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Rapporten tar utgangspunkt i viktige utfordringer knyttet til tilpasning av ledelseskonseptet
Business Process Reengineering (BPR) til norske industritradisjoner og kultur. Ferst blir
identifiserte styrker og svakheter ved konseptet oppsummert. P4 bakgrunn av dette identifiseres
viktige utviklingsbehov. Herunder behov for utvikling av verktay og tilnaermingsmater som sikrer
at kompetanseutvikling, partssamarbeid, bred medvirkning og arbeidsmiljg ivaretas, samtidig
med at kravene til effektivitet, kundetilfredsstillelse og verdiskaping tilfredsstilles. Rapporten
presenterer en ramme for hvordan prosessforbedring kan gjennomferes, slik at bade selve
utviklingsprosessen og resultatene i langt bedre grad ivaretar ovenfor nevnte utviklingsbehov,
og er bedre tilpasset norske industritradisjoner og ambisjoner. Det gjenstar imidlertid & utvikle
en rekke konkrete hjelpemidler og verktay, og fa testet dette ut i praksis. Videre utviklingsbehov
oppsummeres avslutningsvis.
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Bakgrunn

Reengineering/Business Process Reengineering - BPR (Hammer & Champy 1993) har i
lgpet av —90 arene fatt stadig starre betydning for méten organisasjonsutvikling og
omgtilling giennomfares pa i Norge. Et betydelig antall norske bedrifter har etter hvert
fat erfaing med konseptet og flere planlegger & giennomfere denne type
utviklingsprosesser. Reengineering fokuserer pa kundetilfredsstillelse,
prosessforbedring, verdiskaping og produkt, og har gitt betydelige effektivitetsgevinster
i bedrifter som har lykkes med denne type omstillingsprosesser. Konseptet stimulerer til
nytenking og kreativitet. Det finnes mange varianter av BPR. Vi vil her ta utgangspunkt
i Hammer & Champy’s bestselger ” Reengineering the Cooperation” (1993): Det er dette
dokumentet som synes & ha fatt sterst betydning for spredningen av denne form for
tilnaarming til bedriftsutvikling. Utgangspunktet til Hammer & Champy er ambisi@st.
Reengineering kan defineres som

“The fundamental rethinking and radical redesign of business processes to achieve
dramatic improvements in critical, contemporary measures of perfomance, such as cost,
quality, service and speed “ (Hammer & Champy 1993).

Initiering, styring og kontroll med denne type prosessforbedringsprosjekter er svaat ofte
forankret i toppledelsen, og gjennomferingen er gjerne spesiaist orientert.
Representanter fra de medarbeiderne som far sine arbeidsprosesser endret, trekkes i
noen tilfeller med i referansegrupper eler far anledning til & veae med & vurdere
og/eller utvikle nye delprosesser. Uansett medvirkning, viser praktisk erfaring at
rammene ofte er gitt, og at mange opplever dike prosesser og utfallet av dem som
bestemt av ledelsen pa forhand. Eierskapet uteblir, og derved oppstar ofte motstand og
vansker ndr prosessendringene skal implementeres. Det store flertallet av
prosessforbedringsprosjektene (50 — 70%) oppnar heller ikke de forventede resultatene
(Hammer & Champy 1993). | mange sike prosesser presenteres ogsa ledelsen pa
forhand et ma om bemanningsreduksjon. Nar s ansatte blir bedt om & delta, vil mange
handle strategisk og sikre egen posigon istedenfor & vaae med a jobbe ut de beste
l@sningene. Prosessforbedring er gjerne forbundet med oppsigelser, outsourcing og
nedbemanning. Dette er et darlig utgangspunkt hvis en gnsker 4 trekke pa de ansattes
ressurser og innskt. Bemanningsredukgoner kan gjerne bli et resultat av en
reengineeringsprosess, men resultatet ber ikke vage gitt pa forhand. Det kan vage
alternative lasninger som kan gi bedre resultater. F. eks kan det vaae en bedre langsiktig
konkurransestrategi & satse pa en stabil, fleksibel, kompetent og motivert arbeidsstokk
med hgy evne til markedsomstilling, produktkreativitet og kundetilfredsstillelse fremfor
a konkurrere pa lannskostnader. " Lean production” kan oppnas pa mange mater.

Praksis synes altsa a vise at konseptet pa viktige omrader er uforenlig med den norske
tradisonen for partssamarbeid og medvirkning. Det er behov for & gjere et stykke
utviklingsarbeid bade i forhold til medvirkning, men ogsa for a serge for at flere dike
forbedringsprosesser lykkes.

BPR tilnaamingen ser den menneskelige faktor mer som et kostnadselement enn som en
ressurs. Erfaring viser at hensynet til kompetanse utvikling og "livdang laging”




vanligvis ikke trekkes med som e av design kriteriene i denne type
omstillingsprosesser. Livslang laging og kompetanseutvikling er na blitt et nasjonalt
satsingsomrade, delvis pa bakgrunn av gkt fokus pa kompetansereformen og delvis som
falge av den forventede endringen i alderssammensetningen i den norske befolkningen.
En stadig sterre andel av befolkningen vil vagre patrygd i en eller annen form. Det vil
vaae behov for tiltak som gjer folk bedrei stand til &deltai yrkedivet frem til oppnadd
pengonsalder. Det vil ogsa veae behov for tiltak som letter utviklings og
omgtillingsevnen til norske arbeidstakere. Omstillinger i nagingslivet skjer i stadig
raskere tempo.

Arbeidsmiljg og helse er videre heller ikke noe sentralt design kriteria for denne type
omstillingsprosesser. Erfaring og forskning viser at enkelte slike prosesser resulterer i et
bedre arbeidsmiljg og andre i et darligere. Det kan virke noe tilfeldig hva resultatet blir
(Koch & Manske 1996). Her bar BPR teknikkene tilfares noe nytt.

1 Prosessforbedring pa norsk. En utfordring.

Prosessforbedring som verktgy og endringsstrategi er i hyppig bruk, og kommer
sannsynligvis til & vaae i bruk et godt stykke inn i neste &hundre. Noe som styrker en
dik antagelse er at de nye 1SO standardene som nd er under utarbeidelse vil inneholde
starre krav til kartlegging og forbedring av bedriftens verdiskapende prosesser enn
tidligere, og stadig flere bedrifter blir etter hvert 1SO sertifisert. En viktig ufordring blir
derfor & utvikle en reengineeringspraksis som lar seg forene med norske tradigoner for
partssamarbeid, medvirkning, arbeidsmiljglovens intengoner om faglig og personlig
utvikling gjennom jobben, arbeidet som en helsefremmer samt nagingdlivets behov for
kompetente, omstillingsdyktige og friske arbeidstakere. Det er ogsd som nevnt et behov
for & videreutvikle eksisterende preksis dik a et starre antal av  de
omstillingspros ektene som igangsettes blir vellykkede.

Véa utfordring er todelt: 1) Vi vil forbedre selve prosessen som leder frem til en
omgtilling. Vi ansker & utvikle en praktisk bruk av prosessforbedringstilnearmingen til
bedriftsutvikling som tilrettelegger for bred medvirkning i utviklingsprosessene og for
at prosessforbedring skal kunne bli et operativt redskap pa grunnplansniva i
organisagoner og ikke bare et redskap for ledere og spesialister/konsulenter. 2) Vi har
0gsa en arbeidsorganisatorisk ambisjon. Denne kan ogsa sies a felge to spor:

A) Vi vil skre at duttproduktene fra reengineeringsprosesser skal bli forbedret
jobbinnhold for den enkelte medarbeider og fremme Igsninger som bidrar til
kompetanseutvikling og til redisering av intengonene i etter- og
videreutdanningsreformen”. Vi gnsker & utvikle tiltak som kan integreres i de
prosessforbedringstilnaamingene som bedriftene allerede bruker, og som kan fare
til redusert sykefravaa, bedre trivsel og mindre stress og helseplager hos de ansatte
samtidig som de tradisonelle masettingene med BPR progekter om @kt
effektivitet, forenkling av arbeidsprosesser og bedre kundetilfredsstillelse ivaretas.

B) B) Vi ensker & bidra til organisasionene blir mer prosessorganiserte og mindre
funkg onsorganiserte. Dette betyr at planlegging, organisering og styring av arbeidet



fadger og tar utgangspunkt i organisagonens verdiskapende prosesser, som |gper
horisontalt og pa tvers av avdelinger. Dette i motsetning til en type styring som farst
og fremst felger bedriftshierarkiet gjennom de ulike nivaene innenfor en
avdelingsstruktur.

Det vil vage behov for tiltak som gjer industriarbeidsplassene mer interessante bade for
eldre og yngre arbeidstakere. Anledning til & deltai utforming av egen arbeidsplass og
et rikere jobbinnhold kan fa en sterre andel arbeidstakere mer motivert for & fortsette
frem til oppnadd pensionsalder. | svaat mange industribedrifter er det mange som
ansker seg ut, og ser frem til de blir 62 og kan dra nytte av AFP ordningen.

De helt unge som kommer ut i industrien har en annen kompetanse enn de eldre, og vil
stille andre krav til jobbinnholdet. Bl. a. legger reform 97 i grunnskolen stor vekt pa
gruppe-arbeid, arbeid i team og temabasert opplaging. De unge er trent i denne maten a
samarbeide pa og ta bedutninger pa De vil forvente en dik praksis nar de kommer ut i
arbeiddivet, fremfor & bli styrt ovenfra og ned. Samtidig gir dette bedriftene et langt
bedre utgangspunkt for atai bruk det potensiale som medarbeidernes alsidige ressurser
representerer i forhold til tidligere. Team av medarbeidere vil i sterre grad kunne
planlegge fremfor at dette gjares av enkeltpersoner. Erfaring viser at dette gir bedre
lgsninger. En vil ogsa kunne oppna ekt fleksibilitet bl.a. i forhold til arbeidsdeling og
arbeidstid. Moderne informagons og kommunikagonsteknologi (IKT) gir helt nye
muligheter til informasjonsspredning, oversikt og statusoppdatering og tilrettelegger for
denne type organisatoriske endringer.

Innenfor " Prosessforbedring pa norsk” er det en viktig utfordring a tilrettelegge for en
dik praksis. Den type arenaer for dialog og bedutning som ulike former for grupper og
team representerer, er ikke bare arenaer for medvirkning. De er ogsa i aler hgyeste grad
arenaer for kompetanseutvikling. Her vil deltagernes "private” kunnskap, erfaringer og
meninger fa en mer effektiv spredning, og bli en del av felleskunnskapen i bedriften. Ny
kunnskap og informason vil ogsd kunne introduseres pa en fellesarena og bli
kritisk/konstruktivt vurdert far den tasi bruk.

2 Utvikling gjennom samarbeide i nettverk

Utviklingsarbeidet er sa langt blitt gjennomfert i samarbeide med bedrifter i
Industrinettverket i Sunnhordland (IfS) og industrinettverket TESA i Rogaland. IfS
bedriften Aker Stord har med utgangspunkt i de erfaringer som er gjort frem til nd,
samarbeidet med RF om utvikling av et rammeverk for prosessforbedring pa norsk.
Rammeverket og enkelte nyutviklede/lokalt tilpassede teknikker er nd under uttesting
og videreutvikling i Aker Stord og i TESA bedriften Serigstad Jernstgperi. Det som
presenteres i denne rapporten er resultatet av utvik lingsarbeidet sa langt og status per
desember 1999. Rapporten fokuserer pa rammeverket, og vil ikke ga i detalj om de
ulike praktiske verktgyene som er under uttesting. En rekke utviklingsbehov er blitt
identifisert gjennom progektet. Disse vil bli  oppsummert avslutningsvis.
Utviklingsarbeidet ” Prosessforbedring pa norsk” planlegges & fortsette giennom et
videre samarbeide med flere bedrifter og akterer.



3 Et rammeverk for prosessforbedring pa norsk

Enhver prosessforbedring ma designes spesielt for det formal, den organisasion og i
forhold til de eksterne rammebetingelsene som gjelder. Det er derfor ikke noe ma a
utvikle en detaljert mal for dike prosesser. Men retningdinjer i form av et rammeverk,
generelle anbefalinger og henvisninger til praktiske verktay er nyttig. Her vil vi farst
presentere tre grunnleggende former for prosessforbedring som ikke bgr betraktes som
annet enn idedltyper innenfor et kontinuum av ulike varianter fra de enkleste sma
endringene i maten en jobber pa til en radikal og tidkrevende omstilling av hele
virksomheten bade teknologisk, organisatorisk og kulturelt. Vi har skilt mellom "raske
gevinster”, " Prosessoptimalisering” og ” Radikale endringer”.

"Raske gevinster” brukes ndr en ska Igse umiddelbare og neae problemer eller/og
eliminere aktiviteter som ikke gir verdi eller virker byrakratiserende, og nar en kan
implementere lgsningene raskt. Med raskt menes her dager eller fa uker. Her finnes
mange hensiktsmessige teknikker og tilnaaminger fra kvalitetstradigonen som kan tas i
bruk. Et stadig trykk pa og en holdning i organisagonen til hele tiden & sake etter sma
forbedringer er viktig bade pga. de forbedringene dette i selv representerer, som ledd i
en prosess for kontinuerlig, og ikke mist fordi det skaper en holdning, motivagon og
kompetanse som er ngdvendig ndr en skal i gang med de store utfordringene.

Tilneamingen ”Prosessoptimalisering” brukes nar en vil forenkle og optimalisere
eksisterende prosesser og utvikle disse i henhold til ”beste praksis’. Her adresserer en
prosesser og delprosesser innefor et gitt omrade i en virksomhet/tilvirkningsprosess.
Tidsperspektivet er her middels langt, dvs 1-6 maneder.

Varianten ”Radikale endringer” brukes nar det er behov for store forbedringer i en
virksomhets ytelse. Denne tilneamingen adresserer kjerneprosessene og/eller viktige
del prosesser. Tidsperspektivet er her fra 6 maneder og lenger.

En prosess for "Kontinuerlig forbedring” ma inneholde forbedringsaktiviteter pa ale
disse nivaene. For en oversikt over de tre idealtypene, se figur 1 nedenfor.

Figur 1. Prosessforbedring pa norsk — 3 ulike tilnaermingsmater
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3.1 Raske gevinster

| figur 2 nedenfor presenteres de viktigste fasene innenfor den minst omfattende av de
tre idealmodellene. Fasene beskrives og enkelte eksempler pa sjekklister, formularer og
andre stetteverktay er vedlagt. Det gjenstar imidlertid & utvikle en god del sike verktay.

Figur 2. prosedyre for " raske gevinster”

Metodikk - Arbeidsprosessforbedring A
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Et behov for endring og et forslag til en forbedring kan komme fra ulike steder. Det kan
komme fra enkeltpersoner som ser Igsninger pa et problem, fra et mete, som et resultat
av et besgk i en annen bedrift som har utviklet en god praksis pa et omrade osv. Med
utgangspunkt i en nasituagonsvurdering skisseres et fordag til forbedring. Dette kan
fremmes pa uike méter avhengig av eksisterende praksis i den aktuelle virksomheten.
Noen har et forslagskassesystem, andre avdelingsmeter med forbedringsagenda,
forslaget kan fremmes i en formell idedugnad med planlagte oppfal gingsaktiviteter osv.
Fordaget legges frem i det aktuelle bedutningsfora/leder som vurderer forslaget. Er
forslaget enkelt diverksette gjennomfares dette som en driftssak eller et progjekt.

Kreves videre utredninger, analyser og planlegging, nedsettes et
prosessforbedringsteam. Her bar falgerde vaare representert: Aktarer som er involverte i
den aktuelle prosessen som skal forbedres, evt. loka leder/delprosesseier,
kunder/interessenter som er mottakere av prosessens resultater, tillitsvalgte og en
tilrettelegger som kan forbedringsmetodikk.



Nar prosessforbedringsteamet er klart, innkalles det til en fgrste work shop, som er et
planleggingsmate. Her avklares forventninger/mad, omfang, varighet, roller,
arbeidsfordeling og behov for innsamling om mer informason/fakta.. Vedlegg 1 gir et
eksempel pa en skjematikk som kan vaae nyttig i denne fasen. Dette er et skjema som
ogsa benyttes for de to andre nivaene for prosessforbedring. For "raske gevinster” er det
gjerne ikke ngdvendig a bruke alle rubrikkene i vedlegget. For vurdering av gkonomien
knyttet til forbedringsforslaget, kan det f. eks. vage tilstrekkelig & gi en kommentar i
kommentarfeltet for "raske gevinster”.

Den videre mgtevirksomhet vil kunne varierer noe. | utgangspunktet har vi lagt opp til
en metedag i form av en workshop nr. to for autvikle ny lasning. Noen bedrifter vil
foretrekke flere, men kortere meter. | denne andre workshopen gjennomgas
eksisterende praksis. Problemer, utfordringer og resultater fra prosessen identifiseres og
vurderes. Ny lgsning beskrives og vurderes i forhold til sterke og svake sider. Kostnads
0og gevinstpotensiadlet estimeres. Ngdvendige tilpasninger i jobbinnhold, praksis,
organisagon og kompetanse utredes. Nar dette er gjort, utvikles en plan for
implementeringen av ny lgsning hvor de viktigste aktivitetere tidfestes og ansvarlige
foredlds.

| det tredje mgte presenteres ny lasning for beslutningstakere. Her er det viktig alegge
vekt pa forventede gevinster/effekter av ny lgsning pa bakgrunn av de
utfordringer/problemer  eksisterende lasning representerer.  Konsekvenser og
utfordringer knyttet til gjennomfering samt plan for innfering med aktiviteter og
tidsplan presenteres. Besdutningsunderlaget ma vaae tilstrekkelig bearbeidet dik at
beslutning kan fattes pa metet eller pa bakgrunn av metet.

Dersom iverksetting besluttes, er det av stor betydning a holde involverte Igpende
informert. Innfegring av ny lasning bar falges opp og resultatene evalueres i forhold til
prosess, medarbeidere og struktur og i forhold til de ma en hadde med innfering av ny
lasning. Eventuelle justeringer eller alternative lagsninger vurderes, og revidert |gsning
innfares. Den nyelreviderte prosessen overvakes Igpende i henhold til avtate
kvalitetskjennetegn for bade prosess og produkt.



3.2 Prosessoptimalisering

Her adresserer en som nevnt prosesser og delprosesser innefor et gitt omrade, og
endringer som vil kreve noe tid (1-6 maneder). Endringsprosessen kan ha samme
innledende fase som for "raske gevinster”. | figur 3 er de ulike fasene beskrevet pa
samme mate, og viktige forskjeller fremhevet i teksten nedenunder:

Figur 3. Prosessoptimalisering
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Et behov for endring og et forslag til en forbedring kan komme fra ulike steder. Det kan
komme fra enkeltpersoner som ser Igsninger pa et problem, fra et mete, som et resultat
av et besgk i en annen bedrift som har utviklet en god praksis pa et omrade osv. Med
utgangspunkt i en nasituasjonsbeskrivelse skisseres et fordag til forbedring. Dette kan
fremmes pa ulike méter avhengig av eksisterende praksis i den aktuelle virksomheten.
Noen har et fordagskassesystem, andre avdelingsmegter med forbedringsagenda,
forslaget kan fremmes i en formell idedugnad med planlagte oppfal gingsaktiviteter osv.
Fordaget legges frem i det aktuelle bedutningsfora/leder som vurderer fordaget. Er
fordaget enkelt diverksette gjennomfares dette som en driftssak eller et prosjekt.

Kreves videre utredninger, analyser og planlegging, nedsettes et
prosessforbedringsteam. Her bar falgende vaare representert: Akterer som er involverte i



den aktuelle prosessen som skal forbedres, lokal leder/delprosesseier,
kunder/interessenter som er mottakere av prosessens resultater, tillitsvalgte og en
tilrettelegger som kan forbedringsmetodikk.

| tillegg ber en vurdere a etablere en referansegruppe/styringsgruppe for prosjektet eller
bruke et allerede eksisterende partssammensatt organ som referansegruppe. | forhold til
"raske gevinster” vil denne type endringer vanligvis fa konsekvenser for sterre deler av
virksomheten og for flere ansatte. Nar styring av prosjektet er avklart, kalles farst inn til
mete i referansegruppen, som far presentert progekt, mal og planer. Referansegruppens
viktigste oppgave blir & vaae diskugonspartner og ta stilling til mal, prosjektinnhold,
oppgavefortolkning, prosjektorganisering, roller, fremgangsmate, tidsplan, ressursbruk,
endringer underveis, rapportering og formidling. Det siste er ikke minst viktig, og blir
ofte brukt for lite tid til. Det er viktig at de som vil bli berart av endringene blir godt
informert, f& delta pa ulike mater og fér et eieforhold il utfordringer, ma og selve
endringsprosessen. En viktig oppgave for referansegruppen vil ogsa veae fglge opp
implementeringen av  progektets resultater og fremme/evaluere korrektive
tiltak/revideringer. Referansegruppen bgr ogsa ha en rolle n& sammensetning av
prog ektforbedringsteam og mandat skal utformes.

Nar prosessforbedringsteamet er klart, innkalles det til en oppstartsamling. Her bar en
bruke noe tid pa & bli godt kjent, diskutere den enkeltes erfaringer og opplevelse av
situasonen, fa en felles problemforstdelse og motivere for de endringene som
planlegges. Forventninger/mal, omfang, varighet, roller, arbeidsfordeling og behov for
innsamling om mer informasjon/fakta avklares. En ber alerede i farste mgte begynne
definere problemet/utfordringen naamere, hva en gnsker & oppna, gjennomga aktuelle
metoder og teknikker, lage handlingsplan, tidsplan og plan for informason og
fremleggelse av nytt forsag. Vedlegg 1 gir et eksempel pa skjematikk som kan veae
nyttig i denne fasen. Dette er et skjema som ogsd benyttes for de to andre nivaene for
prosessforbedring.

Hvor mye en vil legge inn i progektmgtene avhenger av om en vil ha mange og korte
meter eller f& og lange meter. Dette matilpasses i forhold til drift og de krav som ellers
stilles til progektdeltagerne. Men for & lykkes er det helt avgjerende at den enkelte far
frigitt nedvendig tid til progektet.

| neste mate starter en med & kartlegge nasituasjonen. Start og stopp tidspunkt for den
aktuelle prosessen bestemmes, input og output/resultater/leveranser fra prosessen
identifiseres. Kunder og krav til produkter listes opp. Vedlegg 2 gir et eksempel pa
skjematikk som kan benyttes i denne fasen.

Na&r prosessen er avgrenset, starter en med & beskrive eksisterende prosessi detalj. For a
sikre at konmpetanseutvikling, arbeidsmiljg og jobbinnhold blir ivaretatt pa en skikkelig
méte bade i denne prosessanalysen, men ogsa i senere faser hvor ny prosess skal

designes, anbefaler vi en metodikk som synliggjer aktarene (vist i vedlegg 2). Dette kan
i praksis giennomfares pa brunpapir, som henges opp pa veggen dik at prosess og tekst
blir leselig for ale deltagerne underveis. Gruppen far derved et felles referansepunkt.
N&r prosessen er beskrevet, identifiseres utfordringer og problemer pa riktig sted i
prosesskartet, nummeres og beskrives pa et egnet sted. | denne fasen kan det ogsa veae
aktuelt & giennomfare drsaksanalyser hvis arsaksforholdene knyttet til et problem er



uoversiktelige og komplekse. Her anbefales det a bruke kvalitetsteknikken arsak-
virkningsdiagram (Ishikawa diagram). | denne prosessen vil en fa opp en rekke
utfordringer som i noen tilfeller vil ha sine dpenbare lgsninger eler lgsningsretninger.
En trenger ikke vente til den nye prosessen er ferdig utformet og lasning godkjent fer en
iverksetter tiltak pa disse problemene. Noe kan overlates til drift. Utfordringer som
krever noe nsamere utredning kan gjennomfares i henhold til prosedyre for "raske
gevinster”. En ma imidlertid unngd & implementere tiltak som kan forventes a
disharmonere med ny revidert hoved- eller delprosess.

Né&r en har malene med utviklingen av en ny prosess klart for seg, er rimelig godt kjent
med problemsituasjonen, og begynner & se hva en har behov for av forbedringer,
anbefales det & sgke "Beste praksis’ (Benchmarking) andre steder for & fa ideer og
fordag til lgsninger pa definerte omrader. Benchmarkingslitteraturen inneholder en
rekke anbefalinger og hjelpemidler som kan vaae nyttige i denne sammenheng.

Etter dette, vil tiden etter hvert bli moden for & g i gang med design av ny prosess.
Dette gjgres pa samme mate som beskrevet ovenfor, nar en beskrev eksisterende
prosess. Her er det viktig & hele tiden identifisere de forutsetninger/utfordringer/tiltak
som de forskjellige elementene i den nye prosessen krever. Disse nummeres pa
prosesskartet og skrives pa et egnet sted etter nummer. Hver av disse vil kreve en
lasning for at prosessen skal bli vellykket, og valg av teknikker/hjel pemidler/gekklister
vil vazre avhengig av problemstilling. For eksempel kan det vaare aktuelt & tegne opp et
eget prosesskart med tiltak for de krav til kompetanse og opplaaing som den nye
prosessen Vil kreve. Det kan ogsa bli behov for & vurdere konsekvensene av enkelte
tiltak. | denne sammenheng har vi god erfaring med bruk av kvalitetsteknikken " tiltak-
virkningsdiagram” (omvendt ishikawa diagram).

Ny lasning beskrives og vurderes i forhold til sterke og svake sider. Kostnads- og
gevinstpotensialet estimeres. Her er en rekke teknikker aktuelle. F. eks. kan en enkel
"for — mot” analyse benyttes, en kan gjennomfgre en risko anayse, en
investeringsanalyse osv. Ngdvendige tilpasninger i jobbinnhold, praksis, organisason
og kompetanse utredes. Nar dette er gjort, utvikles en plan for implementeringen av ny
lgsning hvor de viktigste aktivitetene tidfestes og ansvarlige foreslas. En bar ogsa bruke
noe tid til & vurdere alternative lasninger, far en konkluderer.

| et eget mete presenteres ny lgsning for beslutningstakere. Her er det viktig a legge
vekt pa forventede gevingter/effekter av ny lgsning pad bakgrunn av de
utfordringer/problemer  eksisterende lgsning  representerer.  Konsekvenser  og
utfordringer knyttet til gjennomfering samt plan for innfering med aktiviteter og
tidsplan presenteres. Bedutningsunderlaget ma vaae tilstrekkelig bearbeidet dik at
beslutning kan fattes pad metet eller pa bakgrunn av metet.

Dersom iverksetting besluttes, er det av stor betydning & holde involverte Igpende
informert. Innfaring av ny lgsning bar falges opp og resultatene evalueres i forhold til
prosess, medarbeidere og struktur og i forhold til de ma en hadde med innfering av ny
lasning. Eventuelle justeringer eller aternative l@sninger vurderes, og revidert |@sning
innferes. Den nyelreviderte prosessen overvakes kontinuerlig mht. avtate
kvalitetskjennetegn bade for prosess og produkt.



3.3 Radikale endringer

Her adresserer en bedriftens kjerneprosesser eller viktige delprosesser. Endringer pa
dette nivéet kan vege bade av teknologisk, organisatorisk, kompetansemessig og
kulturell karakter. Her tar en sikte pa & oppna betydelige forbedringer i ytelse, og jobber
over et langer tidsperspektiv (6 maneder eller mer). De ulike fasene i dette metodiske
rammeverket er vist i figur 4 og beskrevet i teksten nedenfor:

Figur 4. Radikal forandring

Metodikk - Arbeidsprosessforbedring

" Radikal forandring" AS/OGA, rev.2- mar.00
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Behov for radikale endringer kan enten komme som et resultat av sviktende inntjening
over tid, endringer i produktspekter, markedskrav, ny arbeidsdeling mellom kunder og
leverandarer, endret rollefordeling i konsernet, innfering av en ny drifts eller
ledelsesfilosofi osv. Noen ser et behov, far en ide eler ser en mulighet. Behov for
endringer av dette omfanget kommer gelden fra forslagskasser eller enkeltpersoner,
men kommer gjerne fra toppledelsen, konsernledelsen eller eierne, som ber
enkeltpersoner eller et utvalg om a se negmere pa dette. Hva er nasituasionen, hvilke
muligheter ser en, hva er omfanget og hvilke gevinstpotensiale representerer endringen?

Med utgangspunkt i en nasituasjonsbeskrivelse skisseres et fordag til forbedring. Dette
kan fremmes pa ulike maer avhengig av eksisterende praksis i den aktuelle
virksomheten. Forslaget legges frem i det aktuelle beslutningsfora/leder som vurderer
forslaget. Dersom det bedluttes a gjennomfare et prosiekt som skal utrede/planlegge den
fordatte endringen, nedsettes et prosessforbedringsteam. Her ber fglgende veae
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representert: Aktgrer som er involverte i den aktuelle prosessen som skal forbedres,
lokal leder/delprosesseier, kunder/interessenter som er mottakere av prosessens
resultater, tillitsvalgte og en tilrettelegger som kan forbedringsmetodikk.

| tillegg ber en etablere en referansegruppe/styringsgruppe for prosjektet eller bruke et
alerede eksisterende partssammensatt organ som referansegruppe. Nar dette er avklart,
kalles farst inn til mete i referansegruppen, som fér presentert prosjekt, mal og planer.
Referansegruppens viktigste oppgave blir a vaare diskusjonspartner og ta stilling til mal,
prosiektinnhold, oppgavefortolkning, prosjektorganisering, roller, fremgangsméte,
tidsplan, ressursbruk, endringer underveis, rapportering og formidling. Det siste er ikke
minst viktig, og blir ofte brukt for lite tid til. Det er viktig at de som vil bli bergrt av
endringene blir godt informert, far delta pa ulike mdter og far et eieforhold til
utfordringer, ma og selve endringsprosessen. En viktig oppgave for referansegruppen
vil ogsa vaare falge opp implementeringen av prosjektets resultater og fremme/evaluere
korrektive tiltak/revideringer. Referansegruppen begr ogsa ha en rolle ndr
sammensetning av progektforbedringsteam og mandat skal utformes.

Nar prosessforbedringsteamet er klart, innkalles det til en oppstartsamling. Her bar en
bruke noe tid pa & bli godt kjent, diskutere den enkeltes erfaringer og opplevelse av
situasionen, fa en felles problemforstdelse og motivere for de endringene som
planlegges. Forventninger/mal, omfang, varighet, roller, arbeidsfordeling og behov for
innsamling om mer informasjon/fakta avklares. En ber alerede i farste mgte begynne
definere problemet/utfordringen naamere, hva en gnsker & oppnd, gevinstpotensialet,
gjennomga aktuelle metoder og teknikker, lage handlingsplan, tidsplan og plan for
informasjon og fremleggelse av nytt forslag. Vedlegg 1 gir et eksempel pa skjematikk
som kan vaae nyttig i denne fasen. Dette er et skjema som ogsa benyttes for de to andre
nivaene for prosessforbedring.

Hvor mye en vil legge inn i progektmgtene avhenger av om en vil ha mange og korte
meter eller fa og lange meter. Dette matilpasses i forhold til drift og de krav som ellers
stilles til prosjektdeltagerne. Men for & lykkes er det helt avgjerende at den enkelte far
frigitt nedvendig tid til progektet.

| neste mate starter en med & kartlegge nasituasjonen. Start og stopp tidspunkt for den
aktuelle prosessen bestemmes, input og output/resultater/leveranser fra prosessen
identifiseres. Kunder og krav til produkter listes opp. Vedlegg 2 gir et eksempel pa
skjematikk som kan benyttes i denne fasen.

N&r prosessen er avgrenset, starter en med & beskrive og fa oversikt over eksisterende
prosess i detalj. For a sikre at kompetanseutvikling, arbeidsmilj@ og jobbinnhold blir
ivaretatt pa en skikkelig méte bade i denne prosessanalysen, men ogsa i senere faser
hvor ny prosess skal designes, anbefaler vi en type metodikk som synliggjer aktarene,
som vist i vedlegg 2. Dette kan i praksis gjennomferes pa brunpapir, som henges opp pa
veggen dik at prosess og test blir leselig for ale deltagerne underveis. Gruppen far
derved et felles referansepunkt. Nar prosessen er beskrevet, identifiseres utfordringer og
problemer pa riktig sted i prosesskartet, nummeres og beskrives pa et egnet sted. Se
tillegg til vedlegg 3. | denne fasen kan det ogsd vege aktuelt & gjennomfere
arsaksanalyser hvis éarsaksforholdene knyttet til et problem er uoversiktelige og

komplekse. Her anbefales det i farste omgang a bruke kvalitetsteknikken arsaks
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virkningsdiagram (Ishikawa diagram). Er det behov for videre analyser, kan mer
avanserte og tidkrevende teknikker brukes. | denne prosessen vil en fa opp en rekke
utfordringer som i noen tilfeller vil ha sine dpenbare lgsninger eler Igsningsretninger.
En trenger ikke vente til den nye prosessen er ferdig utformet og lasning godkjent fer en
iverksetter tiltak pa disse problemene som en identifiserer underveis. Noe kan overlates
til drift. Utfordringer som krever noe naamere utredning kan gjennomfares i. h. t.
prosedyre for "raske gevinster”. En ma imidlertid unnga & implementere tiltak som kan
forventes a disharmonere med ny revidert hoved- eller delprosess.

| mye av reengineeringditteraturen anbefales det & utelate eler bruke lite tid pa
arsaksanalyse og problemer, og heller garett pa design av ny prosess. Men det er viktig
a bruke noe tid pa dette, bade for a fa en felles problemforstaelse og for mobilisere for
endring. Men ikke mingt, sa vil de fleste trenge noe opplaging i metode. Da er det greit
ahavaat gjennom en beskrivelse og vurdering av eksisterende prosess, som er kjent for
de fleste deltagerne, far en skal bruke metodikken for farste gang pa en ny lasning.

Nar en har mdene med utviklingen av en ny prosess klart for seg, er rimelig godt kjent
med problemsituasjonen, og begynner & se hva en har behov for av forbedringer,
anbefales det a soke "Beste praksis’ (Benchmarking) andre steder for a fa ideer og
fordag til lasninger pa definerte omrader. Benchmarkingditteraturen inneholder en
rekke anbefalinger og hjelpemidler som kan vaae nyttige i denne sammenheng.

Etter dette, vil tiden etter hvert bli moden for Agai gang med design av ny prosess. Men
for en gar i gang, kan det vagre nyttig & skape et visonshilde og skape et eieforhold til
dette bade i teamet og i referanse-/styringsgruppen. | tillegg ber ogsa ledergruppen og
fagforeningene holdes Igpende informert, og fa anledning til & gi innspill i
endringsprosesser av dette omfanget. Vedlegg 3 gir et eksempel pa et hjelpemiddel som
kan vaae nyttig i denne sammenheng. En bar ha en konkret vison om hvor en vil en
hen med prosessendringen, hva vil en oppnd av forbedringer mht. gkonomi,
arbeidsmilj@ osv. Pa bakgrunn av dette, gar en i gang med a designe den nye prosessen.
Dette gjgres pa samme mate som beskrevet ovenfor, nar en beskrev eksisterende
prosess. Her er det viktig a hele tiden identifisere de forutsetninger/utfordringer/tiltak
som de forskjellige elementene i den nye prosessen krever. Disse nummeres pa
prosesskartet og skrives pa et egnet sted etter nummer. Hver av disse vil kreve en
lasning for at prosessen skal bli vellykket, og valg av teknikker/hjel pemidler/gekklister
for disse delutfordringene vil variere avhengig av problemstilling. For eksempel kan det
vage aktuelt a tegne opp et eget prosesskart med tiltak for de krav til kompetanse og
opplaging som den nye prosessen vil kreve. Det kan ogsd bli behov for a
konsekvensvurdere enkelte av tiltakene. | denne sammenheng har vi god erfaring med
bruk av kvalitetstek nikken "tiltak-virkningsdiagram” (omvendt Ishikawa diagram).

Ny lasning beskrives og vurderes i forhold til sterke og svake sider. Kostnads- og
gevinstpotensialet estimeres. Her er en rekke teknikker aktuelle. F. eks. kan en enkel
"fo—mot” analyse benyttes, en kan gjennomfgre en risko - analyse, en
investeringsanalyse osv. Ngdvendige tilpasninger i jobbinnhold, praksis, organisason
og kompetanse utredes. Nar dette er gjort, utvikles en plan for implementeringen av ny
Igsning hvor de viktigste aktivitetere tidfestes og ansvarlige foreslas. En bar ogsa bruke
noetid til & vurdere alternative lgsninger, far en konkluderer. | denne fasen er det viktig
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ainformere og ha en god dialog med ledelse, fagforeninger, styrings-/referansegruppen
og andre interessenter. Progjektresultatene bgr ogsa dokumenteresi en prosjektrapport.

| et eget mate presenteres ny lgsning for beslutningstakere. Her er det viktig a legge
vekt pa forventede gevinster/effekter av ny lgsning pa bakgrunn av  de
utfordringer/problemer  eksisterede |asning representerer. Konsekvenser og
utfordringer knyttet til gjennomfering samt plan for innfering med aktiviteter og
tidsplan presenteres. Bedutningsunderlaget ma veae tilstrekkelig bearbeidet dik at
beslutning kan fattes pa metet eller pa bakgrunn av metet.

Dersom iverksetting besluttes, er det av stor betydning a holde dem som blir berert av
endringene lgpende informert. Hvis dette er en endring som vil bergre store deler av
organisagonen, kan en eventuelt gjennomfare et pilotprogekt for a verifisere eller
justere de foredatte Igsningene far en innfarer forbedringen i sterre skala. Innfaring av
ny lgsning ber felges opp og resultatene evalueresi forhold til prosess, medarbeidere og
struktur og i forhold til de ma og det vigonshildet en hadde med innfering av ny
lasning. Eventuelle justeringer eller aternative l@sninger vurderes, og revidert |@sning
innfgres. Den nye/reviderte prosessen overvakes kontinuerlig med hensyn til avtalte
kvalitetskjennetegn bade for prosess og produkt.

4 Status og videre utviklingsbehov

Som nevnt innledningsvis representerer de tre variantene “"raske gevinster”,
" prosessoptimalisering” og "radikale endringer” 3 idedtyper pa et kontinuum av
forbedringsmetodikker tilpasset alt fra de enkleste sma forbedringene til omfattende
omstillinger. | praksis er det varianter som ligger mellom disse en vil ende opp med, og
en vil kunne finne det hensiktsmessig atai bruk tilneaminger av alle de tre kategoriene
i en og samme utviklingsprosess. En vil ogsa kunne oppleve a starte med en av formene,
for etter hvert a finne ut at en ma ga mer eler mindre omfattende til verks. For
eksempel kan en starte opp med prosessoptimalisering for etterhvert a finne ut at det er
en radikal endring man har behov for.

Aker Stord, Serigstad Jernsteperi og RF giennomfarer nd en uttesting av deler av dette
rammeverket. Vi har fatt noe erfaring med bruk av en type metodikk som setter
aktarene/den menneskelige faktor mer i sentrum enn det som har veat vanlig i denne
type prosessforbedringer (ref. vedlegg 2). Erfaringene sa langt viser at denne méten a
drive utviklingsarbeid pa fungerer hensiktsmessig, at det er mulig a trekke bergrte
medarbeidere og de tillitsvalgte aktivt med i slike utviklingsprosesser, og at de lager a
beherske denne méten a jobbe pa rimelig raskt. Det skaper engasjement, motivasjon og
smarte lgsninger som de ansatte far et eieforhold til.

Det gienstar imidlertid en rekke utfordringer som Aker Stord, Serigstad og RF i
samarbeide gnsker & finne lgsninger pa, og som vi etter hvert ogsa vil kunne formidle
videre til andre. Oppsummeringsvis kan dette inndelesi tre punkter:

1) Erfaringene med den tilneaming og de metoder som na er under uttesting hos Aker
Stord og hos Serigstad ma analyseres og eventuelt revideres og videreutvikles.
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2) | begge organisagonene er det utviklet nye virkemidler som skal skre
kompetanseheving. Disse er rettet bade mot nye/uerfarne medarbeidere, hvor en i lapet
av en introduksjonsperiode skal komme opp pa et akseptabelt kompetanseniva, og de er
rettet mot efarne medarbeidere som skal gis tilbud om kontinuerlig
kompetanseutvikling. Dette er |gst pa forskjellige méter i de to organisasionene ik at
det her mulig & foreta sammenlignende analyser. Mye er lgst den tradisonelle
kursveien, og hos Serigstad legger en Hant annet vekt pa interne fagbrev. Dette er
viktig.

| dette prosiektet har vi lagt spesiell vekt pa a videreutvikle metodeapparatet for
prosessforbedring dik at mer av den "skjulte” kunnskapen hos erfarne operaterer blir
felleseie, samt at ny kunnskap kan introduseres og gjeres til gjenstand for dialog pa
felles arenaer. Dette er arenaer for medvirkning, for laging og for erfaringsutveksling.
Innenfor disse omradene har prosjektet funnet noen lasninger. En viktig utfordring i det
videre arbeidet er & videreutvikle disse lgsningene, og i tillegg finne fram til
virkemidler som far arbeidsmetodene til & forbli i organisasonen og bli en del av
"maten vi gjer ting pd her i bedriften”. Kompetanseoppbygging hos interne
ressurspersoner som kan fungere som tilretteleggere er en viktig del av dette.
Bedriftene ma bygge opp kompetanse til & gjennomfare denne typen prosesser uten a
vage avhengige av ekstern bistand pa lang sikt.

3) Konkrete teknikker, skjemaer, stikkordlister og andre hjelpemidler knyttet til ulike
faser i prosessforbedring er en mangelvare. Kvalitets- og reengineeringslitteraturen har
mange slike. Noen kan brukes direkte, andre ma tilpasses, og pa noen omrader er det
mangelfullt. Et av disse omrédene er kompetanseutvikling. Blant annet er det behov for
a utvikle flere hjelpemidler som sikrer at kontinuerlig kompetanseutvikling og livslang
laging ivaretas bade nér endringsprosesser planlegges og nar tiltak etter hvert utvikles.
Det er ogsd en utfordring & utvikle bedre lagsninger for spredning av denne type
teknikker og verktay i nettverk av bedrifter gjennom av bruk av IKT.

5 Referanser

Hammer, M & Champy J. (1993): Reengineering the Corporation. Harper Business
New Y ork

Koch, C. & Manske, F. (1996): The Battle for the Soul of Management Denmark — The
Shaping of the Danish Versions of Business Process Reengineering. Unpublished.

-14 -



Vedlegg

VvV V V V V

METODIKK ARBEIDSPROSESSFORBEDRING

VEDLEGG 1. PROSJEKT/ INVESTERINGS -BESKRIVELSE
VEDLEGG 2: PROSESSBESKRIVELSE

VEDLEGG 3: EKSEMPEL VISIONSBILDE

VEDLEGG 4: SIEKKLISTENY PROSESS

-15-



Metodikk -

“Rnsks gavhkbe®

Arbeldsproseastarbedring

R3DGA, w2, BALOD

melighal . an allakie g

ke e iy,

Logpa Fen

Josukegs |5 fa
laedmi

-

o . J o !
Fzodmp W brhwedbeg - Lo
BaR RITPG R R - S

Lol ]
kg v ntraaeani a et

il rag ol

. |Plasnes nad sipeiis

wokhea”- duliagery
-dpéaw i hgar g

Ak rofar oy Readale
Bt el b i ling Ay

. . | Tiewrtateygur ekt skl L
. LL] . L ] snagikY AvbibEn b
. . - -} s - - T . Easinhelag,
. i L. < o0 L bHa wrpromipma il .
P f p___.:l____ﬂ“_. P ' B I i gsakar _.I:_:\—)
mp I E atm a8 B S e
s preajeit sk, -I.|1L i 0T (mmn? .

|4hsb;l Rl o vaapiel

Garsameare Hakespi
el T pfeERaE

IEEEEN -5y sier g prakhaier/ vy Winispe i
R 7w vy, mmogeeeng ag e, B
BRI 4k vy for g @nng kv oy Baney B

Tepuilniarbar my

b L L]
vigthmsmng

Ligi
v o |irEimnajr
hafibi o Bl
vl ples

R EEUELTOEY
atedl sppy 2o bar

jsnominE I-__.!_.-n..i.._.-
Fremantieon i

[l -fiE kreming med pramaeaSa il
[ o raanpar

Amon el resa s Ul ndiagad red
Famaamfadeg av vy Kiney

Bl - benenadar, kopiesderop & f

Esaamia sy

Aerkhlonprbreumeingipmasig

Frasiil irarczst 3

Ny preaiis | i
Bredans averiiag
Egsimparipm et

i
LR




Metodikk - Arbeidsprosessforbedring
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Metodikk - Arbeidsprosessforbedring
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Vedlegg 1-a
PROSJEKT/ INVESTERINGS -BESKRIVELSE

i

MNavm:

Diater £ GfJkarm av;

Referanye Yeknologiplan:

Rexior{velse:

Foruisetninger;

Levedid:

| Tepe - Opprestholde dagens nivd, Rasjonatiseringseffeks, Kopasiteisgkning

Froduktivitet? planomi!

Menneske & Mille :

Ristkod nnkkerfz:

Effeks direkie time. Eiffekt indirekie thmer:

Effekt mareriell qap/ feil: | Andre gffekter:

Samiel arlig effekt/ geviast i NOK:

Trvestering i NOK:

Intemrentae

60 %%

50%
40 %
30 %
20 %
10%
0%

Roske geommert ik

|——15% internrente
= Prosjext

Ansvarlig:

Vangher:
[Firede Reslutte Cifennomfare Konrroll

Prosieks; -leder Jevi -gnippe:

Referanzernippe:




Vedlegg1 b

|
_nﬂﬁiﬂﬁa” __:.._nw:nw _Em»uﬁ_m Kantantstram
Ar 0 . -2 700 DCO -2 700 000 |Vedlikeholdekostnad
ar 1 1 500 000 -27 000 1 475 000 1%
&r D 1 500 000 27 00D 1 473 Q00 1%
ar 3 1 500 000 =27 (M) 1 473 000 1%
ir 4 1 500 000 -54 000 1 446 D00 29
ar 5 1 500 00O -54 000 1 446 000 2%
ar 6 1 500 DOO -54 000 1 446 000 2%
ar 7 1 500 000 <54 00 1 44E 000 2 %o
arg 1 500 000 -135 000 1 365 D00 5 o
ar g 1 500 000 =135 000 1 365 000 5
ar 10 1 500 DOg =-13& 000 1 365 000 5%
511 1 500 000 216 000 1 284 000 8 %
Er 12 1 &00 000 -218 000 1 284 000 8%
&r 13 1 500 000 218 00D 1 284 000 8 %
&r 14 1 500 000 =218 000 1 284 000 8 %
ir 15 1 500 000 -216 0() 1 284 000 8 %
Internrente 15 ar 22 500 000 -4 482 D00 54.02 %
o e e
60 % :

a 0%

m %H —— 15% intemrents

8 20 % .Ill_uwnmma-g

= 10%

0%

SIGN:
DATO:

Investering: 2,7 mill.

Internrente

159  ANUM:

15 9% 8,02 %
15 % 29,34 %
15 % 40,42 %
15 % 48,22 %
15 % 49,45 %
15 % 51,32 %
15 5238 %
15 53,03 %
15 9% 53,43 %
15 % 53,87 %
15 % 53,82 %
15 % 53,92 %
15 % 53,98 %
15 % 54,02 %

C ot e . ——a e



Vll!dlﬂgg 2 Progjeki nr,
Titherende prosess :

Frosess eler

Nivé 1 - Prosess beskrivelse

Beskriv prosess med tilberende element, i henhold til figne, som cr relevante for den aktueile

DIOSESS,
Start Slutt
Leverantsr IED- H mE> Kunda
-Hendedsa

Prosess:

Baskrivelse av formél med prosessen:

Inpuat:
1Eks. spesifs2r informagjon (planicpningicee), materialer iplatefmodelkompomenl e

Siart (ferste aldivitet i prosessent;

Slutt (riste aktivitet i prosessen):

Cutput:
1 Eks. spealiser infarmasion {pla/icgmingieis ), matsrialer (plate/rpcdelhnmponent, eic)

Kunde:

Leverandor:

Hendalse:
(Hva SEMer proseisent




R T USRI
THRArende proyess. . ... s e
Prom@ss BEBEY oo ieeesceereevnessamns cenos canasnesinenmenes e

Input/Output

Prosess;

Inpuk:

{Eks. dokumenter, mail, etc.) N
Output:

(Eks. dokumenter, mail, etc.)



I AF i e s
Tiiligrende prosess: ... o,

Prosess CI0r v eeeecnecnens

Kundetr/Interessenter
Prosess:
Kundet: Hva kunder maottar Krav tif produktet
— e — I I
Leverandarer Hva som leveres: Krav til produlkdtet
[
i
Andme Intercasenters: Hwva som krevesfleveros Krav:

fr e — et ey ——



Kunder/Interessenter forts.

Angi prosessens Interessenter og produktflyt:




B TIT . e e s
THhdrende PIOSess. . oooeviiee st e vmsennes
FROSEEE CIBE. oovis v ierer v ve s vene rmen i

Niva 2 - Delprosessbeskrivelse

Start | Slutt

Leverandor lﬁ\/} [_q__m,E>- Kunds

‘Henoetae

Delprosess

Beskrivelse av focmdl:

Start:

Sluit:

Tiherende aktiviteter:
|




Nasituasjon:

Tid, kvalitet, kostnad og kundeverdi:

Kundet/leveranderer

Krav til prosessen:

Restriksjoner til prosessen:

Kunder/leveranderer

Teknologi (IT, produksjonsuistyr, fax, mail, ete)

Mulige Forbedringer! dpenbare mangler: Omgiende tiltak:




I HE i ettt b e e
Tilhgrende provess: ... bt e b at s i
PUROSESE CIOP | ravvivrenes eere vennesan s sevss st sevessanan

Niva 3 -Aktivitetsbeskrivelse

o] 5> (RN o> v |

Aktivitel:

Hendelser som pavirker aktiviteten:

Beskrivelse, formdl:

Input:

Cutpat:

Arbeidsoppgaver i aktiviteten:

4
I

Utforelse:

eks.: manuelt, on-line, mail cller antomatisk:

Dokumenter benytict i aktivitetem:

Funksjon eller oxganigatorisk enhet:

Teknologi ([T, produksjonsutstyr, fax, mail, etc.)




NMisituasjon:

Kostnad, id, kvalitet ep kondeverdi:

Frekvens:

Voluim:

Mulige forbedringer! dpenbare mangler: Omgiende
tiltak:




PROSESSBESKRIVELSE

{ - for Pregessanalyse )

Prosess [D / Prosess

Hendelse sop) starier progess

Utarbeidetf Godkjent f revisjonidato
Sign/ Sign / rev xx/dd.mm.83

PRORESS
Akepr Inn -produke Prosess U - produki | Analysegrunmlag
: B shrivelse - beskriv hva som sifer, star med ket verd Sa er de nanerlipe velsfingdfelt sne for progesmen : Hva er verdiskapning? (added valueh
.” i Hvz er golt nok?- produkt/resuliater
AkterA — ) itk : Ressurshruk?, Tid¥(akiiv, vente),
Avstand? Antall & Frekvens
MNoter:
1.
Z
Aktor B 2 Tekst
3.
o S
-

Av Utfordring | Tiltaksplan

Tiltak 1
AHV Utfordring 2

Tiliak 2

Eunil og inferessenter

Hyven & krav

Kompeetanschray nl akusr:

Kvali stukjennetegy suksess keiterier for produki/jeneste og prosess

Vedlesg -Siekklister,- kontrod) formular, standarder, produk spesifikasioner cle




Sjekkliste
Prosessforbedring pa norsk

Muligheter? Forutsetninger Um,_nwwn mot -
Prosess, jobb innhold og agens oppgaver
0g organisering rammer 0g organisering
In-produkt Ut-produkt
Prosess/
& ’ delprosess — &
Leverandgrer Kunder
-Verktgy,
-Systemer
-Kompetanse

O-Gandrud, mars 00



VISJONSBILDE FRA PROSESS "MOTTAK PERSONELL”
- KLARGJORING

VISION
Utvide dagens oppleringsseoter til & inkludere rekmnringfinaleie av oparaprer. En komzktfunksion er
angvarlig ovenfor kunden. Nir operater ankommer AS gjennomfisres klargjsring wnder ett tnk,

DAGENS SITUASJON
Mange involverte funksjoner. Operater gir Fa sted 8 sted, Tngen o ansvarhg for Wwialeesultater,
Mangeliull adgangskonteoll og sikkerhet. AS ikke klar ndr operatpr ankommer, dette (grer tl tapt Gd.

MULIG LGSNING

Operalpr klacgjpres i opplering/rekrutietingssenteret. Dersom OK status, operatar Klar for produksjon.
Alle sertifikat’data fel ger med operater

KONSEEVENSER
Funbsjoner for klargjaring av operairgs samles bnder ol tak. Samnensbung av arbeidsoppeaver.



Vedlegg 4
Sjekkliste for ny prosess

Prosess fokus

iNN & UT PRODUKTER

Er prosessens leveranser/ produkter avklart med kunder og leverandgrer?

Er de enkell preduktf tienester npdvendig, og er relevante kvalitetskjennetegn avklan?
Kommer produkter/tjencester fra beste/nkitipe leverandarer?

Kan leveranddrer mtegreres i prosessen?

Utfgres kontroll pd Kontrollen 7

YWY ww

PROSESS

# Hvaer "beste praksis”?, Hva kjennctegner "bests praksis™?

Tilfgrer prosessens enkalt aktiviteter reell vardi il produktftisneste - "nced 1o have™ 7
Kun aktiviteter samles og utfpres | et team? -Faerre vekslinger/ -Farre grisoner/ -Okt
Jobbinnhold

Utfgres aktiviteten kun en gang, og pa eott sted?

Utfares aktivitet pa rett tid / i rett fase 1 prosessen - "Just in time” tilnzrming

Utfigrea kentrell av resullal kun hvor prosess og produkt krever det, og at de1 bare skjer en
gung”?
Uaynes Informasjonsprosessen (Informasjons systemene) til 3 levered hente informasjon
direkts fru prosessens direkte aktgree?

Benyttzs IS som "'motor” for 4 oppnd sclvdrivende prosesser,

Kan yvuerligere cffekier hostey ved & se utover definert prosess avgrensning?

Lo ol ¥

‘_!'

L o

Organisasjon fokus

ANSVAR & MYNDIGHET TIL UTFERENDE ENHET

# Ertilstrekkelig ansvar og myndighct delegen 1l utfgrende enheter?

P Erlederrollen ctablert som en veiledende/stpttende, korrigerende og oppfelgende
funksjon,

Er prosesseier rollen reell.?

Er mathare og rette proscssmél etablen?

Er kommunikasjon/ resultat plan for nifarende cnheter aiablent? Dekkes bade drift og
utvikling?

Er kompetunsebehov og treningsprogram for utfgrende enheter ivaretat)?

L O 2 O

LAGHYGGING (TEAM)

¥ Er oppgaver akiiviteter av en slik karakier at et lagfteam naturlig kan ta ansvar for disse?

# Har laget de ferdigheter sem skai til for 3 levere avtalte produkt 1il rett tid.

# FEr laget sammensatt fra 3 til 6 personer, som kan holde sammen over tid, hvor mgen er
utpekt som fast “lagkapiein™

¥ Erteamene trent til 4 samhandlefavklare oppgaverfutfordringer med deres leverandgrer og
kunder .

¥ Ertrenarfledar bevisst sinrolle? - Foruserer synlig leds]sz!

0,

Gandmd, mars 20843





