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Sammendrag

Hensikten med dette arbeidet er a forbedre arbeidsprosessen «Mottak nytt personell». Her
kartlegges prosessen, den holdes opp mot en fiktiv ideell modell, som hjelpemiddel for &
finne mulige forbedringspunkt, og komme fram til forslag for hvordan man i praksis kan

gjare arbeidsprosessen bedre.

Gjennom denne arbeidsprosessen skal personell klargjeres for arbeid i landanlegg i et
starre norsk oljeselskap, til rett og avtalt tid. Det er avdekket en del utfordringer ved
prosessen, og selskapet har uttrykt et behov for kartlegging, og enske om & fa forslag til

hensiktsmessige forbedringstiltak.

| utredningen finner og beskriver jeg konkrete tiltak, som gjgr at arbeidsprosessene
struktureres best mulig, slik at tidsbruk og usikkerhet i prosessene reduseres, at enkle
kontroller ikke foretas ungdvendig mange ganger, at enkle, likelydende personaldata ikke
tastes ungdvendig mange ganger, og man blir i stand til & levere rett informasjon til rett tid.
Et formal med utredningen er dessuten & fa tydelig fram hvilken informasjon, oversikter,
rapporter og dokumentasjonskrav, som henger sammen med, og baseres pa, data fra den
aktuelle arbeidsprosessen. Dette er eksempelvis prognoser som grunnlag for & planlegge
omfang av ngdvendige tjenester og koordinering av disse, timeplaner for kurs, oversikter
over kursdeltakere i forkant, dokumentasjon eller rapport over kursgjennomfagring i
etterkant, og dessuten oversikter over hvem som innvilges sprakunntak — alt basert pa

samme, enkle personaldata.

Hensikten med & kartlegge og analysere arbeidsprosessen, var altsa 8 komme fram til
forslag til effektiviserende tiltak. Det synes a kunne veere en del av Igsningen & hente ut mer
av potensialet i selskapets eksisterende programvare, og saledes fa vekk ungdig gjentak av

enkle operasjoner i prosessen, samt bedre informasjonsflyten.



Forord

A anvende teori og akademisk kunnskap p& en konkret, praktisk problemstilling, har gitt
verdifull erfaring i forhold til framtidige arbeidsoppdrag jeg ensker a ga inn i. Gjennom
masterutredningen har jeg jobbet med noe av det jeg syns er mest interessant innenfor mitt
fagfelt, w@konomisk styring; standardisering, forenkling og effektivisering av
arbeidsprosesser; hvordan jobbe smartere sammen, fortrinnsvis ved & vurdere om man kan

utnytte bedriftens eksisterende IKT-ressurser bedre.

Det har veert spennende a ta fatt pa det akademiske etter noen ars fraver. Det blir mer og mer
interessant med arene, alle sammenhengene man oppdager, nar man stadig far mer relevant

arbeidserfaring i forhold til studiet man tok.

Jeg gnsker & rette en stor takk til menneskene jeg har jobbet sammen med i bedriften. Til
sammen former dere et varmt og inkluderende arbeidsmiljg. A ha blitt kjent med dere, og
dessuten ha fatt verdifull arbeidserfaring, har gjort det vel verdt & kjere alle milene ut til
anlegget - farst som konsulent, sd som student. Jeg tillater meg likevel & nevne at det har
veert sveert vanskelig & fa tilstrekkelig informasjon ut av ansatte i selskapet, bade som ansatt
konsulent, og som student. Dette som felge av at bransjen har vert preget av store
nedbemanninger, hvilket har hengt tungt over alle sammen. Beskyttelse av informasjon og
egen stilling synes & ha fristet den enkelte ansatte mer enn informasjonsdeling. Forstaelig,

men kompliserende, og det bidrar ikke til effektivisering.

Til sist en stor takk til min tidligere foreleser og na veileder pa NHH, professor Anna Mette
Fuglseth!

Med innlevering av dette arbeidet, avslutter jeg HAS, Hgyere avdelings studier/masterstudiet

I gkonomisk styring ved Norges Handelshgyskole.

Bergen, 20. juni, 2016

ZRagna Wanie Waags
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1. Innledning

1.1 Formal med oppgaven

Formalet med denne utredningen er & bidra til forbedring av en konkret arbeidsprosess —
«Mottak nytt personell» - pa landanleggene til et starre norsk oljeselskap. Gjennom den
aktuelle administrative arbeidsprosessen skal man klarere kvalifisert arbeidskraft for arbeid i
anlegget, slik at mannskap er klar til rett og avtalt tid. Dette innebaerer for den enkelte at
enkle personaldata registreres, ID dokumenteres, tre eller fire kurs gjennomfares, og man far
utdelt selskapets ID-kort. Utfordringer og detaljer kommer jeg tilbake til.

Arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» er viktig fordi man gjennom denne - som
inneholder bade oppleering og adgangskontroll - bidrar til & overholde selskapets strenge
krav til sikring av mennesker, materiell og data, samt sikkerhet. Dessuten ma absolutt alle,

uansett type oppdrag de skal utfgre, gjennom prosessen «Mottak nytt personell».

En gjennomgang av arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» er viktig fordi den
innebaerer en del utfordringer. Arbeidsprosessen har ingen enkeltstdende prosesseier eller
oppgaveeier, og flere ulike styrende dokument har innvirkning pa prosessen. Dette stiller
store krav til kommunikasjon og samhandling, og man ser en del frustrasjon, usikkerhet og
uenighet i prosessen internt. Det er dessuten stor variasjon i mengden ankomster man skal
handtere. Variasjonen er mellom 0 til 15-20 personer per dag ved daglig drift, opptil et par
tusen mann pa fa dager ved store vedlikeholdsprosjekt. Forsinkelser er ikke akseptabelt.
Forsinkelser kan i seg selv og gjennom ringvirkninger fa store gkonomiske konsekvenser,
spesielt dersom anlegget er stanset for produksjon, som i store vedlikeholdsprosjekt eller ved
ugnskede hendelser. @konomiske krav fra leverandgrselskaper for tapt arbeidstid og

ventetider kan ogsa forekomme.

Forbedring er viktig for selskapet som er inne i en tgff periode med krav til
kostnadsreduksjon, der man ikke kan tillate seg a slgse med ressurser. Med dagens raske
teknologiutvikling og reduserte betydning av geografiske avstander star dessuten selskaper
overfor konkurranse i brede markeder. Det handler om a laere og forbedre, raskere enn sine
konkurrenter. Noen organisasjoner lykkes fordi de har evne til & laere, og tilpasse seg
omgivelser og krav i stadig endring, raskere enn konkurrentene (DeGeus 1988/Fuglseth og
Grenhaug 2003).



| den aktuelle arbeidsprosessen er det viktig a strukturere, slik at man blir i stand til a levere
etterspurt informasjon til rett tid — at man blir i stand til & svare pa informasjonsbehov og
informasjonskrav internt og eksternt. Om man gjennom den aktuelle arbeidsprosessen ikke
leverer det pakrevde og forventede sluttproduktet — kvalifisert arbeidskraft klarert for arbeid
i anlegget til rett tid - kan det i verste fall ga ut over sikkerhet, oppstartstider for arbeid i
anlegget, og dermed som nevnt, ogsa skonomi og omdgmme. Ineffektive arbeidsprosesser
involverer dessuten ofte ungdig mange ansatte pa lgnningslisten, mange ekstra, ungdvendige

o

timer med arbeid, som selskapet bgr tilstrebe & eliminere for & redusere kostnader. A
strukturere arbeidsprosesser kan tenkes & ha positiv innvirkning pd den enkeltes
jobbtilfredshet, dersom man greier a fjerne behovet for a gjenta meningslgse rutinepregete

operasjoner. Jobbtilfredshet faller imidlertid utenfor denne oppgavens hovedfokus.

Under arbeidet med utredningen har jeg kartlagt og analysert arbeidsprosessen, for &
avdekke hvor det eventuelt kan standardiseres, forenkles og effektiviseres. Resultatene er
brukt til & seke etter, og beskrive, mulige tiltak for forbedring. Som utgangspunkt har jeg
tenkt at man kan utnytte potensialet i selskapets eksisterende programvare bedre, som middel
til 2 na malet; forbedring av arbeidsprosessen. Mandatet gitt meg i ledermgte 27.01.2015,
gir meg imidlertid rom for & gd utover organisasjonens begrensninger gitt gjennom
navarende stillinger, roller og programvare, i mitt forsgk pa a finne forslag til forbedringer i
arbeidsprosessen. Jeg tilstreber a finne forslag til forbedringer som blir permanente, i den
forstand at den samme arbeidsprosessen skal fungere bade ved daglig drift og ved store
prosjekt med mange samtidige ankomster. Det kan vere hensiktsmessig & falge samme

rutiner i travle perioder med stor pagang, som i de rolige periodene.

1.2 Kontekst - internt

Selskapet er inne i en prosess der man analyserer og setter i verk tiltak i mange ulike
arbeidsprosesser, for a redusere slgsing og frigjare ressurser, gitt de forutsetningene som
ligger i organisasjonen. Denne utredningen er saledes bare en liten deloppgave i et stort og
omfattende arbeid i selskapet, der mange arbeidsprosesser analyseres én for én, og munner ut

i konkrete forbedringsforslag og —tiltak.

| denne forbedringsprosessen forsgker man & snu en organisasjonskultur fra sentral
ledelsesstyring (top-down), til en mer desentralisert arbeidsform (bottom-up), der sma og

store arbeidsprosesser kartlegges og analyseres med tanke pa forbedring. Hensikten er at den



som er tettest pa oppgaven skal bli hgrt, og at sma og store forbedringsforslag skal tas til
etterretning, og dersom hensiktsmessig, implementeres. Organisasjonskultur og

endringsledelse vil ikke trekkes fram som hovedbegreper i min utredning.

Selskapet har valgt LEAN-tilnerming i sitt forbedringsarbeid, og de ansatte er blitt
introdusert for rammeverket gjennom samlinger, opplaring og boken LEAN — Ledelse for
lzerende organisasjoner (Bjarne Berg Wig, 2014). Det har blitt utpekt tilretteleggere, som
har et sarskilt ansvar for & drive forbedringsarbeidet framover.

1.3 Kontekst - eksternt

| et videre perspektiv, selv om det gar utenfor rammene for denne utredningen, er det
vanskelig a ikke nevne oljeprisutvikling og behovet for stgrre grad av kostnadskontroll og
nedbemanning i selskapene. Negativ oljeprisutvikling og konsekvensene av dette, har ligget
som et bakteppe mens jeg har skrevet denne utredningen. Den negative utviklingen i
markedet har pavirket mennesker og interne prosesser i lang tid. Mandag 14.12.2015 stod det

a lese pa NRK sine nettsider, at

«Oljeprisen fortsatte fallet mandag ettermiddag og ble like far klokken 13 omsatt for 36,75
dollar fatet. | forrige uke falt prisen pa nordsjgolje til under 40 dollar fatet for farste gang
siden 2008.»

Bunnivaet pa oljeprisen far dette, var 36,6 dollar fatet grunnet global overproduksjon, og ble
sist nadd pa julaften 2008. OPEC stanset den gangen oljeproduksjonen som prisregulerende
tiltak. 1 utgangspunktet ville ikke OPEC pa slutten av 2015 iverksette tilsvarende

prisregulerende tiltak. Dette pa grunn av uenigheter mellom medlemslandene, ifglge olje- og

ravareanalytikere, kilde http://www.nrk.no/nyheter/oljeprisen--1.11196113 Imidlertid

fortsatte oljeprisene a synke inn i 2016. | februar ble dermed Russland og OPEC-landene
likevel enige om & fryse oljeproduksjonen pa niva per 11. januar som prisregulerende tiltak,
da et fat Nordsjg-olje gikk for 27,67 dollar, som er laveste oljepris vi har sett pa 13 ar. Media
informerte oss ogsa lgpende i lang tid, om at oljeselskaper og leverandgrbedrifter matte
nedbemanne. Ifalge DnB Markets forsvant over 30.000 oljerelaterte jobber i lgpet av de siste

1,5 arene, kilde http://e24.no/energi/oliebremsen/naa-er-oljeprisen-paa-sitt-aarsbeste-for-

2016/23632839 Selv om oljeprisene na endelig stiger og neermer seg 50 dollar fatet (kilde

http://www.dn.no/finans/#/energi 17.06.2016), er differansen stor til prisen pa 115 dollar



http://www.nrk.no/nyheter/oljeprisen--1.11196113
http://e24.no/energi/oljebremsen/naa-er-oljeprisen-paa-sitt-aarsbeste-for-2016/23632839
http://e24.no/energi/oljebremsen/naa-er-oljeprisen-paa-sitt-aarsbeste-for-2016/23632839
http://www.dn.no/finans/#/energi
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som vi sa sommeren 2014. Lave oljepriser og store krav til nedbemanninger tydeliggjer

viktigheten av at selskapenes ressurser utnyttes pa en god mate.

1.4 Oppbygging av oppgaven

Utredningens Del 1 — kapittel 2 til 5 - inneholder hovedsakelig casebeskrivelse,

litteraturstudie og kartlegging av arbeidsprosessen «Mottak nytt personell».

| kapittel 2 beskrives caset, og min bakgrunn og motivasjon for a ta tak i akkurat denne
oppgaven. Dessuten skisserer jeg en praktisk avgrensning mot andre tilstatende oppgaver i
selskapet, som med fordel kunne veert behandlet sammen med «Mottak nytt personell», fordi
de baserer seg pa samme enkle personaldata. De henger tett sammen med denne
arbeidsprosessen, og til sammen utgjar de tingene som ber veere klar fgr man starter arbeid i
anlegget. A skulle gape over alt, ville imidlertid enten blitt for stort for en masterutredning,

eller for overfladisk til & komme til praktisk nytte — derav avgrensningen.

Kapittel 3 er en litteraturstudie, der jeg ut fra oppgavens tittel og formal, fant det
hensiktsmessig a presentere ulike mater man teoretisk har valgt a definere arbeidsprosess, og
hvilke karakteristikker og kjennetegn som trekkes fram nar arbeidsprosess som begrep

diskuteres og omtales.

Selskapet har som nevnt valgt LEAN som forbedringsverktgy. Derfor kommer et eget
underkapittel om lean. Kontinuerlig forbedring er et sentralt begrep i lean, hvilket igjen
impliserer begrepet lerende organisasjoner. Disse blir omtalt i kapittel 3.

Ordet forbedring i tittelen, skjuler begrepet effektivisering, som kan ha mer enn én
betydning. | litteraturstudiet bruker jeg noe tid og plass pa a diskutere begrepet, med
utgangspunkt i gkonomisk litteratur. Diskusjonen leder fram til en mate a forsta begrepet

effektivisering pa, tilpasset denne oppgaven.
| kapittel 4 presenteres tema, problemstilling, og modell for denne studien.

Kapittel 5 farer fram til selve kartleggingen av na-situasjonen av arbeidsprosessen «Mottak
nytt personell». Lean som metode var forsgkt brukt i kartleggingsprosessen i selskapet. Jeg
stilte som deltakende observatar i workshops, og supplerer med egne observasjoner og

erfaringer, da dette har veert mitt arbeidsfelt i et konsulentoppdrag i selskapet. Her fokuserer
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jeg pa a fa fram vesentlige detaljer omkring prosessen, for om mulig a finne

forbedringspunkter i neste omgang.

Utredningens Del 2 — kapittel 6 til 9 — begynner med min beskrivelse eller konstruksjon av
en ideell arbeidsprosess i kapittel 6. Mitt mandat fra selskapet, er & lgsrive meg fra dagens
roller, organisasjon og dagens bruk av teknologi. Kapittel 6 blir derfor etterfulgt av en
teoretisk forankret analyse og diskusjon om a forbedre prosessen, i kapittel 7. Dette
kulminerer i flere konkrete alternative forslag til hvordan arbeidsprosessen kan endres, der
disse ikke er motstridende, men ment & peke pa ulike grader av innsats og omfang i
forbedringsarbeidet. Forbedringsforslag oppsummeres i kapittel 8, som dermed omhandler
forslag til hvordan man kan velge & angripe, for & bevege arbeidsprosessen fra en
nasituasjon, nermere en mer hensiktsmessig prosess. Kapittel 9 er avslutningen pa denne
utredningen, med kort oppsummering, kritisk blikk pa egen oppgave, samt forslag til videre
arbeid.
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DEL 1

CASEBESKRIVELSE,

LITTERATURSTUDIE OG

KARTLEGGING AV ARBEIDSPROSESSEN
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2. Casebeskrivelse

| arbeidet med utredningen har observasjoner, kunnskap, teori og problemstillinger veert
under gjensidig pavirkning. Observasjoner omkring utnyttelse av IKT-system og
arbeidsprosesser i store prosjekt og daglig drift, er gjort med forankring i kunnskap og teori.

Ut fra dette har bade casebeskrivelse, litteraturstudie og problemstilling blitt til.

2.1 Casebeskrivelse

2.1.1 Casebeskrivelse og motivasjon

Som administrasjonskonsulent i et stort norsk selskap, sa jeg at det var vanskelig for
administrativt personell & dekke organisasjonens informasjonshehov og a gi effektiv statte i
forbindelse med mottak av nytt personell. Systematisk innhenting og lagring av data, samt
uthenting av ngdvendige data til rett tid, virket umulig. Dersom man ikke greier a hente ut
ngdvendige data til rett tid, kan det gke risiko for at mannskap ikke blir klar til & starte
arbeidet i anlegget til avtalt tid. Forsinkelse av mannskap kan gi negative gkonomiske
konsekvenser, spesielt i store vedlikeholdsprosjekt, der produksjonsanlegget er stanset for en
strengt avgrenset tidsperiode. | slike prosjekt er det detaljplaner for mange samtidige
aktiviteter, og anlegget ma settes i drift til planlagt tid, for & hindre gkonomiske tap.

Utfordringene ble tydelige i forbindelse med et stort vedlikeholdsprosjekt, der selskapet
innhentet kvalifisert arbeidskraft fra 50 leverandgrselskap, for & utfgre vedlikeholdsarbeid pa
ett av sine produksjonsanlegg innenfor en strengt definert tidsramme. Forut for en slik
arbeidsintensiv prosjektperiode, har man en relativt lang planleggingsfase. Der prgver man a
planlegge prosjektet ned til minste detalj, for i sterst mulig grad a begrense stansperioden
med tapt produksjon. Her er tid en knapp faktor. Prosjektet involverte om lag 1000 personer,
som var definert som nytt personell. Selskapet har strenge krav til sikring og sikkerhet, og
det kreves at hver person har et gyldig adgangskort, for @ komme inn pa omradet for a utfare
sine oppgaver. Bak adgangskortet ligger det innhenting, registrering og lagring av
personaldata, og krav til at den enkelte tar flere kurs, som for eksempel sikkerhetskurs og
HMS-kurs. Dette genererer behov for oversikter over personell og ankomsttider, timeplaner
for kurs med mer. Uansett hvor mye innsats vi la i jobben, var det som om vi alltid kom pa
etterskudd, aldri fikk oversikt, ei heller greide levere rett informasjon til rett tid, til
prosjektledelse, leverandgrer, funksjonsledere, hverandre eller kursholdere. Det er mange
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personer involvert i arbeidsprosessene omkring mottak av nytt personell, og det blir investert
mange arbeidstimer og mye innsats. Organisasjonens ansatte har god kompetanse, og

dessuten kjent programvare som brukes i mange andre store selskaper.

Hva var det som gjorde at relativt enkle administrative oppgaver opplevdes som tilnermet
umulig & utfere pa en tilfredsstillende mate? Kunne dette gjgres bedre? Ved a ga
systematisk til verks, kunne man kanskje avdekke hvor de egentlige utfordringene 13, komme
fram til et bilde av en gnsket situasjon, og ut fra dette finne hensiktsmessige tiltak for

forbedring.

Jeg ytret gnske i selskapet om & fa lov til & se naermere pa arbeidsprosessen «Mottak nytt
personell», og ble bedt om & belyse hvordan man kan komme fram til et system for mottak
av nytt personell, som fungerer bade i roligere perioder, og ved store arbeidsintensive
prosjekt med mange samtidige ankomster. Man gnsker ikke a basere seg pa ulike rutiner ved

de to scenariene.

Selskapet er inne i en prosess der man gar inn og analyserer og iverksetter tiltak i mange
ulike arbeidsprosesser, for a redusere slgsing og frigjare ressurser, gitt de forutsetningene

som ligger i organisasjonen. Overordnet er dette vesentlig for a sikre raffinerienes

overlevelse i et taft marked, gjennom kostnadsreduksjon.

Min motivasjon ligger i & ville bidra til at man blir i stand til & svare tilstrekkelig pa
informasjonskrav og dekke informasjonshbehov, samt finne en hensiktsmessig arbeidsprosess
for «Mottak nytt personell».

2.1.2 Praktisk avgrensning av oppgaven

De administrative oppgavene omkring mottak nytt personell bestar konkret i & motta
personell som ankommer et av selskapets landanlegg, og fa personene klar til arbeid i
anlegget til avtalt tid. Til dette hagrer sikkerhetsrutiner, med tilhgrende obligatoriske
adgangskurs. I noen tilfeller skal personell ha biler og utstyr med inn pa anlegget for & kunne
utfgre jobben. Da ma dette ogsa sikkerhetsklareres. Noen trenger kontorplass og it-tilgang
som er begrensede ressurser pa grunn av plass og kostnader. Alle skal dessuten ha tilgang
inn de riktige portene og dagrene. Noen, men ikke alle, skal gis tilgang til elektronisk
timefgring. Dette avhenger av kontrakt. Enkelte har behov for innkvartering i anleggsleiren,

og ma bookes inn der. Utredningen tar for seg administrative oppgaver, der systematikk, data
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og datalagring gjer at de nevnte oppgavene henger sammen i vesentlig grad. Data er her i all
hovedsak likelydende, enkle personaldata, som navn, firma, fedselsdato, ankomst- og

avreisedato.

Aktuelle administrative oppgaver a se pa her, er dermed falgende:

1. Innmelding av nytt personell, det vil si mottak og registrering av personaldata, samt ID-
kontroll

Kursadministrasjon av obligatorske adgangskurs

Adgangskontroll av biler inn pa anlegget

Kontorplasser

It-tilgang

Tilgang til bygg

o vk wnN

Oppgaven kunne ogsa tatt for seg

7. Elektronisk timefgring
8. Bookingileir

Registrering i forbindelse med punkt 4, 5 og 6 gjgres ved innmelding, punkt 1.
Kurspamelding, som hgrer til punkt 2, gjeres dels ved innmelding, dels pa et senere
tidspunkt. Inntastet data tas imidlertid ikke ut i noen form for rapport. Behov for informasjon
og oversikt lgses gjennom ekstraarbeid og tilleggssystemer. Hittil har mye ressurser blitt
brukt pa & kartlegge behov, plassering og fordeling av kontorplasser, uten stgtte i den

informasjonen som uansett hentes inn og registreres (punkt 4).

Punkt 7 og 8 tas ikke med her. Timefgring (punkt 7) behandles i et annet
forbedringsprosjekt, og booking i leir (punkt 8) fungerer godt i dag, gjennom et elektronisk
tilrettelagt system der leverandarselskaper gis direkte passordbeskyttet tilgang. De ansatte i
anleggsleiren kan hente ut ngdvendige rapporter for & kunne administrere leirressursene.
Booking i leir krever de samme data som innmelding av personell for arbeid i anlegget,
derfor vurderte jeg a ta med punkt 8 i denne oppgaven. Det finnes imidlertid gode
argumenter for ikke a endre noe som allerede fungerer godt. Dermed faller booking i leir

(punkt 8) utenfor grensene for denne utredningen.

Arbeidsprosessen utredningen omhandler, defineres dermed i all hovedsak ut fra punkt 1 og
2. Disse delprosessene beskrives neermere i avsnitt 2.1.3., «Mottak nytt personell», og siden
mer detaljert i kapittel 5, Kartlegging av nasituasjonen.
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3. Litteraturstudie

| dette kapitlet vil jeg se pa tidligere vitenskapelig arbeid og teorier, spesielt omkring
arbeidsprosesser, lean, leering og effektivitet i organisasjoner som grunnlag for kartlegging,
diskusjon og analyse. Gjennom litteraturstudien vil jeg diskutere meg fram til hvordan det er
mest hensiktsmessig a forsta sentrale ord og begreper i sammenheng med akkurat denne

utredningen.

| avsnitt 3.1 Arbeidsprosesser ser jeg pa ulike tiln@rminger og definisjoner av begrepet
arbeidsprosess. Jeg velger ogsa a trekke fram noen grunner for a kartlegge arbeidsprosesser,

slik det framstilles i utvalgt litteratur.

Avsnitt 3.2 LEAN utgjer hovedtyngden av kapittel 3. Her presenteres utvalgte deler av lean-
teori, relevant for denne oppgaven, med hovedvekt pa verktay selskapet har valgt a benytte i
sitt forbedringsarbeid. Kontinuerlig forbedring er her en sentral idé. Presentasjonen danner
grunnlag for kartlegging og en mer detaljert framstilling av arbeidsprosessen «Mottak nytt

personell» i kapittel 5.

I avsnitt 3.3 Laering i organisasjoner presenteres ngdvendig teori om leerende organisasjoner,

fordi dette begrepet henger tett sammen med lean og kontinuerlig forbedring.

Med ordet forbedre, brukt i tittelen pa denne utredningen, vil jeg mene effektivisere. | avsnitt
3.4 Effektivitet i organisasjoner bruker jeg derfor gkonomisk vitenskapelig litteratur til &
diskutere hvordan det kan veaere mest hensiktsmessig a forsta effektivitet her, da ordet kan ha

ulike betydninger i gkonomisk litteratur.

3.1 Arbeidsprosesser

3.1.1 Arbeidsprosess

En arbeidsprosess er en strukturert prosess, med en start og et sluttpunkt (Andersen m. fl.
2008), og et definert mal (Bendiksen 2009).

I veiledningen til § 13 i Styringsforskriften av 29. april 2010 fra Petroleumstilsynet (Ptil),

defineres arbeidsprosess som et sett av samspillende aktiviteter som omdanner
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innsatsfaktorer til produkter. | Styringsforskriftens § 13 Arbeidsprosesser, finner vi dessuten
at samspillet mellom menneskelige, teknologiske og organisatoriske faktorer skal ivaretas i

arbeidsprosessene.

Wig (2014) definerer arbeidsprosess som «samvirke av mennesker, metoder, maskiner, utstyr
og miljg, for & produsere eller skape et resultat (output). En arbeidsprosess defineres som
alle aktivitetene mellom konkrete tilfersler (input) og resultatene (output)». Samvirke av
mennesker, metoder, maskiner, utstyr og miljg, vil veere det som tilferer flytenheten(e) verdi

underveis i arbeidsprosessen ifglge Wig (2014).

Ptils definisjon av arbeidsprosess, tilsvarer i stor grad andre halvdel av Wigs definisjon, og
813 i Ptils Styringsforskrift, tilsvarer farste halvdel av Wigs definisjon. Disse definisjonene
uttrykker altsa noenlunde det samme, selv om man i Ptils definisjon ikke har tatt inn like
mye i selve definisjonen som det Wig gjer. Det er uansett noen nyanseforskjeller mellom

Wig og Ptils framstillinger av hva en arbeidsprosess er.

Framstillingene er noe overlappende gjennom ordbruken «samspill/samspillende» (Ptil) og
«samvirke» (Wig), men divergerende da Ptil sier «samspillende aktiviteter», mens Wig sier
«samvirke av (faktorer som) mennesker, metoder, maskiner, utstyr og miljg». Ved
kartlegging av arbeidsprosesser rettes hovedfokus mot aktiviteter i prosessen, derfor mener

jeg at Ptils formulering «samspillende aktiviteter» er mest hensiktsmessig her.

Wigs videre formulering er tung, og Ptils enklere formulering mener jeg dekker det samme,
der det star «xomdanner innsatsfaktorer til produkter». Selv om «produkt» kan defineres vidt,
assosierer jeg umiddelbart ordet med samleband, masseproduksjon og konkrete produkter,
og finner det bedre i forbindelse med arbeidsprosessen «Mottak nytt personell», a bruke det

samme ordet for output eller utkomme av en arbeidsprosess som Wig, resultater.

Videre finner vi en formulering hos Ptil om «menneskelige, teknologiske og organisatoriske
faktorer», der Wig utfyller og kompletterer noe, ved a skrive «mennesker, metoder,
maskiner, utstyr og milje». Ptils ordlyd dekker i stor grad det Wig bruker flere ord pa a
beskrive. Formuleringene er ulike ved at Wig bruker ordet «miljg». «Miljg» dekker bade
interne og eksterne forhold. Jeg finner Ptils ordvalg «organisatorisk», som mer relevant her.
Jeg velger dessuten a tolke «interorganisatorisk» inn i ordet «organisatorisk», og beholder
Ptils formulering av flere grunner. En definisjon bar ikke vere for lang og omfattende. |
selskapet er man dessuten vant med a diskutere omkring figuren nedenfor, og jeg ser det som
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hensiktsmessig a bruke ordlyden «menneskelige, teknologiske og organisatoriske faktorer» i

en definisjon av arbeidsprosess her.

Figur 1: Faktorer i samspill - Menneske, teknologi og organisasjon

Menneske

Teknologi Organisasjon

Bade Wig og Ptils definisjoner og framstilling av arbeidsprosess som begrep, sammenfaller

uansett godt med tilneermingen i denne utredningen.

En noe annen tilngerming til begrepet arbeidsprosess finner vi hos Jon Iden (2011), der han
beskriver metodesettet RIS som han har utviklet. RIS star for «roller i samarbeid», og han
framhever «at det er rollene, og relasjonene mellom dem, som er det mest sentrale ved en
prosess, nar den skal analyseres og beskrives». Jeg skal ikke argumentere imot dette, men
siden jeg er fristilt fra eksisterende organisasjon og roller, fokuserer jeg mer eksplisitt pa
oppgavene som skal lgses, i et forsgk pa a tenke nytt. Ut fra dette mener jeg Wig sin
definisjon og tilnerming passer bedre til utredningen min. Iden hevder imidlertid at
prosesser innehar tre elementer: styring, arbeids- og informasjonsflyt, og ressurser, noe som
sammenfaller godt med ideene bak denne utredningen. Jeg diskuterer imidlertid
styringsaspektet lite. Iden sier at en hierarkisk mate & se organisasjoner pa, kan gi en del
begrensninger nar man skal kartlegge og analysere prosesser. Det er lett for at man ikke tar
tilstrekkelig hensyn til hvem som har ansvar for det som skjer mellom avdelinger eller
enheter, eller hvordan samspillet mellom medarbeidere er. Dette synspunktet fra Iden er

relevant her.

Boken «Kartlegging, analyse og optimalisering av arbeidsprosesser — en praktisk handbok i
prosessutvikling» (Bendiksen, 2009), viser eksempel pd hvordan man trinn for trinn kan
kartlegge og analysere arbeidsprosesser. «Optimalisere» signaliserer at man bar strekke seg

etter hgye mal, og at vi bar bestrebe oss pa a gjere noe best mulig. Wig (2014) bruker nesten
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konsekvent ordet «forbedre», og sier det kan veare hensiktsmessig & ta mindre steg mot
malet, men skape en kultur der man gjer stadige forbedringer for pa lengre sikt & oppna haye
mal. Malet med prosessmodellering synes & vare det samme, selv om ordbruken er litt
forskjellig. Bendiksen (2009) definerer arbeidsprosess som «et sett med aktiviteter og
ressurser satt sammen for & produsere varer eller tjenester, til nytte for en kunde». Som jeg
leser det, favner definisjonen fra Wig (2014) litt videre, og han styrer unna kundebegrepet,
som jeg finner litt kunstig brukt pa arbeidsprosessen «Mottak nytt personell». Om man vil,
kan man se det som at administrasjonen med aktiviteter og ressurser produserer en vare, hvor
kunden er ingenigrene som har hovedansvaret for arbeidet inne pa anlegget — og dermed er

ikke de to ulike definisjonene av arbeidsprosess sa forskjellige likevel.

Arbeidsprosesser kan sies & ha blitt etablert av samme grunner som vi i utgangspunktet
danner organisasjoner, & oppna mer enn det enkeltpersoner kan klare alene, gjennom flere
personer i samhandling, og aktiviteter som virker sammen. Ved & kombinere momenter fra
Wig (2014), Bendiksen (2009), Andersen m fl (2008) samt Styringsforskriften av 29. april

2010 fra Petroleumstilsynet, velger jeg her a definere arbeidsprosess som falger:

En arbeidsprosess er en strukturert prosess, med en start, et sluttpunkt, og et definert mal.
Arbeidsprosessen inkluderer alle samspillende aktiviteter, som gjennomfgres for at
innsatsfaktorene skal kunne omdannes til resultater. Arbeidsprosessen innebzerer samspill
mellom menneskelige, teknologiske og organisatoriske faktorer.

3.1.2 Hvorfor kartlegge arbeidsprosesser

Bendiksen (2009) skriver blant annet at formalet med a kartlegge en arbeidsprosess er a vise
hvordan den gjennomfgres. Damelio (1996) sier at man gjennom Kkartlegging synliggjer
arbeid, og at dette kan fremme god kommunikasjon ved at man blir gitt felles
referanserammer. Ved a kartlegge en arbeidsprosess, kan man fa et bilde av den totale
arbeidsprosessen, der man fer kanskje bare kjente sin egen del av prosessen. Bendiksen
(2009) sier videre at det kan vare en god mate a orientere nyansatte pa, a presentere
arbeidsprosesser gjennom diagrammer eller figurer. Ved & visualisere og dokumentere
arbeidsprosesser, kan man ogsa oppna en bedre oversikt over organisasjonen. Kartlegging
kan gi nyttige verktey for kostnadskontroll og budsjettering, og gi ledelsen ngdvendig
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informasjon. Det man finner gjennom Kkartlegging av arbeidsprosesser, kan pavirke
organisasjonsdesign ved etablering, eller fore til redesign av eksisterende prosesser, eller
redesign av hele eller deler av organisasjonen. Kartlegging gir et grunnlag for analyse der
man kan identifisere tiltak for forbedring, som reduksjon av feil, syklustid, kostnader og
ikke-verdiskapende aktiviteter (Bendiksen 2009). Nar de ansatte deltar i kartlegging av
arbeidsprosesser, oppnar man gjerne en sterkere fglelse av eierskap, som i sin tur kan
fremme engasjement og entusiasme. En god kartlegging er avhengig av at de involverte i
arbeidsprosessen deler sin kunnskap. Misforstaelser kan komme til overflaten og bli
oppklart, og konflikter bli Igst underveis i kartleggingsprosessen. Dette kan i sin tur pavirke

samarbeid og kommunikasjon positivt (Andersen m.fl. 2008).

3.2 Lean

3.2.1 Introduksjon til lean

Produksjonsplanlegging, -styring og -kontroll, eksempelvis som presentert i Vollmann m.fl.
(2005), synes & veere ganske konkret i & peke pa hvilke typer forbedringspunkt man leter
etter, ndr man kartlegger arbeidsprosesser. Disse er gjerne uttrykt i malbare, kvantitative
starrelser. Utgangspunktet for denne type produksjonsteori er da gjerne store fabrikker med
lange samleband, sveert spesialiserte oppgaver, og gjerne ensartet masseproduksjon. Man
skal avslagre flaskehalser, gke gjennomstremning (produsert mengde pr tidsenhet), redusere
gjennomlgpstid og omstillingstid, finne en rasjonell omstillingstakt, redusere antall
feilproduserte enheter, og etablere kvantitative prestasjonsmal. Samtidig skal volum pa
delelager, mellomlager og sluttlager holdes pa et minimum (just-in-time), for ikke a binde
opp kapital, og for & holde lagerkostnader nede (Vollmann m.fl. 2005). Mange av
momentene fra denne type produksjonsteori, forsgker man a ta med seg over i mindre
ensartede arbeidsprosesser, der tilsvarende momenter ikke alltid er like kontrollerbare som

rundt samlebandet.

Av det jeg har kunnet finne, sa ble lean farste gang brukt som begrep i en artikkel fra 1988
(Krafcik, 1988). Artikkelen peker spesielt pa amerikansk og japansk bilindustri (Ford og
Toyota), og lean produksjon som forbindes med fleksibilitet, hgyt kvalitetsnivd og hayt
produksjonsniva, dessuten ogsa lave lagerniva og ansvarliggjgring av den enkelte ansatte for
a foresla forbedringstiltak pa sitt ansvarsomrade. Det har veert en utvikling i
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produksjonssystemer, fra scientific management, oppfinnelsen av samlebandet, til
bilindustriens stadige effektivisering av produksjon. Tabell 1 i artikkelen (Krafcik, 1988),
angir videre en utvikling, fra «tidlig Fordism», via «senere Fordism» til det som framholdes
som det mest effektive, TPS, Toyota Production System. | tillegg til sma lager, buffere og
reparasjonsareal, har man i TPS en hgy grad av standardisering av arbeidet, moderat
kontrollspenn — jeg tolker det som overkommelig, men vesentlig ansvarsomrade — og hay
grad av teamwork. TPS har resultert i at Toyota forbindes med god kvalitet, palitelighet, hgy
produktivitet, kostnadsreduksjoner, hgyt salg og vekst i markedsandeler (Spear 2004).

Lean, av ordbok som adjektiv, kan bety slank eller mager, som henspeiler pa at man hadde
(sitat Wig 2014) «minimalisert lager og ressurser knyttet til materialer, arealer og utstyr.
Slank ogsa fordi de gjennom jidoka (visuell styring og kontroll) hadde fjernet mye (...)
styringsbyrakrati.»

«Lean kan ses bade som en overordnet filosofi for organisering og samhandling av
arbeidsoppgaver, og som et uttrykk for en rekke verktgy som kan implementeres pa et mer
operasjonelt niva. Det finnes mange modeller som beskriver lean fra et filosofisk stasted,
men et hovedtrekk er at det vektlegges et langsiktig perspektiv hvor forbedringsarbeid skal

vaere forankret pa alle nivaer i en organisasjon.» https://www.difi.no/artikkel/2015/02/lean

Nar man skal lage en presentasjon av lean, kan altsd bade en filosofisk tilneerming og en

praktisk tilneerming gi innblikk i hva lean er.

Pa intern-tv i selskapet der jeg har kartlagt arbeidsprosessen «Mottak nytt personell», ble det
den 07.05.2015 sagt at «Selskapet har satt strenge krav til forbedring av de gkonomiske

resultatene, og har valgt a bruke lean i dette arbeidet».

3.2.2 Lean - «kontinuerlig forbedring»

Jeg har lagd figur 3 vist nedenfor, som viser et bilde pa at man kan definere gapet mellom
ulike prestasjonsniva som tap, men ogsa som forbedringspotensial. «Stjerne-nivaet» i figuren
illustrerer at det kan finnes et hittil uoppdaget forbedringspotensial, i trad med litteraturen
selskapet benytter (Wig 2014, kap. 2). A ta i bruk lean-verktay, skal kunne lede fram til en
bevisstgjgring omkring forbedringspotensialet. | henhold til lean-filosofi, nar man ikke dette
idealet uten videre, men ma stadig strekke seg etter det, som i en kontinuerlig prosess. Man

gnsker altsa & skape en vedvarende prosess, der man tilstreber kontinuerlig forbedring.


https://www.difi.no/artikkel/2015/02/lean
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Figur 2: Bevisstgjaring av forbedringspotensial
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Lean skiller seg fra en del annen litteratur, som oppfordrer til & strekke seg etter prestasjoner
som kan klassifiseres som «godt nok», for & komme seg videre, og ikke dvele for lenge uten
at det farer til handling. Jeg leser imidlertid litteraturen og ideene bak lean, som at vi hele
tiden skal ga opp sma trinn, s sma at hvert trinn er «godt nok» sa lenge det farer til
forbedring, men at man aldri skal slutte & lete etter sma og store forbedringspunkt. Dermed
strekker vi oss pa lang sikt etter det som populart kalles «harete mal» - tilsynelatende
uoppnaelige mal her og na, men oppnaelige pa lengre sikt. Da kan vi definere de sma

trinnene, de relativt sma forbedringene, som realistiske delmal, i en pagdende prosess.

Det man ikke henter ut av et forbedringspotensial, kan man se pa som tap. Lean legger opp
til at man gjennom kartlegging skal kunne avdekke ulike former for slgsing (muda) og tap.
Dermed skal man kunne ta tak i disse og eliminere dem. Dette skal gjentas og gjentas og fare
til kontinuerlig forbedring, slik at man stadig naermer seg en mer ideell situasjon, med bedre
ressursutnyttelse og mer effektiv maloppnaelse. Omgivelser og teknologi vil imidlertid vaere
i stadig utvikling, og dermed har ikke forbedringsprosessen noe sluttpunkt i lean. Man
tilstreber & stadig forbedre og fornye, og skape en kultur for kontinuerlig forbedring.

Oljedirektoratet gjennomfarte en basisstudie for vedlikeholdsstyring i 1996, og initierte
pilotstudier i flere av de store oljeselskapene. Erfaring fra disse ga grunnlag for utvikling av
en styringsmodell for sikkerhetsrelatert vedlikehold. | veiledningen til denne mgter vi
uttrykket kontinuerlig forbedring. Det star at «styringssystemer skal bidra til kontinuerlig

forbedring av organisasjonens aktiviteter, produkter og tjenester». Videre at
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«Problemhandteringen bgr veere rettet mot forbedring av arbeidsprosesser, og integrert pa
tvers av organisatoriske skillelinjer» (www.ptil.no). Kontinuerlig forbedring har altsa veert

fremmet i selskapet far, men man ser det ngdvendig & gjenoppta dette na, og innfarer lean.

Selskapet gnsker & unnga at «lean» blir et moteord som forsvinner igjen om noen ar. Man
tilstreber derfor en endring i organisasjonskultur, som er slik at kontinuerlig forbedring blir
en vedvarende mate a samarbeide pa. Dette for & fremme framtidig konkurransekraft i et
marked som tidvis rammes hardt av konjunktursvingninger. Bruk av ordet «lean» kan
signalisere at det akkurat na settes fokus pa prosessforbedring. Det kan imidlertid veare
hensiktsmessig & bevisst bruke det norske «kontinuerlig forbedring» uten & lage forkortelsen
KF som sist, i den hensikt & holde vedvarende fokus og ikke la det «ga av moten». Selskapet
har innarbeidet en intern sjargong, med mange forkortelser. Ved bevisst bruk av
«kontinuerlig forbedring» kan kanskje begrepet og den innsatsen som na gjeres, lgftes ut av
selskapets samlesekk med forkortelser, som de fleste mé& innremme & ikke kunne til fulle. A
bruke «kontinuerlig forbedring», kan skille det vi gjar na, fra tidligere perioder med arbeid
med «KF» i selskapet. Forhapentlig greier selskapet & demme opp for BOHICA-effekten —
«bend-over-here-it-comes-again». Begrepet viser til endringstretthet og tilhgrende passivitet
og mangel pa entusiasme og engasjement, som en organisasjon kan oppleve hos sine ansatte,
som har mattet sta i mange, tette og gjerne vanskelige endringsprosesser over et relativt kort
tidsrom. Begrepet BOHICA speiler en fglelse hos de ansatte, av at den ene endringen ikke er
over far en ny bglge med endringer tar til (Connell J.A. og Waring P. 2002). Det er et faktum
at bransjen, leverandgrer og underleverandgrer har gjennomgatt en tid som har fgltes
belastende og tung for mange, med omorganiseringer, sluttpakker og dermed for mange
usikkerhet rundt egen stilling, ogsa hvis man beholder sin ansettelse, med usikkerhet i

oppgaver og stillingsinnhold.

Med tanke pa lean, bade som filosofi og praksis, avslutter jeg avsnittet med en mulig

forklaring pa hva lean er:

Lean er en kontinuerlig prosess, der man strekker seg etter et mal om a bli «best mulig», gitt
tilgjengelige ressurser og teknologier, ansattes kunnskaper og ferdigheter, og omgivelser i
stadig endring. Man sammenligner seg ikke ngdvendigvis med andre for a bli best, men leter
etter forbedringspotensialet i egen organisasjon, der den overordnede hensikten er & oppna

stadig bedre ressursutnyttelse for overlevelse i taffe markeder pa lang sikt.
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3.2.3 Slgsing — muda

I henhold til lean skal man kunne avdekke ulike former for slgsing (japansk; muda) eller tap,
gjennom Kartlegging og visualisering av arbeidsprosesser. Gjennom kartleggingen skal man
kunne avdekke ungdvendige handlinger, og eliminere dem. | produksjonsteori som
omhandler masseproduksjon av konkrete produkter, finner jeg et overordnet mal formulert
som at man skal minimere slgsing i produksjonen. Det presiseres videre at slgsing kan deles
inn i slgsing med tid, energi, materialer og feil (Vollmann m.fl. 2005). Andre deler tap inn i
tre hovedtyper; produktrelatert tap, prosessrelaterte tap og utnyttelsestap. Utnyttelsetap har
sju underkategorier, hvor det kan ligge et stort uutnyttet potensial som kan tas ut gjennom
utvikling av en laerende organisasjon (se eget avsnitt nedenfor). Muda, eller slgsing, er
aktiviteter som ikke tilfgrer produktet eller tjenesten verdi (Wig 2014), ferer til inntektstap
eller gkte kostnader.

Problemet med produktrelatert tap kan ligge i at produktet eller tjenesten ikke svarer til
eksterne eller interne kunders behov, ikke mgter samfunnets behov som lover og regler, eller
det kan veere tap relatert til darlig service. Dette kan fa konsekvenser som kundeflukt, tap av

tillit i omgivelsene og hos myndigheter, klager og konflikter (Wig 2014).

Prosessrelaterte tap inneberer overprosessering, ungdig lager, venting og feilretting,
dessuten ogsa havari og teknisk stans, redusert ytelse, upalitelighet og produksjonsfeil (Wig
2014).

Utnyttelsestap omtales som de sju nye muda-kategoriene. Disse kan vare litt vanskeligere a
fa mye pa og veere vanskeligere & male. Dette er eksempelvis omdgmmekostnader og mangel
pa innovasjonsideer. Det kan ogsa veare mistrivsel som farer til mer malbare starrelser, som

sykefraveer og utskifting av personell (Wig 2014).

3.2.4 Lean-ledelse

Gjennom mange studier har man sett pa TPS, men det har vist seg i andre selskaper at
suksessen ikke alltid lar seg kopiere. Dette kan ha sammenheng med at man for ensidig
fokuserer pa detaljer ved produksjonen, og ikke like grundig pa ledelsesprinsipper (Spear
2004).
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De fire prinsippene for lean-ledelse som presenteres i Spears artikkel fra 2004, er som falger
(uthevet skrift, punkt 1-4 er sitat fra artikkelen):

1. There’s no substitute for direct observation.

Dette henspeiler pa at direkte observasjon, det & selv se hvordan produksjon og
prosesser foregar, er bedre med tanke pa effektivitet, ledelse og forbedringsarbeid,
enn ensidig a studere statistikker, rapporter, intervjuer, oversikter og lignende (Spears
2004, Wig 2014).

2. Proposed changes should always be structured as experiments.

Ut fra dette prinsippet bar foreslatte endringer alltid struktureres som eksperiment.
Dette innebaerer at man bade skal se pa arsakssammenhenger, og til fulle forsta bade
utfordringen og lgsningen. | sin tur impliserer dette en problemformulering, en
antagelse om hva som forarsaker problemet, forslag til endringer, og en antagelse om

hvilken effekt pa prestasjon denne endringen kan medfgre (Spears 2004).

Deming-hjulet gjenspeiler det samme. Dette er ogsa kalt PDSA-hjulet, som star for
plan-do-study-act (Deming 1993), hvor man alltid skal veere i denne syklusen for

kontinuerlig forbedring.

Figur 3: PDSA-hjulet

3. Workers and managers should experiment as frequently as possible.

Dette ledelsesprinsippet inviterer til at de som jobber tettest pa en oppgave, skal gjare

sma eksperimenter sa ofte som mulig, der de har grunn til & mene at dette er
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hensiktsmessig med tanke pa effektivitet (Spears 2004). Forbedringsarbeidet skal

gjores til en kontinuerlig prosess.

Selskapet har hatt fokus pa «5S» som lean-relatert verktay, eller metode. «5S» var i
utgangspunktet fem japanske begrep for a fa bedre orden og visuell kontroll pa
arbeidsplassen. Det finnes noe ulike oversettelse, men denne norske oversettelsen ble
brukt i selskapet, gjengitt i Wig 2014

De 5 S-ene

- Sortér

- Systematisér

- Skrubb (altsa renhold)

- Samhandling og trivsel

- Standardisering og etterlevelse/disiplin

4. Managers should coach, not fix.

Lean-ledelse representerer en bottom-up tilnaerming, der de som jobber tettest pa
oppgavene blir gitt mandat til & foresla og teste ut mulige forbedringer i prosessene
(Spears 2004). Det forventes saledes at den enkelte kontinuerlig deltar i
forbedringsarbeidet. Dette star i kontrast til top-down ledelse, der de som er tettest pa
oppgavene ikke ngdvendigvis er med under utarbeidelsen av endringsforslag, men
kun far beskjed om endringer som skal iverksettes.

3.2.5 Prosesskartlegging

Det japanske uttrykket jidoka kan relateres til kartlegging av arbeidsprosesser, og betyr
visuell styring og kontroll. Prosesskartlegging eller prosessmodellering er et vesentlig
element i lean som metode. Ved prosessmodellering kan man fa oversikt over
arbeidsprosessene i en organisasjon, deler av en organisasjonen eller prosesser som bergrer

flere organisasjoner (difi artikkel 2015).

En verdistramsanalyse er en slik kartleggingsmetode. Her lager man farst et enkelt diagram
— en visuell framstilling - som viser hvert enkelt steg i en arbeidsprosess, som trengs for

bringe flytenheten fra start til slutt i prosessen. Deretter tegner man opp et bilde pa hvordan
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man gnsker at prosessen skal se ut, som da viser hvordan flytenheten flyter bedre hvis man
fjerner steg som er ungdvendige, eller ikke tilfarer flytenheten verdi. Til slutt lager man en
plan for & komme narmere den g@nskede prosessen. Denne beskrivelsen av
verdistramsanalyse tar utgangspunkt i litteraturen selskapet har valgt som statte for a utvikle

og gjennomfare sine forbedringsprosjekt, Wig 2014.

Man Kkartlegger en na-situasjon, tegner et bilde av en tenkt gnskesituasjon, og analyserer seg
sa fram til hvordan man kan komme narmere den gnskete situasjonen. Det er dette som er
prinsippene bak en verdistramsanalyse i lean. Ideen er altsa at man skal kunne utnytte et
forbedringspotensial, og bevege prosesser neermere en gnsket eller ideell situasjon. Bruk av
visuelle figurer av bade na-situasjonen og gnsket situasjon, er et vesentlig prinsipp for

bevisstgjgring omkring forbedringspunkt og forbedringspotensial.

Man spar seg altsa hva nasituasjonen er, og hva problemet egentlig er. For & fa et bedre bilde
pa hva problemet egentlig er, kan man i tillegg til verdistremsanalysen, supplere med mange
andre Lean-verktgy. Selskapet valgte i utgangspunktet verdistrgmsanalysen, som

kartleggingsverktgy for arbeidsprosessen «Mottak nytt personell».

3.3 Laerende organisasjoner

3.3.1 Organisasjon

Ordet organisasjon er allerede brukt mange ganger i utredningen. | dette avsnittet ser jeg
naermere pa begrepet leerende organisasjon, og ser det som hensiktsmessig & plassere omtale

av begrepet organisasjon her.

Organisasjoner dannes som en mulig lgsning pa samfunnets behov for arbeidsdeling,
spesialisering og koordinering. Individet tillates & utfare et avgrenset antall oppgaver mer
effektivt og med faerre feil, enn om individet ble tildelt flere oppgaver og ansvarsomrader.
Dette farer til spesialisering. Organisasjoner dannes saledes for a utnytte individers samlede
kunnskaper og ferdigheter, og slik oppna mer enn enkeltindividet kan oppna alene. (Douma
og Schreuder, 1998).

Likevel er det slik at medlemmenes aggregerte kunnskap kan veere hgyere enn det man til

sammen evner a utnytte i organisasjonen. Imidlertid kan det ogsa veere slik at en
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organisasjon kan vere mer velfungerende og effektiv enn medlemmenes samlede

utdannings- og kunnskapsniva indikerer. (Agyris og Schgn 1996).

Selskapet i denne utredningen er en forretningsorganisasjon, med overordnet formal a skape
profitt for & sikre kontinuitet og langsiktighet. Individer og grupper i organisasjonen danner
en sosial enhet. De kommer sammen for & oppna egne og felles mal. Arbeidsdelingen
mellom individer, grupper og team i organisasjonen, utgjer et strukturert aktivitetssystem.
Dette kan oppsummeres i en av mange mulige definisjoner pa hva en organisasjon er (Daft
1983):

En organisasjon er en sosial enhet med et bevisst, strukturert aktivitetssystem, med klart
definerte grenser.

3.3.2 Leering

Anderson (1995) presenterer leering som individers evne til & tilpasse seg omgivelser i stadig
endring. Han omtaler det tradisjonelle skillet mellom atferdslering og kognitiv laering, som
har sitt utspring fra behaviorismen fra 1920-tallet, og kognitivismen som en reaksjon pa
1950-tallet. Hovedfokuset hans ligger pd kognitiv laering, altsd endring i individets

kunnskapsstrukturer og gkning i individets informasjonsbehandlingsniva.

Leering er individers evne til & tilpasse seg omgivelser i stadig endring (Anderson 1995).

3.3.3 Leerende organisasjoner

Retrospektiv tilngerming til organisasjonslering tilsier at individer oppdager et gap mellom
forventede konsekvenser av handlinger, sammenlignet med faktiske konsekvenser. Dette
gjer at man foretar datainnsamling og foretar analyse, som sa kan resultere i endring.
Imidlertid vil denne tilneermingen sannsynligvis fare til at organisasjonen reagerer for sent
pa de signaler som til enhver tid genereres i markedet (Agyris og Schgn 1996). Proaktiv
tilnerming aksepterer idéen om at mennesket drives til a finne ut ting, av nysgjerrighet,

(scientific man, Kelly 1955), og kan forberede seg pa eventuelle hendelser.
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Leaering pa individ-, gruppe- og teamniva, er vesentlig for organisasjonslaring, da det er
individer i organisasjonen som lerer og tilegner seg kunnskap (Agyris og Schen 1996 og
DeGeus 1998). Organisasjonslaering inneberer prosesser der medlemmer erverver kunnskap
og saledes bidrar til mer variert forstaelse. Det er individer som leerer og utvikler kognitive
kunnskapsstrukturer, og slik oppnar & fa en stgrre evne til & se blant annet alternative
lgsninger. Individet bidrar dessuten til spredning av kunnskap i organisasjonen, slik at flere
medlemmer trenes opp til & se flere alternative lgsninger, og kommer opp pa et hayere
refleksjonsniva (Huber 1991).

Organisasjoners evne til & skaffe seg ny kunnskap fortere enn konkurrentene, er kanskje det
eneste varige konkurransefortrinnet (DeGeus 1988/ Fuglseth og Grgnhaug 2003). Den type
eksperimentering som de fire prinsippene for lean-ledelse presentert i avsnitt 3.2.4. legger til
rette for, framholdes dessuten som en grunnpilar i leerende organisasjoner (Spear 1999). A

skape en lerende organisasjon, vil saledes fremme kontinuerlig forbedring.
Ut fra ulik vitenskapelig teori oppsummerer jeg noen trekk ved leerende organisasjoner.

- Organisasjonens medlemmer evner a tilpasse seg omgivelser i stadig endring
(Anderson 1995)

- ldéen om at mennesket drives av nysgjerrighet til a finne ut av ting, er akseptert
(scientific man, Kelly 1955).

- De som er nermest og utfgrer oppgavene, kan best se forbedringspotensialet og
eksperimenterer med mulige lgsninger, ut fra en vitenskapelig tilnerming (Spear
2004), og har ledelsens statte til & gjere dette (managers should coach, not fix, Spear
2004).

- Sma og store endringer skjer relativt ofte, og medlemmenes fokus er pa kontinuerlig

forbedring.

3.4 Effektivitet i organisasjoner

Hensikten med dette arbeidet er a forbedre arbeidsprosessen «Mottak nytt personell». Med
ordet forbedre vil jeg som nevnt her mene effektivisere. Begrepet effektivitet er definert pa

flere mater i litteraturen. | det faglgende vil jeg diskutere hvordan begreper som
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maleffektivitet og kostnadseffektivitet, ressurseffektivitet og flyteffektivitet er definert i
litteraturen. Til sist vil jeg begrunne hvordan begrepet effektivitet mest hensiktsmessig skal

forstas i arbeidet med a forbedre arbeidsprosessen «Mottak nytt personell».

3.4.1 Maleffektivitet og kostnadseffektivitet

Det vises til to eksplisitte grunner for & danne organisasjoner; maleffektivitet (effectiveness)
og kostnadseffektivitet (efficiency) (Anthony og Dearden, 1976/ Northcraft og Neale, 1994).
Maleffektivitet handler om at man ved & danne organisasjoner kan oppnd mer enn hvis man
aggregerer opp enkeltindividers samlede innsats. Maleffektivitet krever dessuten malrettede
beslutninger (Simon, 1957). Beslutningsteori vil ikke bli behandlet som et hovedpunkt i
utredningen, selv om det er hgyst relevant i anvendelse av de sluttproduktene som jeg vil
omtale som strukturert informasjon, i arbeidsprosessen «Mottak nytt personells.
Kostnadseffektivitet oppnas ved a maksimere produktivitet per enhet innsatsfaktor
(Northcraft og Neale, 1994).

3.4.2 Ressurseffektivitet og flyteffektivitet

| annen litteratur har man valgt en annen ordbruk, og fokuserer pa ressurseffektivitet, det a
utnytte ressursene mest mulig effektivt, kontra det & fokusere pa den enheten som «flyter»
gjennom prosessen, og som tilfgres nytteverdi, flyteffektivitet. Flyteffektivitet males pa
effektiv tilfredsstillelse av behov, mens ressurseffektivitet males i utnyttelse av ressursen i
organisasjonen (Wig, 2014) og tilsvarer langt pa vei begrepet kostnadseffektivitet i avsnittet
over. | fglge samme forfatter er det ikke et motsetningsforhold i disse to matene & tenke
effektivitet pa, som gjgr at man ma velge en av dem. Man kan tilstrebe & oppna begge, bade
ressurseffektivitet og flyteffektivitet (Wig, 2014).

3.4.3 Begrepet effektivitet i arbeidsprosessen “Mottak nytt
personell”

Ordet forbedre har jeg brukt bade i utredningens tittel og innhold. Med forbedre vil jeg her
mene effektivisere. Malene eller sluttproduktet for arbeidsprosessen ble presentert i tekst og
figurer i kapittel 2. Sluttproduktene for arbeidsprosessen er personell klarert for arbeid i
anlegget til rett og avtalt tid, og dessuten informasjon tilgjengelig til rett tid, for de rette
vedkommende, altsa & imgtekomme informasjonskrav og dekke informasjonsbehov, internt

og eksternt.
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Flytenhet er den enheten som «flyter» gjennom prosessen, og som tilfgres nytteverdi.
Flytenhetene i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» slik jeg definerer den, er
henholdsvis person og data, som i starre grad ma omsettes til hensiktsmessig informasjon i
rett tid.

Effektivitet i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell», vil jeg ut fra dette definere som det &
fa flytenheten person (nytt personell) gjennom arbeidsprosessen til rett og avtalt tid, gitt best
mulig ressursutnyttelse, samtidig som flytenheten data omsettes og struktureres til relevant
og riktig informasjon, tilgjengelig for rette vedkommende til rett tid. Rette vedkommende er
her mange involverte, eksempelvis prosjektledelse, funksjonsledere, administrativt personell,

kursholdere, og nytt personell.

Definisjon: Effektivitet i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell»

Effektivitet i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell», skal her tolkes som det & fa flytenheten person
(nytt personell) gjennom arbeidsprosessen til rett og avtalt tid, gitt best mulig ressursutnyttelse, samtidig
som flytenheten data omsettes og struktureres til relevant og riktig informasjon, tilgjengelig for rette

vedkommende til rett tid.
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4. Tema, problemstilling og modell

| dette kapittelet presenteres tema, problemstilling og modell for denne studien.

4.1 Tema og problemstilling

Gjennom praktisk kunnskap tilegnet i et selskap, supplert med litteraturstudier, har jeg
identifisert et problemomrade jeg gnsker & studere. Nar konjunktursvingninger farer selskap
inn i nedgangstid, tydeliggjeres ofte et behov for gkt effektivitet. | den sammenheng har jeg
valgt & fokusere pa kartlegging, analyse og mulig restrukturering av en arbeidsprosess. Jeg
benytter relativt enkle og kjente kartleggingsmetoder, som man ellers ser brukt for &
identifisere forbedringspunkt i store produksjonsbedrifter, i hdp om at de er velegnet ogsa til
a oppna forbedring i andre typer forretningsprosesser. Jeg har valgt & studere en
administrativ arbeidsprosess med stor detaljrikdom, der det handler mer om personer og
informasjon, enn om fysiske deler i en produksjonsprosess. Da jeg tok fatt pa arbeidet med
utredningen, hadde jeg tankene rettet mot ressursutnyttelse, informasjonsflyt, oversikt,
kontroll og dokumentasjon, fordi jeg mente & ha avdekket noen behov i selskapet, gjennom

arbeidserfaring som administrasjonskonsulent i to store vedlikeholdsprosjekt.

Jeg har valgt falgende tema for utredningen:

Forbedring av arbeidsprosesser.

Jeg vil gjennom kartlegging og analyse av en bestemt arbeidsprosess, forsgke a finne
praktiske tiltak i den hensikt & gke effektiviteten i prosessen. Se kapittel 3 for diskusjon og
definisjon av begrepet effektivitet.

Jeg har valgt falgende problemstilling:

Hvordan kan vi gke effektiviteten i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell»?
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Arbeidet med utredningen har blitt tatt inn som en del av et starre forbedringsprosjekt i et
stort norsk oljeselskap. Jeg finner problemstillingen interessant fordi den er reell,
kompleksiteten i den valgte arbeidsprosessen er hgyere enn ved forste gyekast, den
inneholder mange detaljer, selskapets programvare er anerkjent og veletablert, og det vil ha
en positiv effekt for selskapet, dersom man finner svar pa noen av utfordringene.
Kartlegging og analyse av arbeidsprosesser, med fokus pa a finne forbedringspunkt og

iverksette praktiske tiltak, er et middel selskapet har valgt for & gke effektivitet.

Forskningslitteraturen bruker ulike ord for a fa fram viktigheten av a starte med en god

problemdefinisjon og valg av tema. Jeg vil trekke fram to eksempler.

| felge Colquitt og George (2011), skal tema og forskningsproblem lede til forskning av
vesentlig betydning, tilfare nyhet, vekke og opprettholde nysgjerrighet, ha et ambisigst
omfang, og kunne lede til handling i praksis. Jeg vil strekke meg etter dette, med spesiell

vekt pa det siste, handling i praksis.

Et forskningsproblem innebarer ikke ngdvendigvis noe som er problematisk, men kan ta opp
noe som er interessant og viktig a fa ny eller fordypet kunnskap om. Man leter kanskje etter
kunnskap, som det gar an & bruke for a utvikle eller forandre en virksomhet som allerede

eksisterer (Patel, Davidson 1995) — en hgyst relevant vinkling for denne utredningen.

Formalet med problemstillingen er uansett a stille sparsmal, som gjennom arbeidet med
utredningen forsgkes besvart og belyst. Problemstillingen danner utgangspunkt for

utforming av en analysemodell for studien.
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4.2 Modell

En modell er en forenklet, ofte visuell framstilling av et problem, altsa den delen av
virkeligheten man gnsker a studere. Modellen representerer problemstillingen. Ved a
modellere en forenklet framstilling, visualiseres ogsa en avgrensning av fenomenet som
studeres. A ta alle pavirkninger i betraktning, kan gi en kompleksitet som ikke leder fram til
svar. Gjennom en modell kan man vise hvilke arsakssammenhenger som antas a eksistere

mellom faktorene involvert (Gahuri og Grenhaug 2002, s 40).

4.2.1 «Arbeidstegning»

Med bakgrunn i observasjoner gjort med forankring i kunnskap og teori, gjort i to store
vedlikeholdsprosjekt og i daglig drift, ville jeg studere en arbeidsprosess med tanke pa a
oppna forbedring av prosessen. Problemstillingen krever at jeg ma Kkartlegge
arbeidsprosessen, sette den opp mot en tenkt eller gnsket virkelighet, og holde dette opp mot
tidligere vitenskapelig arbeid. Ut fra dette sgker jeg & finne hensiktsmessige tiltak for
bedriften, der funn og beskrivelse av tiltak forhapentligvis vil fare fram til viten, som gagner

ogsa andre anlegg i konsernet. Jeg lagde tidlig en enkel arbeidstegning vist i figuren her.
Figur 4: Tidlig arbeidstegning

2.Kartlegging av
arbeidsprosess,
na-situasjon
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i tiltak for a komme
! |:> nermere en

arbeidsoppdrag for i
selskapet.

gnskesituasjon
3.Beskrive en

gnskesituasjon




35

4.2.2 Modell

Jeg ser pa hvordan vi kan gke effektiviteten i arbeidsprosessen Mottak nytt personell. Med
forankring i teori, adresserer jeg spgrsmalet «Hvor gode kan vi bli?» (Wig 2014), og

forsgker a finne praktiske tiltak som farer til bedre ressursutnyttelse, oversikt og kontroll.

Jeg har lagd en modell for hvordan studere og forbedre en arbeidsprosess. Modellen er vist i
figuren nedenfor. Denne har blitt til med utgangspunkt i modell for beslutningsstatteprosess
(Fuglseth 1989), egen «arbeidstegning» vist i figuren over, samt litteratur om & sette seg

hgye nok mal til & oppna gnsket forbedring (Wig 2014).
Figur 5: Modell for studie av arbeidsprosess

STUDIE AV ARBEIDSPROSESS

PROBLEMSTILLING
Hvordan kan vi gke effektiviteten?
Hvor gode kan vi bli?

g

(1) DESKRIPTIV MODELL (2) NORMATIV MODELL
Nasituasjonen. <:> Ideell prosess.

Hvordan ser arbeidsprosessen ut i dag? Hvordan bgr arbeidsprosessen se ut?

ANALYSE
Hvorfor er ikke dagens prosess ideell?
Hvordan fa arbeidsprosess (1) nermere (2)?
Hvor gode kan vi bli?

g

TILTAK
Hvordan fa arbeidsprosess (1) nermere (2)?
Forslag til praktiske tiltak

Hele veien i arbeidet med denne utredningen, jobber jeg dermed med spersmal som

- Hvordan kan vi gke effektiviteten i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell»?
- Hvordan ser arbeidsprosessen ut i dag?

- Huvilke behov skal arbeidsprosessen dekke?



36

- Hvordan bgr arbeidsprosessen se ut?

- Hvor gode kan vi bli?

Som arbeidstegning og modell av min studie viser, vil jeg kartlegge arbeidsprosessen,
sammenholde denne med en ideell prosess, og ut fra dette kaste lys over hvordan man kan
oppna en bedre arbeidsprosess, med forankring i teori og de oppgavene man gjennom

arbeidsprosessen er satt til & lgse.
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5. Kartlegging av nasituasjonen

| falge Bendiksen (2009), kan det a trekke en skillelinje mellom kartlegging og analyse veere
kunstig, fordi vi kan sies & ha startet analysen idet beslutning om kartlegging er vedtatt. At
man kan oppleve det som at analysen har startet eller skal starte tidlig i
forbedringsprosessen, fikk vi bekreftet i workshops, der vi gang pa gang matte disiplinere
hverandre pa a rette fokus mot selve kartleggingen og bildet av hvordan vi gjennomfarer
prosessen i dag, og ikke ga rett pa diskusjon, analyse og lgsningsforslag. Det at gruppa var
lite disiplinert i forhold til & fokusere pa kartlegging, forsinket arbeidet mye, og jeg vil hevde
at god framdrift i forbedringsarbeidet er avhengig av at man bryter ogsa forbedringsarbeidet
ned til overkommelige delprosesser, og her holder kartlegging strikt adskilt fra diskusjon og
analyse rettet mot lgsningsforslag. Jeg holder meg til den «oppskriften» som sier at man farst
kartlegger, for a fa et godt grunnlag for neste steg, og senere gjennomfarer diskusjon og

analyse basert pa teori og funn, rettet mot lgsningsforslag.

5.1 Om arbeidsprosessen «Mottak nytt personell»

Den administrative arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» er mer komplisert enn den kan
se ut ved forste gyekast. Dette skyldes dels at ulike deler av prosessen har forskjellige
oppgaveeiere, som hver forholder seg til ulik styrende dokumentasjon. Deler av prosessen
har dessuten blitt satt ut til eksternt selskap. Dette gjelder deler av kursadministrasjonen,
adgangskontrollen og portvaktfunksjonen. Disse faktorene — flere oppgaveeiere, ulik
styrende dokumentasjon og flere bedrifter involvert (delvis outsourcing) - kompliserer
strukturering av arbeidsprosessen og setter store krav til kommunikasjon. Pa grunn av
kompleksitet og stor detaljrikdom, finner jeg det derfor hensiktsmessig a bryte ned
arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» til ulike delprosesser. Hver delprosess er
representert med hver sin «boks» i prinsippskissen nedenfor. Bak hver boks, eller delprosess,

ligger et starre omfang av aktiviteter.

Figur 6: Prinsippskisse av arbeidsprosessen «Mottak nytt personell»
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(Kontrakisinng delze)

Mottak nyit personell
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¥

nform agonskrav oginform a sjonsbehow,

underveis og fil shutt

Bla piler viser flytenheten «person» gjennom prosessen. Grgnne piler viser flytenheten

«informasjon» gjennom prosessen.

Flytenhet er «den enheten som tilfares verdi i en verdistrgm. Enten en person, et objekt, en
gjenstand eller informasjon», ifglge ordforklaring i Wig (2014). Beskrivelsen passer godt for

denne utredningen.

Verdistrgm er videre, ifglge ordforklaring i Wig (2014), «den veien et produkt eller en
tjeneste falger gjennom aktiviteter eller prosesser pa vei til kunden, der verdi indikerer at vi
skaper noe av verdi som kunden gnsker og er villig til & betale for, og stram refererer til en
sekvensiell flyt av aktiviteter.» Imidlertid er et ordinart kundebegrep ikke direkte relevant
for min utredning, og jeg finner det hensiktsmessig med en lett omskriving, slik at vi her
forstar verdistrgm, som den veien en person, et objekt, en gjenstand eller informasjon falger,
gjennom aktiviteter eller prosesser, pa vei til et gnsket sluttprodukt. Verdi indikerer her at vi

tilferer personen, objektet, gjenstanden eller informasjonen noe som kommer kunde,
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organisasjon eller annen oppdragsgiver til nytte, og stram refererer til en sekvensiell flyt av

aktiviteter.

| prinsippskissen over tar jeg selskapets perspektiv. Vi tenker oss at selskapet har definert
hvilke arbeidsoppgaver det vil ha utfert og har inngatt nedvendig kontrakt. | figuren ser vi at
administrativt personell ma innhente, registrere og lagre personaldata, punkt 1. Dette
definerer starten pa arbeidsprosessen «Mottak nytt personell». Deretter ma administrativt
personell sikre at personen(e) blir pameldt ngdvendige og obligatoriske kurs, og bekrefte
kurspamelding, oppmatetid og -sted til en gitt kontaktperson i leverandarselskapet, eller

direkte til personen som skal utfgre arbeidsoppdraget og skal mgte pa kurs, punkt 2.

Fra og med punkt 2 fglger vi na forst de bla pilene som representerer en person, nytt
personell, som bergres av denne arbeidsprosessen. Bak punkt 3, skjuler det seg flere kurs.
Administrativt personell statter kursgjennomfaringen, registrerer deltakelse og om kurs ble
giennomfart tilfredsstillende, og utsteder dokumentasjon for bestatt kurs. Nar nytt personell
har gjennomfgrt obligatoriske kurs, og administrativt personell har registrert
kursgodkjenningen i selskapets ERP-system (SAP), mottar ansvarlig leder i selskapet en
oppgave, kalt workflow i SAP, om & endelig godkjenne personen (nytt personell), punkt 4.
Nytt personell har da fatt ngdvendige tilganger, relevante adganger og godkjenning i SAP.
Med disse formalitetene i orden, sgrger administrativt personell for at nytt personell blir gitt
et adgangskort, punkt 5, som ma beres med pa jobb sa lenge oppdraget pagar. Kortet skal
returneres etter endt arbeidsperiode.

Parallelt med trinnene beskrevet over, hvor jeg i hovedsak ser det fra selskapet og
administrativt personell sin side, ser vi av figuren ved de grenne pilene og stiplet pil til

hayre, at det falger en data- og informasjonsflyt.

Data og informasjon er ikke ngdvendigvis synonymer. Data er representasjon av
informasjon i form av symboler, eksempelvis som tall, bokstaver, bits eller lignende.
Informasjon er data som etter dekoding og tolking gir mening, som kan betraktes som
kunnskap. Informasjon kan i denne diskusjonen forstas som reduksjon av usikkerhet. Data er
dermed kun informasjon i den grad de bidrar til bedre beslutninger (referanse ikke funnet,
kilde er forelesningsnotater NHH, BUS431 og INF200).

Det opplagte sluttproduktet av prosessen, er altsa personell klarert for arbeid i anlegget,
punkt 6 i figur 1. | tillegg til at personen skal klareres for arbeid i anlegget til rett og avtalt
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tid, skal informasjonskrav og informasjonsbehov i organisasjonen og hos myndigheter
dekkes underveis og i etterkant, punkt 7 i figuren. Det er altsa behov for rapporter og

oversikter, basert pa samme, enkle personaldata.

For a ytterligere beskrive prosessen, har jeg lagd figur 2, Person klareres for arbeid i anlegg,
som beskriver mye av det samme som figur 1, men her tar jeg utgangspunkt i personen som
kommer og skal inn pa anlegget for a utfare et avtalt arbeidsoppdrag, altsa perspektivet til

«nytt personell».

Figur 7: Person klareres for arbeid i anlegg
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beddiglD o ) datofor L ) HNEdors '
| (pass) i ! HMS-lurs | ! !
S e ! b - |
1 1 '
Fir Mater Moteropp | | Giennomforer | | Fir ]
informasjon kontakiperson o] lurs selskapets ! E:;ﬂ?::l{:gr f;r
om Dppﬂ;te— pd anlegget kurssenterst ID-kort | med gyldiga dggm’lg
it . |
mﬂtg = | T X og nadvendige
kontaktperson : tilganger
| Personaldata | | Bestitt | | Tiganger | !
i fegistreresi ! i s | | ogadganger | ' .
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| S'jimf oo | regisireres | 1 godijennes ' informasjonshehov
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Den bla pilen i denne figuren symboliserer personen, altsa nytt personell. Dersom vi farst
falger den bla pilen, ser vi at nytt personell mottar informasjon om oppmatetid og —sted, og
far navnet pa en kontaktperson. Sa viser figuren at nytt personell mgter kontaktpersonen pa
anlegget, og deretter mater opp pa kurssenteret. Der ma nytt personell delta pa obligatoriske
kurs og besta disse, far mottak av selskapets ID-kort. Nytt personell ma sa mgte til avtalt tid
og kan begynne pa sitt arbeidsoppdrag i anlegget. Den bla pilen farer fram til at «personen er
klar for arbeid i anlegget, med gyldig adgang og ngdvendige tilganger», tilsvarende punkt 6 i
figur 1.
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Den vertikale stiplete linjen langt til hgyre i figur 2, symboliserer skillet mellom prosessen
for nytt personell har adgang til anlegget, og etter adgang er gitt og arbeidsoppdrag kan
begynne. De stiplete boksene i figur 2, gir tilleggsinformasjon. Den stiplete boksen lengst til
venstre gverst i figuren, angir at nytt personell ma legitimere seg, altsa vise gyldig 1D
vanligvis i form av pass, ved oppmgte pa kurssenteret. Den neste stiplete boksen, «Far evt
dato for HMS-kurs», angir at nytt personell enten gjennomfgrer HMS-kurset fer han far
selskapets ID-kort, eller far en dato for nar dette skal gjennomfares. Boksen som inneholder
teksten «gjennomfarer HMS-kurs», er med vilje plassert oppa den vertikale stiplete linjen,
fordi det er tillatt & gi ut selskapets ID-kort nar andre obligatoriske kurs er gjennomfart, men
far HMS-kurs gjennomfares. HMS-kurs ma tas innenfor en gitt tidsfrist. Ordningen skyldes
at man samler flere til HMS-kurs med klasseromsundervisning, far man gjennomfarer

kurset. | daglig drift har man valgt & se det som hensiktsmessig a gjare det slik.

Den gragnne pilen som gar gjennom de stiplete boksene nederst i figuren, tilsvarer flytenheten
informasjon i prinsippfiguren, men her kommer det tydeligere fram at dette involverer
dataregistrering og handlinger i SAP. Den stiplete boksen nederst til venstre i figuren angir
at personaldata registreres i SAP, og at man samtidig legger inn i systemet hvilke deler av
anlegget nytt personell skal ha adgang til, og om personen(e) skal ha paloggingsmulighet og
arbeidsmulighet i selskapets it-systemer. Ikke alt personell som opererer i anlegget har behov
for it-tilgang. Midterste stiplete boks nederst i figuren, angir at administrativt personell
registrerer i SAP nar nytt personell har gjennomfart og bestatt obligatoriske kurs. Stiplet
boks nede i figuren lengst til hgyre, angir at en av selskapets ledere (linjeleder), far en
elektronisk beskjed (workflow i SAP) om at navngitt nytt personell har gjennomgatt
gjeldende rutiner og kan godkjennes for arbeid i anlegget. Farst nar denne elektroniske
beskjeden er besvart av linjeleder, kan selskapets 1D-kort utstedes. Nytt personell far dermed
adgang til anlegget. Grgnn pil i denne figuren peker mot formuleringen som tilsvarer punkt 7
prinsippfiguren. Her er dette formulert som «informasjonskrav og informasjonsbehov bar

dekkes, internt og eksternt, underveis og til slutt».

Disse to figurene er ment a veare oversikter eller skisser, altsa mindre detaljerte modeller av

arbeidsprosessen «Mottak nytt personell».
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5.2 Direkte observasjon

| forkant av arbeidet med utredningen som student, var jeg ansatt som konsulent og jobbet i
den aktuelle arbeidsprosessen. Jeg tok observasjonsnotater med tanke pa & bidra til
forbedring i prosessen, bade pa jobb og som student. Dette samsvarer med lean-prinsippet
«Go to Gemba», som betyr Ga og se selv!, framhevet blant annet artikkelen av Spear (2004),
I forbindelse med diskusjon av de fire prinsippene for lean-ledelse, blant dem There’s no
substitute for direct observation. Jeg statter meg bade pa arbeidserfaring og observasjoner

nar jeg giennomfarer kartlegging, diskusjon og analyse.

5.2.1 Observasjoner

Jeg velger & ta med observasjonsnotater her, og anser dette som en del av datainnsamlingen
og kartleggingsprosessen. Det ble avdekket uryddige kommunikasjonsveier, og tilbakeholdt
informasjon, og utstrakt bruk av personavhengige lgsninger. Det var ikke et godt klima for
informasjonsdeling. Ungdvendig mange personer var involvert, og lange maillooper ble
brukt for & lgse enkle administrative oppgaver. Herav ble det avdekket tidsspille og tap av
informasjon. Informasjon ble liggende lagret pa private skrivebord, og forsinkelser i
informasjonsflyt ble resultat av bruk av private epostbokser og lange maillooper. Oppgaver
ble gjort internt som eksternt selskap samtidig ble betalt for & gjgre. Dels medfarte dette at
identisk oppgave ble gjort to ganger. Det ble ogsa observert stor grad av stgy rundt enkle
oppgaver, og det ble observert hgyere stressniva enn ngdvendig, med slitenhet og
sykmeldinger som falge.

5.3 Tre workshops, april - juni 2015

Jeg har vert deltagende observater pa workshops der det er selskapet som har valgt
verktayet som skal brukes. Dette utgjer i tillegg til direkte observasjoner, datainnsamlingen

til denne utredningen.

Verdistrgmsanalyse ble gjennomfart i tre workshops, hver med fire timers varighet. Det var
ti personer involvert i verdistramsanalysen. Alle har eller har hatt en rolle inn mot den
aktuelle prosessen. Ikke alle kunne magte til enhver tid. Gruppen var bredt faglig sammensatt,

med representanter fra HMS, verneombud, stansledelse, lean-fasilitatorer, drift og
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vedlikehold, administrasjon store prosjekt, administrasjon rammeavtaler/daglig drift, og

facility management landanlegg og HR.
Workshops ble planlagt gjennomfgrt som falger:

Verdistramsanalyse Del 1, 24.04.2015 — Kartlegge nasituasjonen og identifisere aktivitetene
Verdistramsanalyse Del 2, 07.05.2015 — Evaluere aktivitetene og identifisere slgsing/muda

Verdistramsanalyse Del 3, 12.06.2015 — Finne ideell arbeidsprosess

Magtetidspunkt og tidsbruk ble overholdt, men gruppen greide ikke komme forbi Del 1 -
Kartlegge nasituasjonen og identifisere aktivitetene. All tiden pa tre workshops gikk med til

dette, uten at gruppen kom i mal pa dette farste punktet.

Oppstart foregikk med blanke ark, post-it lapper og tusjer. En hadde rollen som fasilitator.
Til sammen tre personer byttet pa & ha denne rollen gjennom denne rekken av workshops.
Alle skrev sine innspill pa lapper, som fortlgpende ble plassert pa tavlen, akkompagnert av
ivrig prat og hgylytte diskusjoner. Tavlen ble ganske snart delt inn for & strukturere
innspillene. Gjeremal ble satt som overskrifter (identifiserte rekkefalgekrav), og det ble lagd
et skille mellom daglig drift (averste halvdel av tavlen), og prosjekt/stans (nederste halvdel
av tavlen). Noen innspill ble plassert pa en annen tavle under «lgsninger». Intensjonen var a
ta disse fram i Del 3. Innspill som forelgpig var usikkert hvor hgrte hjemme eller matte

reformuleres, ble plassert pa egen tavle under overskriften «parkert».

Gruppen var ved oppstart enig om at denne type kartlegging skal starte med at man definerer
gnsket sluttprodukt. Gruppens medlemmer greide imidlertid ikke til fulle gjennom tre
workshops, til fulle blitt enige om hva sluttproduktet skal og ber veere, og opptrer ikke som

et team med felles malsetting. Jeg velger & illustrere med noen bilder fra prosessen.

Figur 8: Workshop Del 1, oppstart
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Figur 9: Workshop Del 1, innspill som venter til workshop Del 3 «lgsninger» - ustrukturerte

L@SNINGER

Funksjonsleder for mottak av personell, som kjenner
systematikk og krav

Kurs fgr mobilisering pd Mongstad? Stans

Kurs hos leverandegr

HMS24 stans varighet

Klare retningslinjer, koordinering, for hvem som
registrerer inn personell

Kjere kombinert stansinfo/HMS-kurs. Unngé jobb med
manuelle lister

Info i forkant av mobilisering pd Mongstad «Velkommen
til Mongstad»

Egen stansadgang ma veere opprettet i SAP

Infopakke pa nett

Info fra Lindas og Austrheim kommune pa nett
Elektronisk innmelding av autorisasjonsskjema for asikre
at vi forstar hva som star pa skjema

SR-rolle opplaring

Figur 10: Workshop Del 1, midlertidig «parkerte» innspill - ustrukturerte
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PARKERING

e Mobilisering i riktig rekkefglge

e  Kapasitet leir

e  Kapasitet kurs

e WR2602

e  For tidlig ankomst/mobilisering utfordring leir/kursing

e Personlig oppmate pa skattekontoret for «utenlandspersonell»

e Manglende retningslinjer for innmelding av personell

e  Gyldig ID i Norge er ulikt ifht gyldig ID i andre land

e  Passergyldig ID

e  Adgang til landanlegg

e  SFU — péseansvar

e Informasjon om kursene, f eks Sikkerhetskurs, AT/SJA og
HMS24. Begrep.

e Manglende kvalitet pa kontaktperson i SAP

e  Statoil ansvar

e  Leverander ansvar

e Innkvartering i leir

e Identifikasjon for skoleelever utenom godkjent dokumentasjon

e  Midlertidig kort: Sikringssak (hvem er hvem?)

e  Midlertidig kort: Sikkerhetssak (entring osv)

e  WR1881, Appendix A, kurs

e Logistikk i forkant av oppmate pa lokasjon

e  Midlertidig godkjenning fra omradeleder/linjeleder i forkant
av stans. For & f& personell inn pa anlegget til riktig tid.

e  Oppmgte skattekontor
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I workshop Del 2 skulle gruppen ha evaluert aktivitetene og identifisert slgsing (muda) i
henhold til lean-teori. Innspillene ble strukturert ytterligere far dette matet, slik at vi startet
workshop Del 2 med en mer ryddig plakat, men med samme innspill, plassert samme sted i
verdistremmen. Plakaten var ved oppstart av workshop Del 2 inndelt under overskrifter, som
representerte de ulike trinnene i prosessen. Mange av innspillene fra workshop Del 1, var

ikke rene aktiviteter, men innspill om utfordringer man har sett.

| Del 2 sa vi kun pa det som omhandlet daglig drift. Vi diskuterte ikke de spesielle
utfordringene man i tillegg meter i de store vedlikeholdsprosjektene/stansene. Gruppen i

fellesskap markerte innspillene med fargekoder (tusj). Man skulle bruke dette til & markere
- hvilke aktiviteter som er helt ngdvendige

- hvilke aktiviteter som representerer ngdvendig slgsing, altsa ikke-verdiskapende
aktiviteter som er helt ngdvendige

- hvilke aktiviteter som representerer ungdvendig slgsing, og som dermed skal fjernes

fra prosessen
- utfordringer, som ikke ngdvendigvis er en aktivitet
- hvilke aktiviteter selskapet selv har ansvar for (S)
- hvilke aktiviteter leverandgrselskapet har ansvar for (L)

Flere post-it lapper hadde ved slutten av workshop Del 2 flere farger. Fargekodingen var
ikke konsekvent, og den viste ikke tydelig skille mellom ngdvendig slgsing og ungdvendig
slgsing. Nadvendig slgsing skulle her forstas som aktiviteter som var ngdvendige, men som
ikke tilfarte verdi. Workshop Del 2 munnet ut i en egen plakat, som viste hvilke trinn

flytenheten, «en person», ma igjennom, «grgnne trinn», som er helt ngdvendige.

Figur 11: Workshop Del 2, Evaluere aktivitetene og identifisere slgsing/muda
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Figur 12: Workshop Del 2, Evaluere aktivitetene og identifisere slgsing/muda

Figur 13: Workshop Del 2, flytenheten «en person» gjennom systemet

Identifiserte trinn i prosessen, kolonneoverskriftene pa plakaten var som falger:

- Hovedplan
- Arsplan

- Operasjonsplan
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- Kontraktsinngaelse (1)
- Planleggingsfase (2)

- Oppmate (3)

- Kurs (4)

- ID-kort (5)

- Sluttprodukt (6)

I Workshop Del 3 skulle gruppen etter planen ha konsentrert seg om en ideell prosess, men

matte erkjenne at den ikke var kommet igjennom Del 1 av opprinnelige plan.

5.4 Detaljert innspill til prosesskartleggingen fra ekstern
leverandgr av administrative tjenester

«Saksgang fra registrering av personell til ferdig arbeidskraft»

1. Ferdig autorisasjonsskjema blir tilsendt, skal inneholde personopplysninger,

opplysninger om arbeidsforhold, hvilke tilganger vedkommende skal ha,

bilbrikketilgang og informasjon om kjeretgy, kategori, kategoriansvarlig osv.

Mottaker registrerer infomasjon i SAP, eventuelt kontrollerer tidligere registrert

Legges inn byggtilgang

Byggtilgang ma godkjennes med tillatelse fra linjeldere, eventuelt falge opp at

linjeleder godkjenner

Sekes it-tilgang

Sjekke hvilke kurs personellet trenger

Pamelding pa sikkerhetskurs/HMS-kurs/atsja

Sendes kursdato til leverandgr

9. Mgte opp pa kurs

10.1D-kontroll og foto (dersom ikke vedkommende har kort fra far)

11.Gjennomfaring av sikkerhetskurs

12.Gjennomfgring av atsja-kurs

13.Etterbehandle kurs og taushetserklaring. (Ma inn i SAP og godkjenne at kurset er
gjennomfart og bestatt, skrive ut kursbevis og taushetserklaring og fa denne signert)

14.Sjekke kort i testleser, dersom alt er ok er det klart for HMS-kurs

15.Dersom alt ikke er ok i testleser, ma man inn i SAP og feilsgke (riktige adganger,
riktig dato, adgang godkjent)

16.atsja-kurs gjennomfares

17.atsja-kurs etterbehandles

18.HMS-kurs gjennomfares

19.HMS-kurs etterbehandles

20.Utdeling av bilbrikker i portvakten

21.Registreringsnummer ma oppgis i vakten, bilen blir sjekket, skal ikke ha sprekker i
lykter og eksosanlegg ok.

22.0blat og kjgregodkjenning blir utdelt

hown

NGO
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23.Kjapp opplaring i bilbrikke og alarmvarsler (blir ogsa gitt pa sikkerhetskurs)

Oversikten i avsnitt 5.4 kom i ettertid. Det har veert vanskelig 8 komme fram til et forstaelig
og hensiktsmessig visuelt bilde av arbeidsprosessen «Mottak nytt personell». Figurer og
tekst ma ses i sammenheng. Jeg har valgt a ikke bruke mer tid pa dette, men heller forsgke a

tydeliggjere forbedringspunkter og forslag til tiltak i fortsettelsen av oppgaven.
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DEL 2

«HVOR GODE KAN VI BLI?»,

ANALYSE OG

FORSLAG TIL TILTAK
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6. Hvor gode kan vi bli?

| kapittel 5 forsgkte jeg a kartlegge arbeidsprosessen «Mottak nytt personell». Dette skal
brukes i diskusjon og analyse i kapittel 7 til & sgke etter og beskrive mulige tiltak for
forbedring. Far jeg begynner pa diskusjon og analyse, lager jeg her en visuell framstilling av
en ideell arbeidsprosess, en gnskesituasjon, som representerer et mal a strekke seg etter.
Dette er i trad med litteraturen selskapet bruker. Der oppfordrer Wig (2014) til at man i
forbedringsarbeidet stiller seg sparsmalet «Hvor gode kan vi bli?», setter seg haye mal, og
viser dette i en normativ modell. Dette gir rom for & ga utover organisasjonens begrensninger
gitt gjennom naverende stillinger, roller og programvare, og kan relateres til teorien om the
economic man. The economic man er et hypotetisk individ som vet hva som er best, og alltid
vil foreta det mest rasjonelle valget med tanke pa maloppnaelse. Han sgker & oppna
spesifikke og forhandsdefinerte mal i stgrst mulig grad, til lavest mulig kostnad (Pareto
1906/Ingram 1888). Det har kommet en innvending til at vi stiller spgrsmalet «Hvor gode
kan vi bli?», da det vesentlige ma veere & fa noe til, ikke & sette seg hgye nok mal.
Innvendingen er betimelig, men det har vist seg at man gjennom flere forsgk pa a ta fatt i
prosessen og forbedre denne, sa ender det med at man gjer mer av det som ikke virker,
endringene eller tiltakene gir sa liten effekt og er sa sma, at de knapt er synlige eller gir
utslag, og at man snart er tilbake i de samme rutinene eller mangel pa rutiner. Jeg er saledes
enig med litteraturen selskapet har valgt a statte seg pa, der man oppfordres til a stille seg
sparsmalet «Hvor gode kan vi bli?».

6.1 Normativ modell for arbeidsprosessen “Mottak nytt
personell”

Det opplagte sluttproduktet av prosessen, er altsa personell klarert for arbeid i anlegget. |
tillegg til at personen skal klareres for arbeid i anlegget til rett og avtalt tid, skal
informasjonskrav og informasjonsbehov i organisasjonen og hos myndigheter dekkes
underveis og i etterkant. Det vil veaere behov for rapporter og oversikter knyttet til dette,
basert pa samme, enkle personaldata.
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Figur 14: Normativ modell for arbeidsprosessen «Mottak nytt personell»
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7. Diskusjon og analyse

Nasituasjonen for arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» kan Kkartlegges for ett
landanlegg. Man har imidlertid mange flere landanlegg, der tilsvarende prosess foregar, og
man kan sammenligne hvordan prosessen utfares pa de ulike anleggene. Ut fra dette kan
man etablere «best-practice», og lage insentiver for at alle anleggene ma strekke seg etter a
gjere prosessen like bra. Man kunne lagd seg maltall som forholdstall, for eksempel antall
administrative arsverk delt pa antall ankomster pr ar i det enkelte anlegg, eller lignende. Et
alternativ til a lage et bilde pa beste praksis og fa alle andre til a strekke seg etter det, er a
lage et bilde pa en best tenkelig arbeidsprosess — Hvor gode kan vi bli? — og tilstrebe noe
som kan kalles «fremragende prestasjon», og dermed hgste mer gevinst ut av et

forbedringspotensial.

Mitt bilde av en ideell arbeidsprosess, inneberer en stagrre grad av digitalisering enn det vi
ser i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» i dag. Jeg tenker meg at potensialet i
selskapets eksisterende programvare kan utnyttes bedre. Som bakgrunn for diskusjonen og
analysen i kapittel 7, finner jeg det dermed relevant a presentere en utvidet definisjon av IKT

som begrep her.

7.1 Informasjons- og kommunikasjonsteknologi

Data er eksempelvis symboler, tegn og kodete meldinger, som gar mellom to eller flere
individer; sender og mottaker. Den tolkningen mottaker gjer i lys av egen begrepsforstaelse
og egne erfaringer, utgjer informasjonen. Et informasjonssystem vil i samsvar med dette,
besta av menneskene som brukere av teknologien — samt det fysiske utstyret. Teknologien
stotter altsd datautveksling mellom individer. Det er viktig at de som utformer
informasjonssystemer har en forstaelse av brukernes kunnskap, erfaringer og behov for

anvendelse av teknologien, slik at man oppnar optimal utnyttelse av teknologiens potensial.

Teknologi innebarer en kombinasjon av fysisk utstyr, kunnskap og ferdigheter, implisitt
krever anvendelse kunnskap om hvordan det fysiske utstyret brukes. Teknologi inneholder
dessuten en atferdskomponent; man tilstreber gjennom bruk av teknologi a na
forhandsdefinerte mal (Grgnhaug og Fredriksen 1995). Karakteristikker ved objektene som

oppgavene blir utfart pa, kan inngd som del av teknologibegrepet (Scott 1981).



54

Informasjonsteknologi definert som mangfoldet av elektroniske hjelpemidler for behandling
av informasjon (Christensen, Grgnhaug og Methlie 1999), gir et snevert grunnlag for
diskusjon omkring IKT-begrepet. Informasjonsteknologi, eller datateknologi, muliggjer
blant annet lagring, innhenting, systematisering og prosessering av data i langt stgrre grad
enn far. IT kan dermed statte, og til dels kompensere for, individets begrensede kognitive
kapasitet og begrensede rasjonalitet i forhold til problemlgsning (March 1994, March og
Simon 1993).

Kommunikasjon inngar som en vesentlig del av IKT-begrepet. Ordet stammer fra det latinske
communicare, som betyr «a delaktiggjere»; dele noe av sin kunnskap med andre. Det er
viktig for en avsender at mottaker tolker budskapet i henhold til det avsender faktisk har
ment & formidle. Fornuftig valg av kommunikasjonsmedium kan redusere tvetydighet
(medierikdom), og gi tilstrekkelig dokumentasjon (bindingness) (Trevino, Daft og Lengel
1990/ Poole og Jackson 1993). Avsender koder et budskap som sendes via et
kommunikasjonsmedium. Budskapet dekodes av mottaker, som sa kan gi tilbakemelding til

avsender.

Pa bakgrunn av diskusjonen kan IKT defineres slik:

Et IKT-system kan defineres som konstellasjonen av den teknologien som muliggjer
lagring, tilgjengelighet, prosessering og kommunikasjon eller deling av data, og brukerne
av teknologien, som tolker og omdanner data til informasjon, som de s prosesserer og
anvender i problemlgsning.

Figur 8: Fra snever til vid forstaelse av IKT-begrepet
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Figuren viser at det kan veere hensiktsmessig a tenke pa IKT, ikke bare som det fysiske
utstyret, men inkludere den menneskelige faktoren som ligger i kunnskaper og ferdigheter,
og dessuten vilje og evne til & utnytte et potensial. Mata, Fuerst og Barney sa i 1995 at
dersom (2) og (3) ikke inkluderes, kan organisasjonen i beste fall oppna konkurransemessig
paritet. | dag er det vel ikke tvil om at man ikke kommer langt med & tenke pa pcen som en
skrivemaskin eller et verktay for lagring, men ma se pa hvilke muligheter som virkelig ligger
foran oss. Poenget kan synes foreldet, men viser seg a veere hgyst relevant for oppgaven som

skal lgses her.

7.2 Utfordringer

Arbeidsprosesser er strukturerte prosesser. Kartlegging, diskusjon og analyse av
arbeidsprosessen «Mottak nytt personell», skal bidra til & avdekke hvorfor struktureringen
tilsynelatende ikke virker, og for a finne ut hvilke tiltak som bgr settes inn, for a fa den til &
virke. Ut fra problemomradene som ble avdekket i kartleggingsprosessen, kan man stille mer

spesifikke spgrsmal, som

- Kan vi hindre lange epostlooper?

- Kan vi fa en mer ensartet praksis?

- Kan vi redusere antall gjentatte kontroller?

- Kan vi redusere antall gjentatte inntastinger av likelydende data?

- Kan vi hente ut inntastet data, og omsette dette til hensiktsmessig og etterspurt
informasjon?

- Kan vi automatisere deler av prosessen?

- Kan vi benytte systemgenererte tilbakemeldinger?

Mange av utfordringene jeg har mgtt ved administrasjon av mottak nytt peronell, herunder
kursadministrasjon, synes & henge sammen med at arbeidet falger ikke-formaliserte og ikke-
kommuniserte linjer, og dermed ikke fungerer godt nok nar man skal motta et stort antall
personer pa kort tid. Beskjeder nar ikke fort nok fram internt og til leverandearer, og
beskjeder kan framstad som ustrukturerte. Man har ikke et etablert system for konsistent og
kontinuerlig oversikt og kontroll, som kursholdere, prosjektledelse, funksjonsledere,

leverandgrer og andre har behov for, eksempelvis i en revisjonsstans der mye skjer pa kort
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tid. Dagens lgsninger er i stor grad personavhengige uten innsyn for andre, og man mangler
biter i puslespillet ved ngkkelpersoner sitt fraveer, som ved sykdom og ferie. Det er som
nevnt et mal & finne en lgsning pa disse utfordringene, slik at vi til daglig gjer ting sa godt at
de samme systemene ogsa fungerer bra i store prosjekt.

En kilde til den kompleksiteten vi ser i arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» slik den er i
dag, skyldes dels at prosessen ikke har én prosesseier, eller oppgaveeier. Prosessen er
fragmentert og uoversiktlig. Det er ingen som har ansvar for a drive prosessen fra start til
slutt, og det kan synes som om de involverte ikke har en totaloversikt eller en totalforstaelse

av prosessen, men kun oversikt og forstaelse for sine egne deler av arbeidsprosessen.

Det vil kunne skisseres ulike lgsninger eller grader av effektivisering av arbeidsprosessen, alt

etter hvor langt man er villig til & strekke seg i forbedringsprosessen.

| henhold til lean skal man altsd kunne avdekke ulike former for slgsing (japansk; muda)
eller tap, gjennom kartlegging og visualisering av arbeidsprosesser. Pa grunnlag av en slik

kartlegging, skal det bli mulig & ta tak i ungdvendige omveier, og eliminere dem.

I produksjonsteori som omhandler masseproduksjon av konkrete produkter, finner jeg et
overordnet mal formulert som at man skal minimere slgsing i produksjonen. Det presiseres
videre at slgsing kan deles inn i slgsing med tid, energi, materialer og feilproduserte enheter
(Vollmann m.fl. 2005). At vi gnsker a redusere tidsspille og gjere faerrest mulig feil, er helt
opplagt relevant, men dette er verken presist eller dekkende nok for vart formal. Samme
litteratur presiserer imidlertid videre at det er en hel rekke typiske fordeler man kan oppna,
ved systematisk gjennomgang av arbeidsprosesser. Fordeler ved & eliminere slgsing fra
produksjonsteori, kan overfgres eller «oversettes» til den administrative arbeidsprosessen
«Mottak nytt personell», ved at man ser pa muligheter for a eksempelsvis gkt grad av

digitalisering i prosessen, for a spare tid og minimere feil, og fremme rask informasjonsflyt.

Arbeidsprosessen «Mottak nytt personell» slik den er i dag, krever bade samarbeid mellom
enkeltpersoner internt i organisasjonen, mellom avdelinger og mellom ulike organisasjoner,
da arbeidsprosessen delvis er outsourcet til annet selskap, og aktuelle personaldata for nytt

personell i stor grad kommer fra selskapets samarbeidsbedrifter.
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8. Forslag til tiltak

Som jeg ser det blir det staende tre hovedpunkt & konsentrere seg om:

Forslag 1: La innmelding av eksternt personell gjeres elektronisk av leverandgren selv
Forslag 2: La kurspamelding gjares elektronisk av leverandgren selv
Forslag 3: La leverandgren selv foreta elektronisk booking/innmelding av biler inn pa

landanleggene

Jeg gar her utenfor oppgavens avgrensning, men alt dette er nevnt hgrer sammen og bygger

mye pa samme enkle data, og jeg velger framstilling som falger her.

Et mal er & lage et brukergrensesnitt og et system som er slik at leverandgren har én
inngangsportal, og la disse enkle administrative oppgavene lgses uten omveier og uten
ungdvendig mange personer og ressurser involvert. Samtidig er det et mal i seg selv a bygge
pa de systemene som bedriften allerede har i dag. En pastand er at vi ikke utnytter systemene
godt nok i dag, altsa at vi ikke utnytter potensialet i det vi allerede har.Oppgaver som er tett
knyttet sammen skal ses pa i et helhetsperspektiv. En vesentlig malsetting her er a fa vekk
arbeid som gjgres mangedobbelt, som inntasting av data, redusere kilder tilfeil, og sikre at
man har ngdvendig innsyn og kontroll — og dermed sikrer at man etterlever sentralt gitte krav
bedre enn i dag, i tillegg til & forenkle administrasjonen.

Forslag 1: La innmelding av eksternt personell gjgres elektronisk av leverandgren selv

Hovedproblemet er at det er vanskelig & etablere oversikt over hvilket personell som til
enhver tid er inne i en revisjonsstans. Vi betaler dessuten dobbelt for mye av tjenesten,
eksternt + internt. Mye kontroll og punching gjares trippelt i dag; administrasjonskonsulent i
DS/RS, internt personell, samt eksternt kurssenter. Innmelding av nytt personell genererer
lange maillooper i dag, er dels kilde til personkonflikter og sluker tid og energi fra de
involverte. Selskapet har outsourcet handteringen av dette, men arbeidet blir utfgrt bade

internt og eksternt. Det er vanskelig & fa taket pa faktisk arbeidsfordeling.

Mal:

- Redusere administrasjonskostnader
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- Rett fgrste gangen
- Oversikt over hvem som til enhver tid har tilgang til anlegget i eksempelvis en revisjonsstans

Forslag:

Innmelding av eksternt personell bar gjeres elektronisk ved at leverander blir gitt tilgang til &
booke sine folk direkte/elektronisk inn. Dette skal sa generere workflow i SAP — slik at
registrert eksternt personell ma godkjennes av ledende personell i selskapet, f eks linjeleder,
prosjektleder og funksjonsleder. Vi har krav pd oss til a gjennomfgre en slik
godkjenningsrutine ogsa i dag, men jeg kan ikke se at dette fungerer. Nar godkjenning blir
gitt via workflow i SAP til ledende personell i selskapet, sa er personen innmeldt og far lov
til & mate pa sikkerhetskurs/adgangskurs.

Endringer, det vil si avmelding av kurs og eventuell pamelding pa nytt tidspunkt, ber ogsa

kunne gjgres av leverandgren i samme system.

Det bgr legges inn en sperre i systemet, slik at leverander ikke far booket sitt personell
dersom det er under fire dager til gnsket kursdato. Dersom det er under fire dager til
kursdato, bgr det veere en automatisk generert epost som sier leverandgren at han ma
henvende seg direkte til kurssenteret (hvis man gnsker opprettholde dagens frister). Dette vil
dytte leverandgrene mot a overholde tidsfrist.

| en revisjonsstans kreves imidlertid at man ma kunne ta hasteinnmeldinger. Eventuelt kan
man legge inn en mulighet for hasteinnmeldinger i det elektroniske systemet, men med

sperre og godkjenningskrav, slik at det ikke er lett & omga.

Bookingsystemet bgr vere slik at leverandgren ikke far sendt det inn, fer alle relevante data

er pa plass.

Dersom prosjektledelse, linjeleder, funksjonsledere eller andre trenger oversikt over hvilket

personell som til enhver tid er inne, kan de hente ut rapport fra SAP.

Fordeler:

- Sikrer at alle ngdvendige data legges inn i SAP med en gang
- Sparer tid og kost ved a ta vekk lange maillooper, og ta vekk all gjentatt skriving av
personellister i excelark som ligger pa private skrivebord
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- Oppfyller krav til kontroll som antas ikke a ha veert oppfylt fgr, giennom workflow i SAP og
godkjenningsrutiner

- Fjerner ungdvendige mellomledd. Innsparing. Reduserer behovet for administrativt
personell

- Likebehandling og forutsigbarhet. Innmeldingssystemet gar over fra dagens
personavhengige system med kg i private epostbokser, lange maillooper og opphopning - til
et automatisert system

- Mulig 3 hente ut rapporter fra SAP som viser oversikt over personell pr firma eller totalt.
Muligheten eksisterer i dag, men brukes i liten grad, og inneholder en del feil (personell
knyttes til feil PO, ikke merket RS14 osv), som fglge av uryddige rutiner og manglende
samarbeid

- Statoils renomme. Det var 50 leverandgrer pluss underleverandgrer i RS14, som lett kunne
avdekke og bli forsinket av interne uoverensstemmelser

Omkostninger/tilrettelegging:
Utviklingskostnad; grensesnittet ma flyttes, slik at leverander far tilgang

Implementering av nye rutiner.

Som far:

Nye PQer, position numbers osv ma registreres inn i SAP for hver ny leverandar
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Forslag 2: Kurspamelding gjgres elektronisk av leverandgren selv

Kursadministrasjon genererer lange ungdvendige maillooper og er uklart fordelt mellom Kkurssenteret og
Statoil. Noe administreres her, noe der. Dersom det er flere adgangskurs, som i en revisjonsstans, ma all
kursadministrasjon forega ett sted. Det som foregar i dag, fungerer ikke nar det blir travelt. Beskjedene
gar ikke raskt nok, leverandgr og interne med informasjonsbehov far ikke svar raskt nok, og det er
vanskelig holde styr pa at man ikke sender samme mann pa kurs flere steder samtidig. Leverandgren ma
forholde seg til mange administratorer. Endringer, som vi vet det kommer mange av, blir ikke fanget opp
godt nok, slik at det eksisterer flere ulike kurslister som ikke samsvarer. Eksterne opplever a bli avvist ved
kurssenteret uten & bli guidet videre, mens drift/prosjektledelse venter pa at de skal bli klar til arbeid i
anlegget. Hvis vi ikke slipper inn folk til rett tid, kan vi bli fakturert for ventetid og arbeidet i felt kan bli

forsinket.

Mal:
- Redusere tidsbruk og administrasjonskostnader
- Rett fgrste gangen
- Redusere responstid - fra fgrste henvendelse til endelig tilbakemelding
- Fa oversikt (kursholdere, funksjonsleder, prosjektledelse etterspgr informasjon og samlet
oversikt, og trenger blant annet vite nar det kan forventes at mannskap er klar til 8 begynne
arbeid i anlegget)

Forslag:

Leverandgr gis tilgang til & booke sine folk pa alle obligatoriske adgangskurs elektronisk. De far
umiddelbart automatisk generert tiloakemelding pa om det er plass pa kurset, eventuelt beskjed om nar
neste ledige kurs er. Nar kurspamelding er ok, legger dette seg automatisk inn i en form for liste/timeplan,

som er tilgjenglig for de som trenger informasjonen; kursholdere, prosjektledelse, funksjonsleder osv.

Fordeler:

e Inntastingen som leverandgr har gjort, tilsvarer den punchingen vi og/eller kurssenteret gjgr i
dag. Vi sparer tid og ressurser.

e Unngar diverse lister lagret pa private skrivebord - lister som ikke samsvarer. Nar godkjenning er
gitt via workflow i SAP til Statoil ledende personell, sa er personen innmeldt og far lov til 3 mgte
pa sikkerhetskurs/adgangskurs.

e Ved automatisert Igsning slipper vi multiple inntastinger.

e Det kan legges inn en sperre i systemet, som er slik at leverandgr ikke far booket sitt personell
dersom det er under fire dager til gnsket kursdato — og i sa tilfelle ma ta en direkte henvendelse
til kurssenteret. Dette vil dytte leverandgrene mot a overholde de ngdvendige tidsfristene som
man mener det er behov for i dag. Spesielt i en stans ma man likevel kunne ta en henvendelse
og fa tatt hasteinnmeldinger. Eventuelt kan man legge inn en mulighet for hasteinnmeldinger i
det elektroniske systemet, men med sperre og godkjenningskrav, slik at det ikke er lett 8 omga.

Omkostninger/tilrettelegging:
Utvikling og implementering av nytt system og rutiner.
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Elektronisk kurspamelding
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Hzz6z Sehusvar Sd5d11 sk MAMNDET SE 1 1 1
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Forslag 3: Innfer elektronisk booking av biler inn pa landanleggene — felles
bookingside

RS14 ba om tak pa 90 biler. Fikk ja til 70, sa 80. Erfaring fra tidligere stans, tilsa tak pa 120-
130. Dette var kjent pa forhand, men man gnsket forstaelig nok ut fra et HMS-perspektiv a gi
insentiv til & slippe feerrest mulig biler/tennkilder inn. Jobben krever imidlertid de kraner og
trucker osv, som jobben krever. 50 dagpass ble delt ut av portvakt pr dag. Anslagsvis kan
behovet for 20-30 av disse dekkes av interntransport. Rammen skulle veert hgyere og
restriksjonene for personbiler hardere. Portvakt ma fa hjelp/tydelig instruks for a kunne
handtere/stoppe personbilene, etterspurte hjelp, uten & fa det. Det var mye trafikk av biler,
fotgjengere og gaende pa lite omrade gjennom hele stansen. Vi var heldige som ikke hadde

hendelser knyttet til dette.

Mal:
e QOversikt
e Kontroll

e Tilgjengelig informasjon/oversikt for portvakt, prosjektledelse, funksjonsledere etc
e Ensartet praksis overfor hver av leverandgrene, eksempelvis i en revisjonsstans

Forslag:

Ta vekk mulighet for dagpass i stans. Bilsgknadsskjema ma dessuten fa en rubrikk som heter
«begrunnelse for bilbehov». Ma uansett innfare skriftlige begrunnelser for a fa biler inn pa
anlegget, enten pr bil fra leverander, eller samlet pr bil fra funksjonsleder.

En erfaring: Dersom de «drevne» far nei hos RS, sa far de inn bilene likevel. Bedre med

dpenhet og ryddighet, selv om det kan gi et «tak» som ikke ser like fint ut, alts& hayere.

Bedre forslag:
Lag en felles bookingside for landanleggene, hvor man kan sgke om & fa bil inn pa et
anlegg. Innfgrer dermed ensartet praksis for alle. (N er det i praksis slik at det er «lurt &

kjenne noenx. )
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Dagens

Autorisasjon av eksternt personell pi Statoil Mongstad

Tifylles av leveran Rev 8 17032014
T “Nasjonalitet

For andre gang mottar adm Autorisasjonsskjema,

na med utfylt “bil-del”, pa papir eller epost

Eposter mellom adm og leverandgr, far det er riktig utfylt,

eller adm tar seg tid til & fylle ut for dem

Bilsgknad kontrolleres opp mot

forhandsprognoser i halvprivate excelark

Adm gar med papir mellom kontorer

og innhenter 3 underskrifter

Scannes og sendes til hovedport pa epost

Hovedport legger inn i Notesdatabasen

Hovedport sender epost til adm: OK

Adm sender epost til leverandgr: OK

Leverandgr kan hente ut bilbrikke

Elektronisk booking av biler inn pa landanleggene — felles bookingside

Pa forhand ma det legges inn i det elektroniske bookingsystemet:

- Prognose pr leverandgr idet kontrakten er satt (SR)
o Dette genereres i liste/totaltall i samme system
- Ut fra dette settes «taket» for lovlig antall biler inn pa anlegget i prosjektet — altsa inne i det
elektroniske bookingsystemet
o Tidsfrist for dette i systemet
- Funksjonslederne legger inn totaltallet pr leverandgr
o Tidsfrist for dette i systemet

Hovedport far prosjektets Kontraktsoversikt — og gir leverandgrene tilgang til bil-

bookingsystemet.

Leverandgren kan sa booke/registrere inn sine kjeretgy i det elektroniske

innmeldingssystemet:
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Velg anlegg

Tilrettelegg for elektronisk innhenting av
ngdvendia informasion. Bruk aierne daaens
[ Kollnes |
Faktisk behov for arbeidsbil inn pa Mongstad (se punkt 7)
: Gyldig fra: [ Gyldig d:
Bilmerke: Signaturrett firma (sign): Signatur kontaktperson i Statoil:
| e
: Modell: Legg inn hvilken kategori bilen skal registres under:
: Drivstoff: Diesel (] Bensin [ | MAIN: O PA: O [ 05: )
] Registrerings nr. HSEQ: [m] 105: [m] PRO (Prosjekter): ]
_ Tilgangtil: | Raffineri: | TCMsite: [] | GBS: o TCMDA: [J

NB! Skjemaet mangler i dag «begrunnelse for bilbehov»

Leverandgr far elektronisk umiddelbar tilbakemelding dersom skjema ikke er korrekt

utfylt. Far ikke sendt far alle ngdvendige opplysninger er utfylt.

Dersom leverander er innenfor antall (og eventuell «kategori») som er forhandsgodkjent, far
han umiddelbart elektronisk beskjed om at bilbrikke kan hentes i Hovedport.

Dersom leverandgr har gatt utover avtalt antall, sid gar det workflow til
«godkjenningsmyndighet»;

- Linjeleder? Prosjektleder? Funksjonsleder?

Genereres automatisk liste over hvilke biler som til enhver tid er «inne»/ har godkjenning,
tilgjengelig for Hovedport, prosjektledelse, HMS, funksjonsledere — de som har
informasjonsbehov

Leverandgr kan til enhver tid se sine godkjenninger inne i bookingsystemet.

Kommentar: Innfgr elektronisk timefgring

—det vil si ta i bruk eksisterende system i stgrre grad

Beskrivelse:
Mye tid gar vekk i & administrere og sende papirutgavene mellom leverandgr,

funksjonsleder, SR,
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timefgrere med flere, og det er gjentatte ganger brukt tid pa a lage excelutgaver for de sterste
leverandgrene, sa dette kan sendes samme loopen elektronisk. Excelutgavene kan ikke lastes
direkte inn i SAP, sa dette punches i Statoil internt. Altsa lages excellister eller papirutgaver
forst, sa fylles de ut, sendes rundt og ma sa punches endelig inn, ofte etter diverse

avklaringsrunder pa epost, i mater og lgping mellom kontorer.

17. februar 2014 adresserte man (igjen) et behov for & kunne effektivisere registrering av
timelister. Man var klar over at det tidligere var gjort et arbeid i forbindelse med dette, og
ville gjerne se pa en lgsning med a laste inn excel timelister direkte i SAP. Vi kom ikke
videre denne gangen, men man bgr se pa om denne muligheten har blitt benyttet med hell
andre steder i selskapet. Dette er imidlertid ikke korteste vei til malet, sa jeg vil anbefale at
man ser pa muligheten for at timer kan fares direkte i SAP. Dette vil kreve omlegging av

rutiner og oppfelging av leverandarer.

Mal:
Redusert administrasjonstid og dermed kostnadsreduksjon.
Fange opp feilfgringer tidligere.

Forslag:
Man markerer for «elektronisk timefering» ved innmelding av eksternt personell (dvs
«timefgring i CATS»). Muligheten ligger der, og brukes i noen grad ogsa i dag.

Fordeler:
Redusert administrasjonstid og tilhgrende kostnadsreduksjon pa lengre sikt.
Fange opp feilfgringer tidligere i prosessen.

Dette krever:

Instruksjon og oppfalging av leverandgrer.
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Time Sheet: Data Entiy View
= @ | & en | B E B o Ep

Personnel Humber 828129 ‘Waage Ragna Marie Cost Ctr CHNHROO1F HR CCtr 1
Data Entry Period 24.11.2014 - 30.11.2014 @l@ Week as._2014|
Worklist
Send.order |ltem |Receiver WBS element Rec. Order Metwork Acti_|Work ctr |Description
4502493633 (50 @020902 0010 K-ZDM EK org.
4502493633 |50 9001722 0010 K—ADM MOM RS14 Ledelse, Adm og Prosj.ktr H
=]
|
(][ I [<1v]
Data Entry Area
\EtlLT|send.order [tem |Receiver wBs _ [Metwork |Acti_ |work ctr_|Plant |Activity Mumber |Description Total 24.11 |25.11 [26.11 [27.11 |28.:
37,50 7,50| 7,50| 7,s0[ 7,500 7,
| |= 37,50 7,50| 7,50 7,50 7,500 7
4502493633 |50 020909 0010 K-RDM 1310 |[617705%6 EK org. 37.50| 7.50| 7,50| 7,50 7.50[ 7

Interorganisatoriske grensesnitt:

e Selskapet vs leverandgrer
e Selskapet vs eksternt kurssenter, én av leverandgrene
e Eksternt kurssenter vs selskapets leverandgrer

Forslag oppsummert:

Forslag 1: La innmelding av eksternt personell gjgres elektronisk av leverandgren selv

Forslag 2: La kurspamelding gjares elektronisk av leverandgren selv

Forslag 3: La leverandgren selv foreta elektronisk booking/innmelding av biler inn pa
landanleggene

Forslag 4: Innfar elektronisk timefgring — det vil si ta i bruk eksisterende system i starre
grad

Dette vil ikke bli behandlet her, men henger sammen med det @gvrige, og blir

derfor nevnt.
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9. Avslutning

Man bgr se pa muligheten for a redusere administrasjonskostnader ved & utnytte eksisterende
programvare bedre i interorganisatoriske grensesnitt pa en slik mate at dette blir gjeldende
standard for alle selskapets norske landanlegg.

Jeg velger a avslutte med & konkludere med at det er avdekket
- behov for systematisering, samarbeid og bedre utnytting av ikt

- behov for dpent system for kursadministrasjon, slik at selskapet vet hva de betaler

for

- behov for apent system for kursadministrasjon, for & holde oversikt og legge

tilrette kurs i rett tid og i rett omfang
- behov for at alle obligatoriske adgangskurs administreres ett sted
- framtidig rasjonalisering av prosesser trenger hjelp fra it for tilrettelegging

- private, personavhengige lgsninger i administrative oppgaver ma systematiseres

og ligge apent for de som trenger informasjonen

- private, personavhengige lgsninger, bgr erstattes av ikke-personavhengige

lgsninger
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