malet
er & fa ned lgnnskostnadene pr produsert kg
uten at det er i strid med retningene i den
norske samarbeidsmodellen. De videre pla-
ner i Aarsether A/S er & vende blikket fra
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det interne til det eksterne. Ettersom bedrif-
ten er en konsernbedrift i Aarsether-
konsernet vil vi fokusere pa samarbeid pa
konsernniva. Vi vil ogsa kartlegge andre
eksterne relasjoner bedriften har.

Seafood Vardg A/S

Bedriften har blitt besgkt fire ganger i 1996.
Dette har veert i forbindelse med skriftlig og
muntlig tilbakemelding (Foss og Moldenas,
1995b), i forbindelse med “Mellomleder-
skolen”, og videre i forbindelse med igang-
setting av en intern dagbokfgring av kom-
munikasjon og tidsbruk blant topp- og mel-
lomledelse i bedriften. Tilbakemelding ble
her gitt i oktober (Foss og Nilssen, 1996).
Denne  kvantitative dagbokundersejkelsen
blir na supplert med kvalitative intervjuer
blant de ansatte for a fa et mer helhetlig
bilde av kommunikasjon og tidsbruk. I dette
arbeidet har vi fatt assistanse av hovedfags-
student, Stein-Roger Nilssen, Seksjon for
samfunnsplanlegging ved Universitetet i
Tromsg.

Seafood Vardg har reorganisert og mins-

ket arbeidsstokken betraktelig de siste arene.
Nye maskiner har fart til mer isolert arbeid
for de produksjonsansatte, og et endret sosi-
alt klima. Vi er her interessert i a se hvilke
effekter dette har pa bruk av formell struktur
(planlagte mgter) og formidling av informa-
sjon. Et igynefallende inntrykk er at dette er
en liten bedrift med en uformell tone og med
god kommunikasjon og atmosfeere. Topp-
og mellomledelse har daglige rutiner pa a
“vise” seg blant produksjonsansatte. Bedrif-
ten er ogsa med pa “Mellomlederskolen” og
dette er fulgt opp hesten 1996. Hovedfag-
student Hanne Gabrielsen, fra Seksjon for
Statsvitenskap ved Universitetet i Tromsg
skriver spesielt om dette temaet. Som en del
av et pagaende doktorgradsarbeid (Turid
Moldenzs) har det i tillegg til dette blitt
gjort analyser av hvordan kvalitetsarbeidet
handteres i denne bedriften. Seafood Vardg
A/S var med i bedriftsutviklingsprogrammet
“Total kvalitetsstyring i norsk fiskeindustri”
igangsatt av FNL/NNN i 1992.

SL- Fjord Gruppen A/S

Denne bedriftsgruppen bestar blant annet av
tidligere Sealore Products og har fatt besgk
to ganger i 1996 og fatt en skriftlig tilbake-

melding (Bjernavold, 1996). Denne unge
bedriften har hatt en ekspansiv vekst fra 10-
15 ansatte i 1991 til over 50 ansatte i dag. |
denne bedriften har vi veert opptatt av hvor-
dan man ved en fordobling av arbeidsstok-
ken evner a utvikle organisasjonen blant
annet ved & innfgre systemer som intern-
kontroll, egenkontroll og fagopplering. Be-
driften synes a veere seg bevisst at kompe-
tanseheving krever innsats langs en rekke
dimensjoner og at en vellykket integrasjon
av fagbrevskompetanse forutsetter en orga-
nisering av produksjonen og ledelse — som
gir den enkelte ansvar og muligheter for
initiativ og videre lering. Intervjuene vare
viser at bedrlften har lagt et godt grunnlag
for a bli “en lerende organisasjon”, bade
hva angar formalisert og mer Iﬂpende dag-
ligdags kompetanseoppbygging. Dette re-
gistreres blant annet gjennom introduksjon
av nyansatte (gjennom systematiske opplegg
og fadderordninger), en systematisk bruk av
kvalitetssikringssystemer og en  bevisst
holdning til omradeorganlserlng hvor ansvar
plasseres nede i organisasjonen. Planene
videre med denne bedriften er a falge prob-
lemstillingene knyttet til leering og kompe-
tanse, intern kommunikasjon, samt a analy-
sere den overgang som har vert fra et rela-
tivt lgst nettverkssamarbeid til en mer for-
mell konserndannelse. Varen 1996 gikk
Sealore inn som et videreforedlingsanlegg i
SL-Fjord Gruppen A/S sammen med tidlige-
re Dgnna Saniterslakteri A/S og tre opp-
drettskonsesjoner. Bio-Invest A/S i Bergen
(Grieg-gruppen) sitter med 50 % av aksje-
kapitalen mens lokale eiere har kontroll over
resten. | denne bedriften har vi ogsa assis-
tanse av en hovedfagsstudent fra Seksjon for
Samfunnsplanlegging ved Universitetet i
Tromsg, Stig Arne Holtedahl.

Fraya fiskeindustri A/S

Fraya Fiskeindustri A/S har fatt besgk to
ganger i ar. | forbindelse med det andre be-
soket, hgsten 1996, ble det gitt skriftlig og
muntlig tilbakemelding pa den omfattende
kartleggingen av fabrikken og holdingssel-
skapet som ble gjort tidligere i var
(Agustsson, 1996; Bjgrnavold 1996¢c; Foss
og Strand 1996). Frﬂya konsernet har hatt en
ekspansiv vekst pa kort tid og har nd med
Hydro Seafoods eierskap (90 %) klare krav
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for tilpasning til dette systemet. Det er en
utfordring for en organisasjon & vokse sa
raskt og samtidig tilpasse seg eksterne krav.
Vi er opptatt av hvordan veksten har pavir-
ket den interne organiseringen, og hvordan
omfattende etableringer av stabsfunksjoner
fungerer. Formidling av informasjon er ogsa
noe som vanskeliggjares i en rask voksende
organisasjon. Her vil vi se pa hvordan de
interne kommunikasjonsstrukturer er internt
i Frgya Holding og Frgya Fiskeindustri,
mellom dem, og hvordan de er rettet utad
mot eksterne aktgrer. Frgya Holding har i
samarbeid med Hydro Seafood satt igang et
benchmarking prosjekt. Vi haper & kunne
delta aktivt i dette prosjektet og bidra med
kunnskap som kommer Frgya Holding til
gode. Frgya Fiskeindustri A/S, i likhet med
Aarsether Vardg A/S og SL-Fjord Gruppen,
star ovenfor store utfordringer pa kompetan-
se- og leeringsfeltet. Bedriften har satt i gang
forsgk med rotasjon- og fadderordninger, og
fra modulens side vil disse forsgkene bli
fulgt neye opp framover. For oss blir det
viktig a studere om de nevnte tiltakene vil
styrke arbeidet med formell kompetansehe-
ving; om for eksempel forankringen av fag-
brevs-kompetanse kan skje pa en mer effek-
tiv mate som fglge av mer autonome ar-
beidsoppgaver og tettere oppfelging av ny-
ansatte. Som en del av et pagaende doktor-
gradsarbeid av Turid Moldenas vil det bli
gjort analyser av hvordan kvalitetsarbeidet
handteres av Fragya Fiskeindustri. Bedriften
var i 1992 med pa bedriftsutviklingspro-
grammet “Total kvalitetsstyring i norsk fis-
keindustri” igangsatt av FNL/NNN. Pa dette
feltet har vi ogsa en hovedfagsstudent ved
Universitetet i Tromsg, Hallgeir Bjgrnstad
Strand, som har denne bedriften som case-
bedrift.

Batsfjord-miljget

| Batsfjord har modulen veert i kontakt med
tre bedrifter: Nils H. Nilsen A/S, Batsfjord-
bruket A/S og Havprodukter A/S. Vi har
veert pa to besgk i 1996; farst i forbindelse
med farste samling pa “Mellomlederskolen”
og deretter i april 1996 pa en ukes datainn-
samling angaende samarbeidet mellom disse
bedriftene (Svendsen og Hamborg, 1996).
Dette resulterte i en nylig avlagt sivilgko-
nomoppgave. Studien beskriver samarbeidet

mellom bedriftene i Batsfjord og oriente-
ringen disse har til bevaring av lokalsam-
funnet. Videre omhandles det store kontakt-
nettet bedriftslederne har til akterer utenfor
Batsfjord som ogsa har betydning for utvik-
ling av stedet. Interessant nok viser det seg
at det ofte omtalte samarbeidet mellom in-
dustribedriftene fgrst og fremst dreier seg
om hyppig kontakt mellom topplederne, og i
mindre grad et samarbeid mellom aktarer
lenger nede i hierarkiet — slik som mellom-
ledere, driftsledere og produksjonsansatte.
Samarbeidet mellom bedriftene ber kunne
styrkes pa innkjgpssiden. Industriens strategi
er mot vertikal integrasjon bakover i kjeden
(rastoff) og fremover mot marked. Dette
synes a ha vart mest vellykket mot flatesi-
den. En felles markedsstrategi og utvikling
av salgskanaler synes a ta lengre tid. Planer
for neste besgk i Batsfjord er a fortsette dia-
logen med bedriftene med basis i rapporten
“Samarbeid i fiskerineringen i Batsfjord”.
Blant annet gnsker vi a ta opp hvordan be-
driftssamarbeidet i stgrre grad kan forankres
ogsa lengre nede i organisasjonene, samt a
falge opp forankringen av kandidatene som
gar pa “Mellomlederskolen”.

Vevelstad Fiskeindustri A/S

Vevelstad er en ung bedrift, etablert i 1993,
som har 20 ansatte. Bedriften har, til tross
for problemer med & stabilisere arbeidsstok-
ken, satset relativt offensivt pa tiltak som
kan forbedre organisasjonen. Den har blant
annet etablert systemer for internkontroll og
egenkontroll samt sluttet seg til det regionale
oppleringskontorets  fagopplaringstilbud.
Forankringen av slike systemer vil veere et
av vare fokus i denne bedriften. Bedriften er
0gsa interessant i et nettverksperspektiv, da
det eksisterer et tett samarbeid med regiona-
le oppdrettsbedrifter, med andre foredlings-
bedrifter og med offentlige myndigheter. |
tillegg er bedriftens eierstruktur interessant
(Vevelstad kommune eier 50% av aksjene,
Vevelstad aksjelag de gvrige 50%) og ikke
minst hvordan eierstrukturen vil prege den
videre utviklingen av bedriften. Vevelstad
Fiskeindustri A/S fikk besgk i september
1996. Bedriften hadde da veert igjennom en
ombyggingsperiode pa syv maneder, de
ansatte har deltatt aktivt, i form av planleg-
ging og utforming. Gjennom denne utbyg-
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gingen har det driftsmessige blitt etablert.
Det personal - og organisasjonsmessige star
na for tur. Ledelse og tillitsvalgte ved Ve-
velstad gnsker innspill fra oss i denne sam-
menheng.

Hergy Laks A/S og Hergy Filet A/S
Disse bedriftene star ovenfor de samme
kompetanse- og kvalitetsutfordringene som
de gvrige modulbedriftene. Hergy Filet inn-
forte hosten 1995 internkontroll og egen-
kontroll, og er ogsa med pa “Mellomleder-
skolen”. Vi vil studere hvordan denne kom-
petansehevingen forankres og integreres i
organisasjonen. Hergy Laks er serlig inter-
essert i samarbeid med modulen omkring
effektivitets- ~ og produktivitetsmalinger,
samt & delta i et benchmarkingsopplegg. |
tillegg er de to bedriftene interessant utfra
nettverks- og konsernproblematikk og kan
sammenlignes med Batsfjordmllmet langs
disse dimensjonene. Bedriftene er inne i en
fase hvor samarbeidsformene er under revi-
sjon, og hvor det arbeides med & finne fram
til mer effektive og hensiktsmessige model-
ler — enten i form av en ny konsernmodell
eller denne kombinert med nettverkslgs-
ninger. Disse forholdene vil bli spesielt fo-
kusert fra modulens side. Neste besgk plan-
legges november 1996.

Bodg Fiskeindustri A/S

Bodg Fiskeindustri er en pelagisk produk-
sjonsbedrift som ble etablert i 1993 med
produksjonsstart hesten 1994. Bedriften har
spesialisert seg pa mottak og produksjon av
norsk vargytende sild - noe som innebzrer at
aktiviteten er sveert sesongpreget. Kort etter
vart farste besgk i 1996 fikk bedriften gko-
nomiske problemer. I den siste tiden har den
gjennomgatt store endringer bade pa eiersi-
den og blant de ansatte. Vi har derfor holdt
en bevisst lav aktivitet i forhold til denne
bedriften og vil i lgpet av relativt kort tid
diskutere dens videre deltakelse i BU- 2000.

“Mellomlederskolen”

Som et ledd i oppfelgingen av utviklingstil-
tak benytter Tromsgmodulen seg av den
nystartede “Mellomlederskolen” som drives
i regi av Fiskeri- og Havbruksnaringens
Landsforening. Vi gjer her en forsknings-
messig oppfelging og systematisering av de
erfaringer som gjgres med denne skolen.
Den innbefatter 20 mellomledere, hvorav 5
av vare modulbedrifter er representert: (Sea-
food Vardg A/S, Batsfjordbruket A/S, Hav-
produkter A/S, Nils H. Nilsen A/S 0g Hergy
Filet A/S). Vart fokus rettes spesielt mot
disse 5 bedriftenes erfaringer med & imple-
mentere og ta i bruk den aktuelle kompetan-
sen i det daglige arbeidet.

Deltagende bedrifter i BU-2000

Kjernebedrifter:

- Aarsazther Vardg A/S, Vardg, Finnmark:
hvitfisk (frossen filet, singlefrosne pro-
dukter, saltfisk).

- Seafood Vardg A/S, Vardg, Finnmark:
reker (frosne reker, hermetisk).

- SL- Fjord Gruppen, Leirfjord, Nordland:
laks (filet, videreforedlete produkter).

- Froya Fiskeindustri A/S, Frgya, Nord-
Trendelag: laks (filet og rakt).

- Vevelstad Fiskeindustri A/S, Forvik,
Nordland: laks (filet i porsjonspakker).

Randsonebedrifter:

- Batsfjordmiljeet, Batsfjord, Finnmark:
Nils H. Nilsen AJ/S, hvitfisk (frossen
blokk, ferdigvarer), Batsfjordbruket AlS,
hvitfisk (frossen blokk, singlefrosne pro-

dukter), Havprodukter AJS, hvitfisk
(frossen blokk, ferdigvarer i forbruker-
pakninger).

- Hergymiljget, Hergy, Nordland: Hergy
Laks, laks (slakteri), Hergy Filet, laks
(fersk og frossen filet, singlefrosne pro-
dukter, bi-produkter av laks).

- Bodg Fiskeindustri A/S, Nordland: pela-
gisk (sildeprodukter).

(&)
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Noter

1) Takker med dette for nyttige innspill til denne artikkelen fra kolleger pa dette prosjektet: Jens Bjgrnavold,
Turid Moldenas og Bergur Agustsson.

2) Dette vil veere i en senere fase i prosjektet og pa et starre utvalg bedrifter innen industri og havbruk.

3) Itillegg er det skrevet et nordisk konferansebidrag (Foss, 1996b).
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