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Abstrakt

Prosjektet tar for seg virkemidler og krav for & forankre en organisasjonskultur som ser
positivt pd innovasjon, forandringer og forbedringer. Det er gjennomfert en abduktiv
forskning ved intervju av fire organisasjoner, hvor funn blir sammenlignet og forankret
1 teori. Implementering av slike systemer og forandring av organisasjonskultur er ofte
komplekse prosesser og en modningsprosess, da disse er godt forankret. Diverse verktoy
statter opp og bidrar til & konkretisere og dele opp en ellers kompleks transformasjon 1
mindre overkommelige steg. Forskning pd slike verktoy kan utnyttes som et hjelpemiddel
for & iverksette losninger, definere mél og bedemme eventuelle konsekvenser og kriterier.
Det er viktig & ha et holistisk syn som gar fra leverander til kunde, for a kategorisere
og avdekke potensielle verdiskapningsmuligheter. I tillegg bidrar datainnhenting i form
av KPIer som et maleverktoy for & kategorisere blant annet en god eller dérlig lesning.
Ettersom det er et transparent marked er det mulig & etablere en kunnskapsutveksling
ved & sammenligne losninger, samt hvordan disse fungerer 1 forskjellige organisasjoner.
Dette kan brukes som et verktoy hvor man fasiliterer og gir indikasjoner pd utfallet av

diverse lgsninger.

Nokkelord: Prosessindustri, standardisering, organisasjonskultur, Lean, kontinuerlig

forbedring
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1 Innledning

Den norske prosessindustrien barer preg av en ekende konkurransedyktighet, da
markedet streber etter & tilfore en gkt kundeverdi ved levering av produkter og tjenester.
Dette gjores ofte ved 4 tilby kundene en pélitelig og forutsigbar produksjon 1 tillegg til
at man forankrer en kultur som ser positivt pa innovasjon, forandring og nye lesninger.
Organisasjoner bygger pa intern kultur og utnytter verktoy som standardisering, Lean
og danner prosesser for & fordelaktig sikre en forutsigbarhet ved levering av tjenester,
sammen med varig testing av nye lgsninger. Slike prosessbedrifter kan lere, kartlegge og

forankre losninger som skaper en verditilfersel for kundene.

For & oppnd en kontinuerlig forbedring kreves bade kartlegging av kundebehov,
egen organisasjon og potensielle verdiskapende forslag. Dette kommer ikke kostnadsfritt,
da man ma supplere ressurser til & ogsa oppdage og avverge problemer, ettersom disse
kan oppstd nidr man oppseker det ukjente. Ofte md man se pd samspillet mellom
hele produksjonsprosessen, fra leverander til kunde, for & kategorisere og identifisere
muligheter for forbedring. Det kreves ogsd en datainnsamling eller mélinger, for a
identifisere gode eller dérlige lesninger. Nar man analyser hele organisasjonen, oppdager
man at den sterste usikkerhetsfaktoren kan befinne seg 1 egen organisasjon. Usikkerheten
som man hverken kan hente inn data om eller konkret finne losninger pa, nemlig kulturen

og medarbeidere.



A tilrettelegge for en kultur kan ofte veere utfordrende, da medarbeidere over lengre tid
har arbeidet med standardiserte arbeidsrutiner de kjenner til. Ettersom den norske kulturen
barer preg av selvstendige medarbeidere med mye makt, m& man derfor handtere en slik
motstand og strebe etter 4 fA medarbeidere p& lag. A forandre kulturen i en bedrift er
ofte en kompleks og langvarig prosess, men verdiskapningspotensialet er 1 det uendelige.
Dermed er det viktig 4 fjerne motstand slik at forandringer, forbedringer og nye lgsninger
blir sett pa som verdiskapningspotensial enn en anstrengelse. Dette leder inn pé folgende

problemstilling:

Hvordan pavirker kulturaspekter den norske prosessindustrien?



2 Teori

2.1 Organisasjonskultur

Kulturen 1 bedriften kan pévirke og hjelpe med & lese interne integreringsproblemer.
Det er en grunnleggende referanse for & definere og vise hva bedriften stér for og hvilke
ambisjoner man har (Kveine & Erlien, 2019, s.129). Hver bedrift vil ha forskjellig
atmosfaere og verdier som man vil bygge videre pd. Dette varierer fra kunnskap,
ferdigheter, erfaringer og strengt tatt hva bedriftens kompetanse innehaver (Kveine &
Erlien, 2019, s.130-131). Bedriftskulturen legger til rette for at grunnleggende antagelser
blir skapt, oppdaget eller utviklet, hvor man etterhvert leerer & mestre problemene sine
ved ekstern tilpasning og intern integrering. Dette gjor det lettere 4 bli betraktet og lerer
bort til nye i bedriften pé riktig mate pd hvordan man skal tenke og vaere losningsorientert

1 bedriften(Schein, 2010).

I en bedrift kan det ogsd oppstd subkulturer. Det vil si at det dannes forskjellige
kulturer internt i en bedrift. I Avdelinger kan det oppsta forskjellige kulturer som kan fore
til kulturkraesj mellom dem. Dette kan ende med darlig kommunikasjon og samarbeid
som forer til darlig effektivitet og produktivitet. For & kunne snu om pa situasjonen og
for 4 unngé uenigheter ber man kartlegge de ulike subkulturene. Samt bygge bro mellom
dem for & bygge tillit til & overkomme ulikheter og barrierer. Det er onskelig & integrere
en felles losning for & bygge en forstaelse av hverandres bakgrunn og identitet for man gar
inn pa personlige konflikter. Hovedmalet er & kunne legge til rette for hverandres styrker
og ideer til at totalresultatet blir bedre enn tidligere (Kveine & Erlien, 2019, s.134-135).
En undersekelse viser at konflikter og uenigheter som oppstdr mellom medarbeidere

fra ulike avdelinger, ber blir tatt i plenum sammen med mellomlederne, for & fa det



helhetlige perspektivet. Nar dialogene blir gjennomfoert i felleskap blir uenighetene
gradvis endret over til en dialog som ferer medarbeiderne naermere til en enighet. Nér
medarbeiderne blir enige og har forstdelse overfor hverandre, dannes det en felleskultur

mellom avdelingene (Kveine & Erlien, 2019, s.134).

En typisk strategilosning som bedriften forholder seg til, er en «Top-down» framgang.
Dette kjennetegnes ved at all informasjon gir fra ledelsen til medarbeiderne. For
eksempel kommer en ny ide fram fra bedriften, hvor ledelsen vil diskutere dette sammen
for a skape et eierforhold og vurdere situasjonen. Fordelen vil vare at mellomlederne vil
fa god grunnlag og informasjon til & kunne kommunisere dette videre til medarbeiderne.
Problemet med en slik fremgang er at det som regel er basert pa enveiskommunikasjon.
Dermed vil ikke ledelsen fi utnyttet medarbeidernes innsikt og ideer (Kveine & Erlien,
2019, s.160-161). Andre strategiske losninger kan vare en indirekte dialog fra lederen,
hvor lederen lufter problemer og ideer over til arbeidere i en tidlig fase. Typisk ligger dette
i en kultur hvor det foregar enveiskommunikasjon fra leder til medarbeider. Problemet
her igjen er at det kan vaere utydelig informasjon og lett og misforstd hva som ble ment

(Kveine & Erlien, 2019, s.161).

I figur 1 er det en alternativ strategi hvor toppledere kan formidle budskapet sitt
videre pé til medarbeiderene sine. Selv om det er en hierarkisk struktur i en bedrift kan
man overlevere informasjon pd mindre ledd ogsa. Istedenfor & ta i bruk ledere bruker man
tillitsvalgte som far ansvar fra & etablere en toveiskommunikasjonen mellom leddene. De
tillitsvalgte blir valgt igjennom styret. Som regel er dette personer som er godt likt og
engasjerte 1 bedriftens visjon og fremgang. Videre, har de ofte en bred kunnskap og gjer
handlinger som er av medarbeiderens interesse for bedriften. Denne strukturen bidrar

til at det ikke skal bli for stor forskjell og bidrar til & redusere den lange vei fra lederen

10



til medarbeideren (Kveine & Erlien, 2019, s.162-163). Altsé, en struktur som gradvis
gjor en endringsprosess for at det hierarkiske strukturen skal bare preg av en mer flat

bedriftskultur.

——

Toppledelse

Tﬁ

Ledere

. \
X X 5;% PPN,
h¥ |

Medarbeidere

NN NP PP

Figur 1: Totrinns informasjonsstrategi.
Figur modifisert fra Figur 8.2:(Kveine & Erlien, 2019, 5.162)

Tillitsvalgte

2.1.1 Effektivitet og kvalitet i komplekse arbeidsprosesser

Mange organisasjoner bygger pd en byrakratisk forstaelse, der tydeliggjering av
roller og forutsigbarhet er en sentral del. Det klassiske organisasjonsdesignet har en
sammenkobling mellom byrakratiet, hvor effektive prestasjoner avhenger av aktiviteter og
funksjoner som skal organiseres og koordineres. @kende endringstakt og mer omskiftende
omgivelser gir nye utfordringer som krever at man samarbeider mer effektivt i en storre
sammenheng, i forhold til hva den byrékratiske organisasjonsstrukturen tilrettelegger
for. Det har aldri vert viktigere & ta i bruk teknologi og kommunikasjonsverktoy i

organiseringsformer for & kompensere for disse svakhetene ved byrakratiet. Dermed er
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relasjonell koordinering ideelt for at organisasjonen bygger videre pa bade tradisjonell og

moderne organisasjonsdesign (Jebsen, 2015, s.13).

Gittell (2015) mener at for & oppnd en hey relasjonell koordinering er det ikke
godt nok & lage en rasjonell arbeidsprosess for hvem som gjor hva og ikke. Oppgaver
som blir preget av hay gjensidig avhengighet lgses best igjennom heykvalitetsrelasjoner
og heykvalitetskommunikasjon (Jebsen, 2015, s.13-14). Det defineres tre egenskaper
for & oppnd en heykvalitets arbeidsrelasjon: Et felles mal mellom alle deltakere er
avgjerende for en problemlosning, for ofte kan deltakerne i et prosjekt representere ulike
losninger i en arbeidsprosess. A dele kunnskap om hverandres arbeidsoppgaver oker den
totale kompetansen for arbeidsprosessen. Nar kunnskapen ikke deles skyldes det ofte at
den enkelte deltakeren er last i sin egen «tankeverdeny, eller holder pé taus kunnskap.
Gjensidig respekt betyr at alle i en arbeidsprosess respekterer sine roller og er ofte en
blanding mellom fag og yrkespersoner. Hvis ikke alle respekterer hverandres bidrag i
en arbeidsprosess vil koordineringen reduseres betraktelig. Det ligger da til grunn for
dyrking av statusforskjeller mellom arbeidskompetanse innad i arbeidsprosessen(Jebsen,

2015, s.13-14).

Heykvalitetskommunikasjon har fire elementer for & oppnés: Hyppig kommunikasjon
er relasjonsbyggende, repetisjon av kommunikasjon vil skape gjenkjenninger som i
seg selv bygger relasjon og skaper sterke band. Kommunikasjon i rett tid og presis
kommunikasjon er vesentlige faktorer for 4 unngé upresis kommunikasjon som kan skape
misforstaelser og forsinkelser. Problemlosende kommunikasjon er villigheten til & enske
kommunisering og villig til & lose problemer sammen. Nysgjerrighet som da bidrar til &

oke forstdelsen styrker ogsé lesningsmulighetene (Jebsen, 2015, s.14).
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2.1.2 En lerende kultur

Kunnskap og erfaringer ma settes i et system, slik at medarbeidere er i stand til a
oppdage og reagere pa risiko og problemer. Uten en laerende kultur, er det sannsynlig
at organisasjonen vil utfore de samme feilene om igjen. Det ma legges til rette for laering
1 en organisasjon. Ferste steg er 4 utforme en systematisk tilnzring, som baserer seg pa
informasjon og data, enn antagelser (Botnmark, 2021, s. 171). Ettersom risiko er i en
dynamisk forandring, krever det at man systematisk seker og tester ny kunnskap, for a

holde seg oppdatert (Botnmark, 2021, s. 172).

2.1.3 Verdiflyt

Den mest normale maten a skildre en organisasjon pa, er ved & bruke et vertikalt
organisasjonskart. Dette kan ofte gi oss inntrykk av at verdien eker nar arbeidere pa
avdelinger gjennomforer aktiviteter, for s & rapportere dette oppover i hierarkiet, slik

at verditilforsel gar oppover i organisasjonskartet (Yankelevitch, 2017, s. 59), se figur 2.
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Fabrikkdirektar

Gkonomi Ledergruppe

[ |
HR J Drift Kvalitet

Figur 2: Viser hvordan noen tror verdiflyt gar innad en organisasjon
Figur modifisert fra Figure 4.1 (Yankelevitch, 2017, s. 60)

I praksis, er det et mye storre preg av bade horisontale og vertikale interaksjoner, pa tvers
av avdelinger, for a produsere et produkt eller en tjeneste til kunden (Yankelevitch, 2017,
$.59-60). Det er altsé kvaliteten pa disse interaksjonen, som vil skape en verdi for kunden

(Yankelevitch, 2017, 5.60). Se figur 3.
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Fabrikkdirektar

Gkonomi Ledergruppe

|
HR | Drift | Kvalitet

H

Figur 3: Viser hvordan verdiflyt gar og hvordan kunden oppfatter det
Figur modifisert fra «Figure 4.2» (Yankelevitch, 2017, s. 60)

2.1.4 Analyse av ressurser

Strategiske analyser av ressurser og evnen til verdiskapning gjeres igjennom
identifisering, analyse og sluttvurderinger for 4 stotte strategi og fremtidig verdiskapning
(Fjelstad & Lunnan, 2014, s. 55). En mate bedriften kan analysere pa, er ved a identifisere
ulike ressurser og kategorisere de viktigste omradene. Dersom enkelte er kritiske, brukes

det mer tid pé detaljanalyse av disse:
1. Finansielle ressurser - bedriftens kapital
2. Fysiske ressurser - produksjonsutstyr, logistikk
3. Teknologiske ressurser - IT-utstyr, teknologier, forskningskompetanse

4. Kompetansebaserte ressurser - kunnskaper, ferdigheter

15



5. Relasjonsbaserte ressurser - kundelojalitet, nettverksrelasjon og allianser (Fjelstad

& Lunnan, 2014, s. 56)

o

Arsaksanalyse kan bidra til & kategorisere verdiskapningsevne ved & identifisere
aktiviteter eller grupper som gjor sterst forskjell i verdiskapningen for kunden. A
identifisere faktorer bak ytelsen, vurdering av tiltak for & opprettholde og forbedre

(Fjelstad & Lunnan, 2014).

Ofte 1 slike analyser blir man presentert flere typer ressurser. Det kan derfor vare
verdifult & analysere konkurransefortrinn av disse (Fjelstad & Lunnan, 2014, s. 57). Man
analyserer da hvilken grad disse ressursene er verdifulle 1 forhold til produkt og tjenester
som skaper verdi for kunden (Fjelstad & Lunnan, 2014, s. 58). Videre ser man pa hvor
stor grad disse ressursene er tilgjengelige for konkurrenter, eller om de kopieres eller
erstattes av andre ressurser. Det siste punktet fokuserer pd om bedriften er velorganisert
til & hente ut potensielle overskudd (Fjelstad & Lunnan, 2014, s. 59). For & illustrere

dette, presenteres figur 4.

. Tilgjengelig for . .
Ressurs Verdifull konkurrenter? Velorganisert Avkastning
Eiendom Nei Negativ
Allianser Ja Ja Pqtensm_lt over
tidsperioder
Maskiner Ja Nei Ja Hoy
Avvikssystem Ja Ja Ja Gjennomsnittlig

Figur 4: Eksempel pé analyse av konkurransefortrinn fra ressurser
Figur modifisert fra (Fjelstad & Lunnan, 2014, s. 59)

2.1.5 Motstand til endring

En endring kan fore til nye bedriftsstrukturaspekter, nye prosesser eller endring av

produkter. Endringen kan oppnas gjennom individets evne til & handtere overgangen
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endringen krever (Bronn & Arnulf, 2019, s.336). Til enhver enkelt bedrift i dag, ber
endringen vere et viktig fokus pa hva som skjer i samfunnet og omgivelsene. Da spesielt
innen egen industri. Endringene kan komme ved at man ma omstille seg nye rammeverk,
eller at konkurransedyktigheten eker hos bedriftene som holder pa med samme industri.
Det har mye 4 si at man forstar hvorfor endringen ma skje, og det er viktig at den foregér
gradvis slik at man kan gjere endringer igjennom prosessen. Pavirkningskraften fra hvem
som kommer med forslag til endring har ogsd noe & si om man er mer akseptabel og
villig til & gjere en endring. Derimot store endringer som gjores i steg som blant annet
endring av avdelinger, systemer eller teknologi, kan fore til mer risiko og usikkerhet

rundt bedriften (Kveine & Erlien, 2019, s.148).

Figur 5 illustrerer en typisk prosess alle gir igjennom nar man skal preve ut et nytt
system. I starten gar det i en form for panikkfase hvor man er usikker hva som skal
gjores. Deretter kommer en leringsfase hvor man bygger opp kunnskap hvordan man
skal fullfere prosessen, og til slutt en komforsone mange kommer inn i nr man har gjort
en prosess gjentatte ganger og er komfortable med arbeidsoppgavene sine. Ulempen
med komfortsonen er ndr man ikke er villig til & gjere endringer og preve noe nytt,
da den naverende losningen fungerer. Da kan det vere vanskelig & komme seg ut av

komfortsonen, nar man ikke har lyst til & ga igjennom sonene igjen (Trine Teialeret, n.d.).
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Gammelt system

"

Figur 5: Illustrasjon av faser hver enkelt person gér igjennom et nytt system
Figur modifisert fra: (Trine Teialeret, n.d.)

Det er ogsd mer krevende for ledere og medarbeidere & gjore endringer hvis man ma
gjore en omstilling, enn i forhold til noe som er selvvalgt. Omstillingen trenger ikke
nedvendigvis vare bedriftsstrukturen, men ogsé for hver enkelt individ. Enkelt individer
opplever endringer veldig forskjellige. Mens mange er positiv i henhold til a tenke
nyskapende og innovativt, liker andre & holde pa det som er trygt og sikkert. Positivitet til
endring kan gi nye muligheter og utfordringer som kan skape tryggere rammer og faglig
utvikling. I den andre enden skaper det utrygghet og redd for & miste posisjonen sin i en
bedrift. En typisk effekt for bedrifter er nir ledelsen sier det skal komme endringer, men
ikke opplever forandringer i noen vesentlig grad (BOHICA-effekten) (Kveine & Erlien,
2019, s.149). Tankemdten til hver enkelt individ kan vaere fra emosjonell tankegang som
omhandler & gjore valg pa instinkt og hurtig, som er primart ubevisst. Den andre maten
er 4 vere bevisst & tenke logisk og rasjonelt (Kahneman, 2011). Motstand til endringer
kan komme fra ansatte som feler at det er verdier 1 bedriften som blir truet, og ikke er

interessert 1 at man skal ga i feil retning (Kveine & Erlien, 2019, s.132).
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En god bedriftsstruktur skaper ansatte som samarbeider og har tillit til hverandre
for & oppna et felles méal. De beste bedriftene klarer a skape resultater uten at det
kommer noen gnisninger mellom ledere og medarbeidere. For a skape en bedrift med
fremtidsrettede ambisjoner, ma man ha hey grad av endringskompetanse og fleksibilitet.
Implementering av lean-tankegang er et klassisk verktoy virksomheter bruker for &
utnytte ressursene mer rasjonelt og kontinuerlige introduserer sma endringer hele veien
(Kveine & Erlien, 2019, s.150). Fleksibilitet kan gjore det mulig for bedrifter & snu
negative trender for & komme tilbake til mélene sine (Eknes, 2016). Kjennetegn for & bli

en fleksibelt bedrift:

1. Endringsevne og endringsvilje
2. Improvisere
3. Lesning og fremtidsorientert

4. Proaktiv

2.2 Ledelse

2.2.1 Kbvalitetsledelse og styring

Praktisering av kundestyrt kvalitet innebaerer a forplikte seg pd en foranderlig standard i

stedet for statiske krav (Stensaasen, 1996, s. 146).

Metoden man fullferer en oppgave pa er like viktig som selve oppgaven. Det defineres 3

grunnleggende verdier for selskapets fremgang:

1. Mennesker - Kilden til styrke som bestemmer rykte og vitalitet.
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2. Produkter - sluttresultat som skal tjene kunden.

3. Profitt - endelig mél pa hvor effektivt man skaffer kunden produktet (Stensaasen,

1996, s. 149).

Det skilles mellom kjerneprosesser og hjelpeprosesser. Kjerneprosessene inngar direkte
til fremstilling og progresjon av produktet som gar ut til den eksterne kunden.

Hjelpeprosesser, legger derimot til rette for at kjerneprosessen kan gjennomfores.

2.2.2 Prosessledelse

Prosesstankegangen har fétt sterre betydning for den norske industrien (Iden, 2013, s. 5).
Porter (1996) utdyper hvordan prosessledelse ikke bare omhandler & oke effektiviteten,
men ogsa finne andre bedre mater 4 utfere prosesser pd, som resulterer til strategiske
fordeler (Iden, 2013, s. 18-19). Prosessledelse er ofte ikke et eget mal, men et middel for
a styre og kontinuerlig forbedre bedriftens aktiviteter, for & bedre konkurransedyktigheten

og tilfredsstille kundebehovet (Iden, 2013, s. 19).

En prosessledet bedrift bestar ikke bare av prosesser, og ledelsen skal veare opptatt
av mer enn hvordan prosessene er organiserte, ledes og males. Bedrifter som er
prosessledet, lager en ny type organisasjonskart som viser bedriftens prosesser i
sammenheng. I en slik bedrift finner man nye roller, som eksempel prosesseieren, som

har det daglige ansvaret for en prosess (Iden, 2013, s. 19).

Lederne ber snakke med kundene om hvordan deres bedrift fungerer for dem, og
hvordan kundene tar i bruk deres tjenester. Pa denne maten kan ledelsen selv se
hvordan den fungerer. Ved & studere bedriften fra kundens perspektiv, 1 henhold til

leveransepresisjon, kvalitet og kostnader far man et korrekt bilde av hvordan bedriften
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fungerer (Iden, 2013, s. 21).

Ved implementering av prosessledelse, m& man bestemme om man skal gjennomfere en
«top-down approach», hvor ledelsen definerer hvilke prosesser bedriften har og etablerer
eierskap til disse. Eller om man velger & gd fra «bottom-up approach», hvor bedriften
velger en eller noen prosesser, dokumenterer disse og over tid definerer flere og flere

prosesser med eiere (Iden, 2013, s. 22).

En prosessledet bedrift innehar ofte folgende tre aspekt:
1. Prosessbevisssthet, hvor disse er identifisert og dokumentert (Iden, 2013, s. 24).

2. Prosesseierskap hvor hver prosess har en person som er ansvarlig for prosessens

ytelse og resultater.

3. Prosessméling, hvor det settes mal til ytelse og resultat for hver prosess som

overvakes (Iden, 2013, s. 25).

Bedrifter som kjenner sine prosesser, har ofte som mal & dokumentere disse og
standardisere utferelsen. Motivet er ofte & fa en standardisert praksis, som gir kundene
forutsigbarhet. For mange bedrifter brukes dette som et verktoy for & fa oversikt over

ndsituasjonen, for de tenker pa kontinuerlig forbedring (Iden, 2013, s. 29) .

Bedrifter velger ofte & fokusere pa sine egne interne prosesser, lager prosesskart og
gar inn pa forbedringstiltak innen disse. Det kan videre ogsa brukes til & forbedre og
styre maten man samhandler med andre bedrifter pd, da bedrifter man kjeper fra eller
selger til (Iden, 2013, s. 30). Dette kan ofte vaere komplekst & samordne prosesser fra
flere bedrifter, som krever bade dpenhet og tilllit. ISO-standarder er en drivkraft som

har fort til at kunder stiller krav til at prosessene ledes pa en god mate (Iden, 2013, s.
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31). Det er derfor viktigheten & etablere og opprettholde fordelaktige forhold med alle
forretningsforbindelser, da disse ogsa péavirker prosesser 1 produksjonen av en tjeneste til

kunden (Stensaasen, 1996, s. 149).

Strukturen 1 en prosess utgjeres av arbeids- og informasjonsflyten, som beskriver
hvilke aktiviteter som utferes av hvem og hvordan saken flyttes fra begynnelse til slutt
(Iden, 2013, s. 47). Dette baseres pa Deming beskrivelse av produksjonssystemet som
en sammenhengende reaksjon, hvor alt i produksjons henger sammen (Stensaasen, 1996,
s. 147). I prosesser vil mennesker fra ulike enheter inneha forskjellige roller, ut 1 fra
kompetanse og den faglige tilherligheten. Innenfor ledelsen, mé prosessen derfor styres,
da den skal forvaltes og videreutvikles. Prosesseierens omrade vil derfor ofte berore flere
avdelinger (Iden, 2013, s. 48), da den skal styres helhetlig (Iden, 2013, s. 52) fra start
til slutt (Iden, 2013, s. 68). Slik oppnar man at den bidrar til & né sine overordnede maél
(Iden, 2013, s. 52). Det ma ogsa tydeliggjores hvorfor den eksisterer og utfere mélinger
i relasjon til malsetting, som gjeres tilgjengelig for prosessroller, kunder, prosesseier og

relevante ledere (Iden, 2013, s. 48-49).

Rington (definert av Iden (2013)) foreslér tre forslag for maling av prosesser:

1. Ml tilknyttet leveransekvalitet.

2. Mal tilknyttet effektivitet.

3. Mal knyttet til prosessen tilpasningsevne (Iden, 2013, s. 79).

Forste forslag utdyper hvordan prosessene stilles i forhold til kundens krav. Andre gar inn
pa hvor godt ressursbruken er optimaliser, og tilpasningsevne er hvor fleksibel prosessen

er til fremtidige kundebehov (Iden, 2013, s. 80).
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2.2.3 Kunnskapsledelse

Laering og kunnskapsdeling er ofte ansett som det mest grunnleggende utfordringen
innenfor ledelse av prosjekter. Prosjektorganisering handler om & samle riktig kunnskap
og kompetanse for a takle prosjektetutfordringene og skape et samarbeid mellom ulike
forgreninger. Prosjekter blir ansett som en av de viktigste leringsarena for & utvikle

kompetanse og kategorisere gode losninger som kan tas i bruk (Aarseth, 2015, s. 177) .

Kunnskapesledelse bygger pa organisasjonslaring, hvor det er viktig a forsta utfordringer
og muligheter i spredning av kunnskap i og mellom prosjekter. Handlingsteori beskriver
forstéelsen organisasjonsmedlem har, og hva som ligger i grunn til hvordan oppgavene
blir utfort og lost (Aarseth, 2015, s. 178). En viktig faktor er at handlingsteori formes til
noe kollektivt, som etablerer en lokal standard for hvordan man jobber, hva som er godt

nok og hvordan man forholder seg til avvik (Aarseth, 2015, s. 179).

2.2.4 Mellomlederen

Mellomlederen er en viktig brikke for at en bedrift skal opprettholde en god
kommunikasjonsstruktur. Mellomlederen sin arbeidsoppgave er & kunne rapportere
til toppledelsen, samt informere til arbeiderne. Disse har ogsa en stor innvirkning
pa bedriften sin kultur og blir en form for en «kulturell arkitekt». Hensikten er at
mellomlederen tar ansvar for a utvikle egen kultur, og for at bedriften skal levere etter
virksomhetens mal (Hope, 2015, s.48-49). De er ogsa sentrale for den strategiske
endringen, og at toppledelsen ikke star i posisjon til & gjere valg alene. Toppledelsen
kan initiere en retning og lage rammene rundt strategien, mens mellomlederne héndtere
detaljene rundt dem. Denne strategien formes av medarbeidere pa alle nivéer i en

organisasjon hvor mellomlederen er 1 fokus (Hope, 2015, 5.90).
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I figur 6 er det to ulike tilneerminger mellomlederne kan gjeore strategisk, uten at
toppledelsen har stor innflytelse. Virksomhetene som klarer & involvere mellomlederne
1 strategiske utviklingsprosesser, utvikler mer robuste og verdiskapende strategier, enn
virksomheter som holder pa med rent toppledelsesbaserte strategier. Involveringen
innebarer ogsd at det gjennomfores prosesser for at mellomlederne kan komme med
innspill og engasjere seg igjennom arbeidet. Dette er en kontinuerlig prosess som gér
fram og tilbake for at det strategiske arbeidet skal vare effektiv. Formélet med dette er
a kunne iverksette mellomlederne for topplederne sdnn at mellomlederne kan utforme

virksomhetens strategi (Hope, 2015, s.87-89).

Forbedrede
beslutningsprosesser

¥

Overlegne strategier

Mellomlederens
involvering i strategi

Virksomhetens ytelse

Y

Storre strategisk Forbedret
konsensus implementering

Figur 6: Mellomlederens involvering i strategisk endring.
Figur modifisert fra Figur 3.2: (Hope, 2015, s.89) (Wooldridge & Floyd, 1990, s.232)

2.2.5 Innovasjon og innovasjonsledelse

Innovasjon som virksomhetsprosess, omfavner fornyelse av prosesser i en organisasjon.
A omfavne og styre prosessene slik at man finner gode losninger for fornyelse er ofte

utfordrende for bedrifter (Tidd & Joseph, 2018, s. 48). Dette er ofte relatert til at man
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ikke har en kultur tilrettelagt for innovasjon, strategi, innovasjonsprosesser eller et syn pa

innovasjon som en kostnad uten verdi (Tidd & Joseph, 2018, s. 50).

Forste steg for & oppdage ny innovasjon er a sette sekelys pd leveranderer, kunder,
konkurrenter, relevante industrier og ved sin egen forsyningskjede (produksjonsprosess)
for ideer som kan utnyttes til lensom innovasjon (Afuah, 2003, s. 348-349).
Innovasjon kan ofte sees pd som en kontinuerlig leringssyklus, hvor man vurderer
innovasjonsprosjekter for & vurdere gjennomferbarhet (Tidd & Joseph, 2018, s. 557).
Laringsprosessen innen innovasjonsledelse er ofte relatert til konseptualisering,

eksperimentering og reflektering, se figur 7.

Erfaring

-

Eksperimentere | | Reflektere

Konsept

Figur 7: Kolbs leringssyklus
Figur modifisert fra (Tidd & Joseph, 2018, s. 558)

2.3 Lean

Lean blir brukt som en ny form for effektivitet. Denne effektiviteten blir gjerne kalt for
flyteffektivitet. Flyteffektivitet fokusere pé tiden det tar fra man identifiserer et behov,

til behovet er oppfylt (Modig & Ahlstrom, 2012, s.5). Bakgrunnen kommer fra Kiichiro
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Toyoda som grunnla Toyota Motor Corporation i 1937. Han ble inspirert av blant annet
USA for hvordan de lykkes med bilproduksjonen, méten de hindterte lagerbeholdning og
hvordan man klarte a vere effektive til & reparere produkter. Disse to faktorene ga sterke

kontraster for dannelsen av Lean (Modig & Ahlstrém, 2012, 5.68).

2.3.1 Kommunikasjon og ledelsesstotte i produksjonssammenheng

Over lengre perioder kan organisasjoner slite med & holde en ekonomisk vekst, og heller
oppleve en gkonomisk nedgang. Dermed tar mange i bruk verktey eller programmer for
a forbedre konkurranseevnen i organisasjonen. En metode som organisasjoner bruker for
a gjore produksjonen lennsommere og effektiv er & bruke en stremlinjeformet produksjon
(Lean manufacturing) (Worley & Doolen, 2006, s.228-229). Metodikken fokuserer
pa verdien i produktet for kundene i forhold til kostandene, samt & unngé slesing av
ressurser. Maélet bak en stremlinjeformet produksjon er & kunne endre den gkonomiske
nedgangen til 4 bli skonomisk lennsom. I henhold til artikkelen skrevet av Worley og
Dolen (2006) finnes det flere arsaker til at man skal iverksette Lean, men hovedsakelig
tar begge opp ledelsestotte og kommunikasjon som en sentral del for bade suksesser og

feil ved bruk av stremlinjeformet produksjonsmetodikk (Worley & Doolen, 2006, s.231).

Stette fra ledelsen er en kritisk faktor for at en stremlinjeformet produksjon skal i
det hele tatt oppna suksess. Engasjement og lederskap ma ledelsen ta ansvar for, men
ogsa arbeide mot a skape interesse innad i organisasjonen for a skape endringer. Hvis det
er mangel pa interesse og investering hos ledelsen, kan det fore til at ansatte mister tillit
til ledelsen (Boyer & Sovilla, 2003). Dermed vil den stremlinjeformede produksjonen
virke mot sin hensikt. Selv om det mest enskelige er & gjore endring fra de ansatte som
arbeider pa gulvet, er det viktig at overgangen til en stromlinjeformet produksjon starter

og drives av lederne (Boyer & Sovilla, 2003) (Worley & Doolen, 2006, s.229).
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En annen viktig arsak til at organisasjoner skal opprettholde sine standarder er & bygge
videre pa visjoner og verdier som organisasjonen er opptatte av. Internkommunikasjon
bidrar til & bygge opp kulturen for & oppna det enskede omdemmet til organisasjonen
(Kveine & Erlien, 2019, s.50-51). Organisasjoner som i dag tar snarveier eller ikke leverer
det de skal av tjenester eller varer, mislykkes ofte med & bygge opp en god og barekraftig
bedriftskultur. Dermed skiller man pa definisjonene av kongruens og inkongruens for
a fa en forstaelse av utviklingen til organisasjonen. Kongruent gir entydige signaler
og dermed vil kommunikasjonen fremstd som troverdig og palitelig, mens inkongruens
kommunikasjon kan mangle samsvar mellom to parter, hvor kommunikasjonen fort kan
vaere ubevisst (Kveine & Erlien, 2019, s.52). I figur 8 illustreres hvor lett kriser kan
oppstd, samtidig som muligheter kan g tapt. Modellen blir tatt 1 bruk for & oppfatte om
interessentenes perspektiv er korrekte eller ikke. En god internkommunikasjon mellom
ledere og ansatte vil bidra til enighet, som skaper trygghet og identitet i organisasjonen
(Kveine & Erlien, 2019, s.53). Fremtidens vinnerbedrifter er de som greier & bygge et

felleskap der medarbeiderne foler tilherlighet (Kveine & Erlien, 2019, s.50).
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Figur 8: Koorienteringsmodell
Figur modifisert fra Figur 2.3(Kveine & Erlien, 2019, 5.53)

Nér kommunikasjonen gar over flere ledd kan et budskap bli formidlet pa en annen
mate til mottaker enn det avsender ensket. Nar avsender forteller videre til neste ledd
kan detaljer blir filtrert bort. Dersom det er flere ledd et budskap skal igjennom blir
risikoen sterre for at innholdet blir forandret og at sluttresultat avviker fra det opprinnelige
budskapet (Kveine & Erlien, 2019, s.101). For eksempel sendes et budskap nedover fra
toppledelse via mellomledere ogsé til medarbeidere, som kan gi utfordringer med den
interne kommunikasjonen. Typisk vil hierarkisk struktur ha en svakhet her nar det er en

lang avstand fra arbeider til leder(Kveine & Erlien, 2019, s.102).

2.3.2 Global Lean

Nar man fokuserer péd globaliserte bedrifter, med fabrikker i flere deler av verdenen, er
det viktig & etablere et likt sprak nar man diskuterer forretningsmal. Ofte forsés engelsk
som det internasjonale spraket, som alle er egnet til & forsta hverandre. Slik forventer

man at handlinger blir gjennomfort i1 henhold til samtalen (Yankelevitch, 2017, s. 47).
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Yankelevitch (2017) beskriver i sin forskning, hvordan dette ofte bare forebeholdt teorien
og at sprakforskjeller skapte mange problemer, noe som svekker samarbeidet. Dette
forekommer ofte da det er forskjellige aksenter, niva og hastighet (Yankelevitch, 2017,
s. 47-48).

2.3.3 Lean Six Sigma

Det er et gkende behov for modeller innen driftsstyring som bidrar og stetter opp
under en kontinuerlig forbedring av selskapets prosesser, da det er en gkende grad av
konkurransedyktighet og storre kundekrav (Drohomeretski, Gouvea da Costa, Pinheiro de
Lima, & Garbuio, 2014, s. 804-805). A kontinuerlig kjore prosesser med lave kostnader,
med storre palitelighet og hastighet, samtidig som man opprettholder en egenskap til
a forandre og kontinuerlig forbedre prosessene er nekkelbegrep for & overleve i det
konkurransedyktige markedet. Kontinuerlig forbedring er enkelt, lett & forstd og krever
lave investeringer. Likevell er det sett pa som et av de mest effektive metodene for a

opprettholde en konkurransedyktighet (Drohomeretski et al., 2014, s. 805).

For & tilpasse driftstrategien til forretningsstrategien, er det viktig & definere og
identifisere konkurranseprioriteringer til hvert produkt i henhold til markedet. Slack

(1991) definerer kompetitiv fordeler til & vaere: (Drohomeretski et al., 2014, s. 806)

+ Kvalitet - Tilby produkter som meter spesifikasjonene til markedet.
« Palitelighet - Levere til fristene.

* Fleksibilitet - Ha kapasitet til & forandre og tilpasse seg 1 forhold til

markedsendringer.

+ Hastighet - Ha en kortere leveringstid enn konkurrenter fra starten av produksjon til

kunde.
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 Kostnader - Tilby produkter til en lavere kostnad enn konkurrenter.

* Innovasjon - Designe og utvinne nye produkter for 4 oppnd mer mangfoldig

produkter.

Snee (2000), definerer hvordan Lean Six Sigma er en forretningsforbedring som
soker & identifisere og eliminere arsakene til defekter og feil i forretningsprosesser.
Dette gjores ved & omfavne aktiviteter som er relevante for kunden. Suksessen for &
implementere Six Sigma er ofte relatert til engasjement fra toppledelsen, trening og
statistiske verktoy (Drohomeretski et al., 2014, s. 808). Ved & bruke slike statistiske
metoder oppndr organisasjonen en forstdelse for svingninger i prosessene, som &pner
opp for & lokalisere arsaken til problemet. Deretter, kan man forbedre prosessen ved a

eliminere rotarsaken og kontrollere at slike defekter oppstar igjen (Naslund, 2008, s. 271).

Lean blir ofte omtalt som en systematisk nedkutting av alt slgseri i hele organisasjonen,
fra alle deler i verdistremskjeden. Den streber derfor etter & gjore organisasjoner mer
konkurransedyktig ved & oke effektiviteten og redusere kostnader ved ineffektivitet i
prosessen (Naslund, 2008, s. 274). Skal man implementere Six Sigma, ma man ha et
holistisk syn pa alle prosessene i bedriften. Funksjonelle tilnerminger som behandler
slike prosesser ad hoc, kan fere til en suboptimalisering hvor bedring av en prosess, kan
forverre organisasjonens ytelsen totalt (Naslund, 2008, s. 278). Det finnes ikke noe
fasitsvar om nér man skal bruke lean-prinsipper eller Six Sigma metodologien, men a
opparbeide kunnskaper, slik at man kan identifisere hvilke verktoyer som kan brukes til
enkelte oppgaver, eker sannsynligheten for suksessfulle prosjekter (Watson-Hemphill,

2016, s. 10).
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2.4 Standardisering

2.4.1 Regulering og standardisering i prosessindustrien

Standarder er knyttet til fastlagte normer og presisjon, ofte knyttet og dannet av ulike
standardiseringsakterer.  Standardisering gir utgangspunkt til tekniske normer og
fastlagthet og presisjon, men ogsa mer overordnet, som standarder for kvailitets- eller
risikostyring (Lindee, Kringen, & Braut, 2018, s. 35). Standardisering kan derfor

defineres som en forutsetning av utvikling som skjer i samfunnet.

Standarder medvirker til en koordinering og malsetting om samarbeid, bade i verdikjeder
mellom diverse virksomheter, men ogsa institusjonelt og globalt (Lindee et al., 2018, s.
67). Okt internasjonal handel og samarbeid har ogsd bidratt til & danne internasjonale
standarder og dimensjoner (Lindee et al., 2018, s. 68). For a legge til rette for at
standarder blir tatt 1 bruk, ber de appellere og fungere for de som skal anvende den,
da operaterer. Det ma derfor tilfoye en nytte til potensielle brukere. Slike standarder
spres enkelt innad og mellom forskjellige organisasjoner, noe som fremskyver en gradvis
samhandling mellom virksomheter i ulike, eller samme neringer (Lindee et al., 2018, s.

73).

Ved & implementere standarder, kan man ogsd skape en effektiv risikostyring. Dette
forutsetter en mobilisering av kunnskap og beslutninger pa lokale og operative nivéer,
tett pd de konkrete risikoutfordringene (Lindee et al., 2018, s. 29). Preventive-,
handlingsrettede normer omfatter designkrav for utstyr som gir ulik grad av presisjon og
detaljer. Hoy presisjon pa utstyr kan derfor redusere uenskede utfall (Lindee et al., 2018,

s. 36).
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Rettslige standarder skal ivareta og oppnad god kvalitet og sikkerhet basert pd den
tilgjengelige kunnskapen om industrien (Lindee et al., 2018, s. 101). Det avklares
hva som er definert som en akseptabel kvalitet og sikkerhet og definerer normer om
hvordan tjenester skal vare (Lindee et al., 2018, s. 102). Slike normer og betingelser
for aktiviteter som eksempelvis: fagkompetanse, organisering, prosedyrer, beredskap,
overvakning, utstyr og bemanning, se figur 9 (Lindee et al., 2018, s. 102). I en slik
kontekst, maler man disse aktivitetene hver for seg, og sjekker at de oppnér en grense
mot det som defineres som en god faglig praksis. Disse verdiene er ofte knyttet opp mot

hvilke industri, eller produksjonsprossen (Lindee et al., 2018, s. 102-103).

Fagkompetanse | Organisering

Prosedyrer Beredskap

Prosedyrer Overvakning

Utistyr Bemanning

Figur 9: Rettslige standarder
Figur modifisert fra Figur 5.2 (Lindee et al., 2018, s.102)
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2.4.2 Prosessstandardisering

Standardisering av prosesser i organisasjonen fasiliterer for malsetning om okt ytelse,
kommunikasjon og reduksjon av kostnader (Miinstermann, Eckhardt, & Weitzel, 2010,
s. 32). I tillegg reduserer det sannsynligheten for feil og eker kommunikasjon ved at
organisasjonen i sin helhet blir delt opp inn i hvordan virksomhetsprosessenes opererer.
Desto enklere det er 8 kommunisere om virksomhetens helhet og sine prosesser fungerer,
jo lettere er det for arbeidere & tilegne seg kunnskap om virksomhetsprosessene. Man
kan dermed trekke knytninger mellom at en slik forstaelse kan redusere antall ansatte

nedvendig for & operere slike standardiserte prosesser (Miinstermann et al., 2010, s. 36).

2.4.3 Standarder

Tar man 1 betraktning hvordan alle har en tendens til & gjennomfere oppgaver pa
forskjellige maéter, kan standarder stotte opp ved a inkludere en stegvis, standardisert
prosess for & na et spesifikt mal. Tatt i betrakning at alle folger disse stegene pa samme
mate. Ettersom slike produksjonsprosesser alltid ikke gér etter planen, hvor problemer
kan oppsta, kan standarder tilby en klar startposisjon for a starte en gjennomgang av hva
som har gatt galt. I tillegg bidrar den til & enklere observere faktorer som serget for et
slikt avvik, slik at man kan oppdage nedvendige forandringer, for & redusere avviket

(Yankelevitch, 2017, s. 57).

2.4.4 1ISO-standarder

«International Organization for Standardization» 9000 og 14000 er en av mange
standarder som tar del 1 en verdenstrend. Den ekende graden av standardisering er
beskrevet som en «cascade effect» da kjepere krever standarder fra sine leveranderer,

hvor disse leveranderene krever det fra sine leveranderer igjen. Dette gjor at slike
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standarder sprer seg nedover forsyningskjeden (Rothery, 1995, s. 5).

ISO 9000 og 14000 er begge standarder for styringssystem, som tar for seg ansattes
helse og sikkerhet, prosesser, produkt- eller servicesikkerhet . ISO 9000 sikter seg inn
pa & handtere miljo-, helse- og sikkerhetsproblemer, mens 14000 dekker generell miljg,
ansattes helse og sikkerhet og produktsikkerhet. Begge standardene kan brukt individuelt
(Rothery, 1995, s. 1).

ISO 9000 standarene er en integrert, globalt system for & optimalisere kvalitetseffektivitet
til en organisasjon, ved & tilrettelegge for rammeverk som stetter opp under kontinuerlig
forbedring (Rothery, 1995, s. 10). De spisser seg inn pd & mete kunders spesifikke krav,
design og testing av produkter (Rothery, 1995, s. 12). For 4 implementere en meningsfull
kvalitet eller miljostyringssystem, ma man se pd krav av relevans og adressere spesifikke
elementer 1 prosessen. I praksis, betyr dette at man mé kjenne kvalitet- og miljeproblemer
som er relevante for organisasjonen, for man opprette standarder for & lose disse (Rothery,

1995, 5. 15).

ISO 14000, miljestyringsstandarden, definerer blant annet dannelse av en forpliktelse fra
toppledelsen og gjennomferer miljovurderinger, for & operere barekraftig og 1 henhold
til reguleringer (Rothery, 1995, s. 39-40). Disse reguleringene er lovpélagt og utdyper
organisasjonens miljeinnvirkning, potensielle direkte og indirekte forurensing og deres
ressursbruk. Det innegér ogsa helse og sikkerhet til arbeiderne i organisasjonen, som
ber stettes opp ved hjelp av SOPer (Rothery, 1995, s. 40). Organisasjonene som tar
ISO-standarderer i bruk, utnytter ofte hvordan disse fokuserer pa malsetninger relatert til
prosessindustrien. Disse forankrer ogsa lean-prinsipper og andre verktey, med henhold

til produksjon og kvalitet (Rothery, 1995).
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245 HMS

HMS, helse miljo og sikkerhet har som mél & forebygge skader og miljeforstyrrelser, ved
a sikre ansatte 1 et trygt og godt arbeidsmiljo. Arbeidsmiljeloven krever at arbeidsmiljoet
skal vere forsvarlig (Botnmark, 2021, s. 12). Mange bedrifter velger & integrere HMS
som en del av det daglige arbeidet. Kanskje opplever medarbeidere HMS-rutingene
som vanskelig & forstd og ser derfor ikke nytten med den. Motstand hos ansatte eller
lavt engasjement skyldes ofte mangel pa aktiv lederskap og involvering. Innfering av
HMS-system krever en ledelse som forstar og aksepterer risikobildet, noe som krever
en ledelse som er tilstede ute i organisasjonen (Botnmark, 2021, s. 13). HMS er derfor
mer enn bare pdbud, men heller en mate 4 organisere og lede organisasjonen, slik at
den tilrettelegger for helsefremmede arbeidssituasjon med full trygghet mot fysiske-,
psykiske skader og negativ miljopdvirkning. HMS-systemet er derfor mer enn noe man

har, men et resultat om hvordan man gjer det (Botnmark, 2021, s. 13).

Selv om lovverket innen HMS gir pdlegg og feringer for arbeidsprosessen, defineres
det ikke hva som ligger innen HMS-kultur(Botnmark, 2021, s. 162). Det finnes ingen
fasit pd hva som er en god HMS-kultur, men & bygge en kultur som styrer organisasjon
igjennom gode modeller for atferd, skapes det et felleskap og identitet. Felles normer
er ogsd et direkte resultat av ansatte som samhandler ut fra bestemte rutiner og regelsett

(Botnmark, 2021, s. 163).

Kultur er noe som omgir oss og setter preg pa hverdagen. Kultur handler om bevisste
og ubevisste prosesser i mennesket. Noe man gjor, tenker, sier, som kommer ureflektert
og oppleves som naturlig. Kollektiv programmering er sosialisering, hvor vi overtar
omgivelsenes vurdering av hva som er rett og galt og forventninger til oppfersel i ulike

systemer (Willadssen, 2020, s. 128).

35



Virksomheter som héandterer eller behandler farlige stoffer, representerer en risiko
for bedriften i seg selv eller omgivelsene. Risiko som kan negativt pavirke omgivelsene,
kalles tredjepartrisiko. Tredjeparten i denne sammenhengen vil omfatte alt som befinner
seg 1 neromradet, da veier, natur og boligomrader som kan bli pdvirket av et hayt
utslipp, branner eller eksplosjoner (Lindee et al., 2018, s. 191). Slike risikoer bestar av
komplekse og sammensatte risikobilder, da det er et mangfold av tenkelige hendelser,
som far konsekvenser i form av skader pa mennesker, natur og materielle verdier. Ofte
er slike konsekvenser relatert til utslipp av farlige kjemikalier, branner, eller andre uhell

som kan pévirke mennesker og miljo (Lindee et al., 2018, s. 194).

2.4.6 Problemlosning & rotiarsaksanalyse

Et problem kan oppsta i alle former og fasonger. Det kjennetegnes av a ofte feore til
uegnskede tilstander med utfordringer, som kan loses for & opprette en mer stabil og
onskelig omstendighet (Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 2). Under alle problemer, ligger
det en grunn for at det har oppstatt. Derfor kan man identifisere arsaken og finne metoder

for & bade eliminere og forarsake at de oppstér igjen (Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 3).

Problemer er ofte et resultat av forskjellige arsaker, pa forskjellige nivder. Dette
betyr at noen arsaker pavirker andre, slik at det skaper en synlig problem. Man skiller
gjerne mellom «First-level causes» og «Higher-level causes», hvor ferstnevne er en drsak
som direkte forer til et problem. Sistnevnte er derfor arsaker som ikke direkte skaper et
problem, men har arsak- og innvirkningsrelasjoner til problemet (Andersen & Fagerhaug,
2006, s. 4). Arsaken som ligger pa hoyeste niva er kalt en rotdrsak. Den ligger ofte i

bunnen av et problem og setter i gang reaksjonen innen arsak og innvirkninger, som
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skaper problemene (Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 5). Ofte vil man definere og
eliminere rotarsaken for & fjerne et slikt problem, hvor man monitorerer 1 ettertid for &

sorge for at det ikke gjenoppstar (Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 6).

Det finnes forskjellige méter & lase problemer pd. En vanlig problemlesningsprosess
er stegvis ga igjennom den stegvise prosessen i figur 10. Den omfavner a kartlegge
problemet, samle relevant data og analysere dette for & identifisere rotirsaken. Forst da
kan man eliminere problemet og implementere en losning (Andersen & Fagerhaug, 2006,
s. 7). Som man ser, gjennomfores det en rekke steg i den systematiske tilnaermingen.
Det kan kreve tid og ressurser & gjennomfere malet, og derfor vil enkelte problemer med
mindre innvirkning, eller problemer som vil forsvinne etter en gitt tid, ikke gjennomga
en slik omfattende prosess. Det vil ikke vere lonnsomt, da kostnader ved & fjerne slike
problemer, er storre en konsekvensen av problemet i1 seg selv (Andersen & Fagerhaug,

2006, s. 8).

‘ Forsta problem ‘

‘ Samle data ‘

‘ Analysere data ‘

‘Identifisere rotérsak‘

‘ Eliminere problem ‘

Implementere
lssning

Figur 10: En problemlosningsprosess
Figur modifisert fra: (Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 7)

Prosessen for problemlosning omfatter ofte viktigheten av testing og evaluering av
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losninger, for man implementerer dem. En annen kjent tilnerming basert pd dette er
Deminghjulet, som baserer seg pa en kontinuerlig problemlgsningprosess, hvor man
analyserer problemet, gjennomferer og utbedrer tiltak, effektene evalueres og prosessen

blir modifisert for & innbefatte aktiviteter som ga resultater (Andersen & Fagerhaug, 2006,

s. 7), se figur 11.

Planlegge

) Handle
alplo

Sjekk

Figur 11: Deminghjulet.
Figur modifisert fra: (Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 7)

Det finnes utallige mange verktoy som kan tas 1 bruk for & gjennomfore en rotarsaksanalyse
(Andersen & Fagerhaug, 2006, s. 14). Det er derfor en allsidig tilneerming for & lose
problemer. Mange av disse verktoyene kan gjennomferes av en enkelt person, men
resultatet er generelt bedre om man designerer en gruppe med mennesker. Ofte ber
man velge ansatte som arbeider pd prosesser eller omrader som er utsatt og har erfart
problemet, sammen med noen med autoritet til implementere en slik lesning og en
kvalitetsforbedringsekspert som sitter med erfaring innen slikt arbeid (Andersen &

Fagerhaug, 2006, s. 19)
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2.5 Oppsummering teori

Figur 12 illustrerer hvordan teorien i oppgaven relaterer til hverandre. Figuren er
forenklet, hvor fullstendig oversikt med teoretiske verk illustrert, ligger 1 Appendiks, se
7. De overste kategoriene er funn av relevante tema etter forste mote med veilederne.
Under er det kategorisert underkategorier, som er relevante og henger sammen med
«standardisering» og «organisasjonskultury. Figurene som er markert i gult, er temaene
forskerspersmaélene vére er basert pa, som er valgt for & g inn i en dypere forskning innen.
Det ble flere relevante underkategorier kartlagt av «funn under intervju med bedriftene».
Dette forte til at vi hentet relevant informasjon under de forskjellige kartlagte temaene,
som videre bygget dro inn mer relevant teori og funn. I utgangspunktet ble kategoriene
diskutert i plenum, noe som forte til at det ble etablert en gjennomfort kartlegging av
relevante og urelevante kategorier. I tillegg, ble disse kategoriene sammenlignet med
funn under intervju, noe som underbygget relevansen. Nye kategorier ble ogsa oppdaget
1 datainnhentingsmetoden, da flere litteraturverk belyste disse kategoriene. Igjennom
prosjektperioden har vi konsekvent gétt inn pd generelle og &penbare relevant teori i
startfasen, for s& & bli mer spisset med konkret teori. Flere av forfatterne beskriver
ogsé flere relevante teoretiske begrep, noe som har fort til at teorien har blitt brukt flere
plasser igjennom oppgaven. Ved gjennomfering av denne illustrasjonen, ser man lettere
sammenhengen mellom hvordan datainnsamling foregikk igjennom prosjektperioden
og relasjonen mellom forskjellig tematikk igjennom teorikapitelet. En mer detaljert

illustrasjon om relasjonen mellom de teoretiske verkene er vedlagt som appendiks.
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3 Metode

Denne delen gjor rede for forskningsdesign og tilnrming til oppgaven, samtidig som
den utdyper om prosessen for innsamling av data. Det ble gjennomfort et kvalitativ
studie og forskningsdesign med en abduktiv tilnerming med behandling av primer- og

sekundeardata.

3.1 Abduktiv forskningsdesign

Problemstillingen som ble tildelt rettes mot & finne data for & sammenligne
organisasjonene, samt trekke inn teori for 4 sjekke om den praktiske erfaringen stemmer
overens med det teoretiske. Abduktiv forskningsdesign innretter seg mot a finne ut hvilke
eksisterende teorier som kan vare mest nyttig a bruke til empiriske data (Bukve, 2021,
s.67) For & beskrive prosessen for & finne god teori, blir den eksisterende teorien funnet i
forhold til problemstillingen. Nar det empiriske funnene ble gjort, klarer man a forankre
problemstillingen og det teoretiske niviet, i henhold til 13. Dette forenkles ved hjelp av
forskerspermal som bringer oss nermere teorien som er relevant for oppgaven. Deretter
blir diskusjonen forankret sammen med nye funn til teorien, som er relevant i forhold til
observasjonene. | konklusjonen kan man finne en form for lesning, eller videre forskning
til problemstillingen. Figur 13 illustrerer hvordan det teoretiske og empiriske nivaet

struktureres 1 oppgaven.
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Sammenligning av teoretisk
og empirisk data

Eksisterende Sammenlignende Ny teori
teori teori
Teoretisk niva
Empirisk niva
Konklusjon

Observasjoner

Figur 13: Abduktiv forskningslogikk
Modifisert fra Figur 3.2: (Bukve, 2021, 5.67)

3.2 Innsamling av data

Primaerdataen bestar av kvalitative intervjuer, supplert med en intervjuguide. Det er
gjennomgatt en literature review, for & vurdere og hente ut relevant forskningsartikler og
litteratur. Denne litteraturen ble bade funnet og begrenset ved a samle inn i plenum mellom
gruppekandidatene, etter gjennomfert samtale om oppgavens omfang med Glencore,
samtidig som man fikk innspill av veileder. Litteraturens validitet er ogsa vurdert etter
tidligere fagfellevurderinger og tidligere verk til forfatter.

Kvalitative intervjuer som primardata og relevant teori som sekunderdata, har bygd opp
oppgavens struktur og basis. Basert pd en abduktiv tilneerming (13) har man dermed
grunnlag for & fastsld en erfaringsbasert visjonsutvikling til Glencore nikkelverk og
organisasjonene representert av intervjuobjektene. De folgende funnene og resultatene

stottes derfor opp av bade teori og erfaring hos andre bedrifter, noe som kan indikere
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resultater ved fremtidige beslutninger, til organisasjoner i den norske prosessindustrien.

3.3 Fra problemstilling til konklusjon

I figur 14 beskrives prosessen i oppgaven for a kunne besvare og forankre
problemstillingen. I starten ble oppgaven introdusert av Kai Johansen fra Glencore
Nikkelverk. Den opprinnelige problemstillingen i startfasen var: «Hvordan pavirker
standardiseringskulturen den norske prosessindustrien?». Denne problemstillingen ble
diskutert videre sammen med veilederne Knut Erik Bonnier fra Universitet I Agder og Kai
Johansen. Gjennom metet med Knut var fokuset & finne relevant teoretisk litteratur som
kunne passe oppgaven. Det som var viktig var & forankre teorien slik at det ble relevant
1 forhold til problemstillingen. Hos Kai ble fokuset & finne intervjuobjekter som ville
veere relevant for denne problemstillingen. Dermed ble det viktig at intervjuobjektene
opererte i lignende industri som Glencore, for & knytte sammenligninger og ulikheter ut

ifra praksis erfaring.

Felles for veilederne var & sammenkoble erfaring fra Glencore sin side og teorien
for & finne en balanse i intervjuguiden, som ble brukt til a stille spersmal til alle
intervjuobjektene. Intervjuguiden ble diskutert sammen med veilederne for at det
skulle bli sa relevant som mulig for oppgaven. Deretter ble funnene og teori diskutert i
diskusjonskapittelet, da for & forankre den opprinnelige problemstillingen. Dette gjorde
det ogsé lettere besvare de navarende problemstillingen i1 konklusjonen. Den navarende
problemstillingen ble forankret og formulert til: «Hvordan pavirker kulturaspekter den

norske prosessindustrien?»
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Problemstilling

Mote med
Glencore

y
Finne litteratur Interviuquide Intervju med bedrift
(Teori) jug (Funn)
% Diskusjon/konklusjon
|

Figur 14: Progresjonen for & finne losning pa problemstillingen

Mote med

UIA Veiledere

3.3.1 Forskersporsmal

Intervjuguiden 7, nevnt i kapittel 3.3 er viktig for & kunne oppdage og avdekke
relevante funn til problemstillingen. For & lettere besvare og forankre problemstillingen
vil forskerspersméil vere et godt hjelpemiddel & bruke. Ofte blir problemstilling og
forskerspersmél brukt om hverandre. Forskjellen er at forskningspersmal blir brukt til
a lettere kunne besvare pé problemstillingen. Deretter kan man ogsd ha underbyggende

sporsmal til forskningspersmalene for & belyse relevante disipliner og fullstendig
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besvare forskerspersmélet (Bukve, 2021, s.194-195). I figur 15 viser man hvordan
problemstillingen til oppgaven blir brutt ned 1 forskjellige faser. Underspersmélene til
forskerspersmaélene blir bruk 1 intervjuguiden og er noen eksempler pé spersmal som ble
stilt til de forskjellige bedriftene.

Kombinasjonen mellom teori funnet selv og teori radfert av veiledere, kommer man fram
til 3 forskersporsmal som er viktige 4 belyse. Intervjuguiden handler om organisasjonenes
kultur, standarder og forhold til SOP. I tillegg til kjennskapen om Lean og hvilke lean-

prinsipper bedriften bruker. Dermed kommer man fram til felgende forskerspersmal:

1. Hvilke tiltak mé gjeres for & skape en god organisasjonskultur?
2. Hvordan kan standardisering bidra til et lettere arbeidsmilje?

3. Hvilke lean-prinsipper prioriterer de ulike bedriftene?
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Problemstilling

1. Forskerspgrsmal

2. Forskerspgrsmal

3. Forskersparsmal

Beskriv bedriftskulturen

Hvordan er bedrifisstrukturen bygd
opp?

Hvordan er kommunikasjon og
kunnskapsutveksling mellom ansatie?

p v

' ™

Hvordan bygger bedriften opp SOP for
a oppna mal i bedriften?

Hva er en god SOP og hvilkz_a mener
bedriften de er gode pa?

Hvordan f&r man SOP til & vaere
levende?

. oy

Bedriftens forhold til lean

Integrering av lean til bedriften

Motstand til endring?

. oy

Figur 15: Forankring av problemstilling
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3.4 Intervjuer

Det ble totalt gjennomfoert sju individuelle intervjuer om henholdsvis fire forskjellige
bedrifter innen prosessindustrien, se figur 16. Hovedsaklig var det to intervjuobjekter
fra hver bedrift, da en fra lederniva og en fra operaternivd. Hensikten med & intervjue
individuelt og ikke gjennomfore et gruppeintervju, er for fremme individualistiske syn
og meninger pa hvert spersmadl, istedenfor & f& et samlet felles svar fra alle. Det
ble gjennomfert kvalitative intervjuer med intervjuguide, som senere ble transkribert
7. Det var enskelig & intervjue en person i ledergruppen, som har en god oversikt om
organisasjonen og dens historie og visjon.

Som sagt, omgikk intervjuguiden tema rundt organisasjonsstruktur, standardisering, SOP
og Lean. Igjennom samtale med Kai, visste disse individene hadde kunnskaper innen
disse begrepene. Intervjulengden var estimert til & ligge rundt 45 minutter, men noen gikk
fra 35-60 minutter. Det ble stilt &pne og neytrale spersmél, hvor intervjuobjekt snakket
fritt rundt temaene (Bryman, 2016, s. 471). Oppsto det digresjoner eller interessant
informasjon dukket opp, ble det stilt oppfelgingsspersmél for man gikk videre til neste
spearsmal, 1 henhold til Kvale (1996) «ni typer spersmal» (Bryman, 2016, s. 473). [ tillegg
ble sparsméilene tilpasset slik at de var forstaelig for intervjuobjekt, selv om de hadde
liten eller mer erfaring innen enkelte begrepene (Bryman, 2016, s. 471).Gudmundsdottir
(2011) belyser viktigheten med & forsikre seg om at informasjonen man tilegner seg er lik
tankegangen til intervjuobjektet

(Gudmundsdottir & Torill, 2011, s.25). Derfor ble de transkriberte intervjuene sendt
i ettertid til intervjuobjektene for & bekrefte at informasjonen stemmer overens med

intervjueren sine meninger, eller forandre etter onske.
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3.4.1 Valg av intervjuobjekt

Intervjuobjektene har fellestrekk og opererer i lik industri. Formalet er & skaffe
informasjon fra intervjuobjektene, ved bruk av intervjuguiden. Videre ble det sendt til
hver enkelt intervjuobjekt, for & sammenligne de forskjellige lasningers effekt fra operator
og leder i hver organisasjon. For at funnene skal vere palitelig og at informasjonen
fornuftig, har alle intervjuobjektene lang erfaring fra sitt fagomrade. Spesielt var det
viktig nar det gjaldt informasjon pd lederniva, hvor alle intervjuobjektene har mange
ar i industrien pa sitt fagfelt. Det samme gjelder ogsa for operaterene, men da var

den viktigste informasjonen hvordan organisasjonen fungerer i praksis, i henhold til

forskerspersmélene.
Glencore Direktar
Glencore Operater
Nordic Doors Lean Coach
Nordic Doors Operater
Eramet Forbedringsleder
Eramet Leder Laboratoriet
jB-fiberglass Kvalitet- og HMS-leder

Figur 16: Gjennomforte intervjuer

3.5 Validitet og reliabilitet

Validiteten 1 funnene fra den norske prosessindustrien vil bli vinklet i forhold til hva
bedriftene har sagt i intervjuene. Disse intervjuene representerer en liten del av industrien,

og er ikke et fasitsvar pd hva som er riktig. Derimot vil man f& problemstillinger og
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losninger som har blitt handtert pa forskjellige mater fra de ulike bedriftene, for 4 danne
et forskningsgrunnlag for oppgaven. Hvis intervjuene hadde blitt gjort med andre og flere
bedrifter kunne funnene og konklusjonen sett annerledes ut. Dermed er det viktig & vere
kritisk til at det ikke gjelder hele industrien, men deler av den.

For & styrke gyldigheten av leder og operaternivd intervjuene har de blitt intervjuet
individuelt, slik at man ikke kommer fram til et felles svar eller noe lignende. Spesielt ber
man vare varsom og kritisk til ledere i intervjuer av bedriften, da de kan oppleves som
kunnskapsrikende, sjarmerende, og er flinke til & overbevise andre mennesker (Album,
Hansen, & Widerberg (Red.), 2010, s.184-185). Derimot, ved & inkludere operaterer
som arbeider og direkte erfarer nye implementeringer og forandringer, blir svarene
autentisk. Ofte kan svarene deres bekrefte eller avkrefte pastander av lederne og gi en
ekstra synsvinkel om de ulike forskerspermalene. Dette gir derfor et bedre inntrykk av
organisasjonens helhet og deres lgsninger. Det er ogsd god primardata & innsamle fra en
leder, da man ofte har erfaring fra industrien over lengre tid. Intervjueobjektenes tanker

og refleksjon er viktig for at funnene skal vaere sa spisset som mulig for oppgaven.

3.6 Kritikk mot egen arbeidsmetodikk

Etter gjennomfert oppgave, er det flere faktorer som kunne vert forandret eller tilpasset
for 4 forbedre oppgaven ytterligere. Istedenfor & bare gjennomfoere et intervju og samtaler,
kunne et bedriftsbesek for & erfare hvordan bedriften operer, bidratt til en mer konkretisert

vurdering. Videre, kunne man direkte erfart miljoet og kulturen pé arbeidsplassen bedre.

Det kunne ogsd veart interessant & intervjue ogsd norske forfattere om kultur og
ledelsesaspekter. Dette kunne bidratt til mer relevante spersmal, som resultere til
interessante diskusjon og funn. Konsekvensen er at det er mer ressurskrevende a

tidskrevende 4 gjennomfere. En sterre en variasjon innenfor teoretisk kildebruk ville
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gjenspeilet mangfoldige synspunkt og teorier. Dette kunne styrket var teori og resultere

til en bedre diskusjon for & bygge videre pa teorien.
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4 Funn fra intervju

4.1 Glencore Nikkelverk

Glencore Nikkelverk er et raffineringsverk som primert produserer nikkel, kobber og
kobolt, i tillegg til produksjon av svovelsyre og andre biprodukter. Rastoffet blir hentet

fra Glencore i Canada, men ogsa fra andre steder.

Intervjuobjektet Kai Johansen har vart direktor for Operational Excellence ved Glencore
Nikkelverk siden 2014. Han er ansvarlig for utvikling og innfering av nikkelverket sitt
forretningssystem og satsingen pa digitalisering hos nikkelverket. Tidligere har han
arbeidet som prosjektingenior, forskningsdirektor og konserndirekter for forskning og

utvikling hos Elkem. Han har ogsa vert teknologidirekter hos REC Wafer Norway.

Intervjuobjektet Alexander Andersen startet i 2007 for nikkelverket og arbeidet
tidligere som operator pad kobberavdelingen. Relativt raskt etter han startet i jobb ble
han valgt som tillitsvalgt 1 avdelingen hos nikkelverket. Samtidig som han arbeidet, tok
han utdannelse i prosessteknikk og etter 3 ar arbeidet han som skiftoperater. 1 slutten
av 2021 ble han valgt som hovedtillitsvalgt for Glencore Nikkelverk, etter & ha vart
nestleder i 9 &r. I dag bestar hverdagen hovedsaklig av & se pa rettigheter til ansatte i
bedriften 1 forhold til blant annet tariffavtaler. I tillegg representerer han ansatte for &
engasjere bedriften til 4 involvere seg 1 enskelige endringer. Samt {4 pa plass en struktur
nedover 1 organisasjonen om hvordan man kjerer involvering-pliktene hos de tillitsvalgte

avdelingene.
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4.1.1 Organisasjonskultur

Fabrikken i Kristiansand har ca. 530 ansatte, og engasjerer i tillegg i snitt over 100
innleide konsulenter. Videre er Glencore Nikkelverk ISO sertifisert gjennom ISO 9001,
ISO 14001 og ISO 50001. Innspill og ideer pa prosesser og styremetodikk fra alle i
bedriften er viktig for Glencore. Bedriften har en ganske flat struktur som betyr at det er
kort vei fra operateor til daglig leder. Styret i Glencore Nikkelverk bestér av 12 personer,

inkludert representanter fra de ansatte.

For & sikre god medvirkning i alle avdelingene blir 30 ansatte valgt til tillitsvalgte
med ansvar, for & sikre god arbeidsmiljo blant alle medarbeiderne 1 henhold til
hovedavtalen. Hovedavtalen reguleres av LO og NHO for a sikre eierskap til ansatte. Et
eksempel pd medarbeiderens involvering til viktige prosesser, er etableringen av KP for
bedriftens hovedprosesser. Dette er med a sikre at alle medarbeidere blir lyttet til, nir det
skal velges ut deltakere med relevant kompetanse og bakgrunn. Dermed blir det satt et
rammeverk som skal sikre at tillitsvalgte blir hert 1 forbindelse med KP. Det viktigste er
at tillitsvalgte velger aktuelle kandidater som kan komme med innspill, nar det gjelder &

ta ansvar for medarbeiderne sine.

Det er ikke nedvendigvis et mandat som skal bli valgt ut, men det viktigste er at
tillitsvalgte velger kandidater som er aktuelle og kan ta ansvar for kollegaene sine.
Utvelgelse av tillitsvalgte som kan gi innspill pa vegne av alle medarbeiderne, og dermed
sikre gode prosesser for & gjore det lettere & unngé konflikter. Med dette systemet bidrar
det til & opprettholde en god kommunikasjonsflyt og involvering som skal bygge eierskap

til hele bedriften blant alle medarbeiderne.
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4.1.2 Standardisering

Generelt blir det satt krav om & ha et system, hvor hver avdeling blir utfordret til &
definere hvilke SOPer som ber vare péd plass. SOPer skal vare konkrete og godt nok
beskrevet slik at nye ansatte som kommer inn i bedriften skal kunne forsta trinnene i en
arbeidsoppgave. En god SOP for bedriften er tydelig, og har ikke for mye unedvendig
informasjon. I tillegg har man EPL som beskriver et spesifikt trinn i en arbeidsprosess.
For eksempel kan en SOP omhandle 20 EPLer i en arbeidsprosess. Det er viktig a
vedlikeholde SOP og EPL slik at de til enhver tid beskriver beste praksis. Derfor er det
helt nedvendig med kontinuerlig forbedring av SOP og EPL. For 4 lage en god SOP eller
en EPL, kreves det ofte mye tid og ressurser. Spesielt er det viktig ndr man opererer med
farlige kjemikalier eller andre farlige forhold som kan medfere fare for liv og helse. I
tillegg viktig 4 involvere fagfolk som har god erfaring gjennom prosessen for & unnga

uforutsigbare hendelser som kan oppsté ved mangelfull SOP eller EPL.

Hovedutfordringen med SOP er at de md holdes levende og oppdatert hele tiden,
for & gjenspeile beste praksis. Glencore tar i bruk digitale verktoy for at det skal bli
enklere for operatorer & finne frem SOPene og EPLene. De utnytter et SharePoint-system
for & opprettholde oversikten, slik at de er tilgjengelig ved behov. De har ogsa gjort
tiltak for & involvere alle tillitsvalgte og ledere, ved & innfore en dag som heter NBS
(nikkelverk business system dagen). Denne arlige dagen er for alle tillitsvalgte og
ledere for a inspirere hverandre igjennom gode eksempler av NBS arbeidet 1 avdelingene,

kunnskapsutveksling, gjennomgang av utfordringer og muligheter for det kommende éret.

Det & forbedre standardiseringskulturen medfoerer til en prosess som kan vere vanskelig
a akseptere, spesielt for individer som er skeptiske til endringer. Bedriften har fortsatt

mye & gd pa nér det gjelder & ta standarder i praksis. Dermed er det viktig for Glencore
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at lederne er flinke til & kommunisere med sine ansatte og formidle viktigheten av
a bruke standarder. Dette kan vaere vanskelig & fa til 1 en kultur hvor man liker a
gjore det pé sin egen maéte, fremfor & komme fram til en felles beste praksis. For at
standardiseringskulturen skal etableres i en bedrift pa en fornuftig méte, er det viktig &
vaere tydelig pa at SOPer og EPLer folges riktig. Hvor medarbeiderne er villig til & gjore

endringer for & folge beste praksis og standardene holder seg vedlikeholdt og levende.

4.1.3 Lean

Glencore Nikkelverk startet med Lean i 2007, hvor en liten gruppe hadde prosjekter
sammen med en ekstern bedrift for & hjelpe til & gjennomfoere prosjekter basert pad Lean.
Forst ble det gjort flaskehalsanalyse og problemanalyse som bidro til at man kunne
gjennomfore Lean prosjektene, blant annet ved hjelp av Six Sigma og 5S. Fra 2014
ble det satt en malsetning for hele organisasjonen hvor man skulle arbeide basert pé
Lean prinsippene, som for eksempel effektivisering av arbeidsoppgavene i de ulike
avdelingene. Det var viktig for Glencore 4 fa hjelp fra en bedrift som har hatt suksess
med praktisk bruk av Lean tidligere, istedenfor & bare besitte kunnskap igjennom teori.
Den eksterne bedriften burde ogsa helst vaere 1 tilsvarende industri som Glencore for at
det skulle bli lettere & tilpasse seg de praktiske rddene de kom med. Erfaringen som den
eksterne bedriften hadde fra for av, gjorde at Glencore innforte de kritiske prosessene
innad 1 bedriften og omgjorde det til stabile prosesser. Tiltakene ble gjort for & ta tak
1 viktige elementer i Lean prinsippene som passet Glencore sitt system. I ettertid av
Lean implementeringen har tverrfaglig samarbeid ekt og blitt mer prosessorientert.
Det er betydelig stor forskjell pa & kunne Lean i en praktisk sammenheng i forhold til
teoretisk. I 2022 sé er grunnprinsippene av Lean iverksatt hos avdelingene, samt bruk av

forbedringstavler. .
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A starte med 4 iverksette noe nytt i bedriften som kan skape endringer i bedriften
er mange skeptiske til. Dermed ble Lean testet som et pilotprosjekt i en av avdelingene,
da det var en nikkelavdeling som slet i forhold til andre avdelinger pa nikkelverket. Néar
man etter 2 ar sa effekten pa hva Lean hadde gjort med avdelingen, motiverte det andre
avdelinger til & gradvis akseptere forandring til et nytt system. Det ble ogsa lagt opp
opplering og kursing pa teorien bak Lean prinsippene, hvor man opplevde at det modnet
pd personer som var i utgangspunktet skeptiske. Topplederne og mellomlederne som
var mest usikre, ble overbevist om at dette kunne fungere hos nikkelverket. Bakgrunnen
for det kritiske synspunktet var at mellomledere allerede folte seg komfortable og sikre
pa sine arbeidsoppgaver i det opprinnelige systemet. Nar Lean kom inn i bildet kan det
antyde at de ikke gjorde godt nok arbeid, selv om de levererer produkter pa et hoyt niva
produksjonsmessig fra for av. Man var ogsé lei av det kom nye forslag om systemer som
raskt falt ut igjen 1 organisasjonen. Det samme tenkte man skulle skje med Lean systemet.
Et eksempel som bidro til & motbevise skeptikerne var & vise fram konkrete resultater av
testingen 1 pilotprosjektet og hvordan disse var forbedret fra det tidligere standpunktet. .
For eksempel gikk oppetiden pd en maskin i avdelingen fra 60% til 70% og opptil 90%.
Selv om arbeidere mente at maskinen var for gammel til & bli mer effektiv, klarte KP a

arbeide med systematiske forbedringer for & gjore maskinen betydelig mer effektiv.

4.1.4 Praksis erfaring

En god SOP 1 Alexander Andersen sine gyne er at den blir laget for den som skal gjore
arbeidet. I hans tidligere arbeid i kobberavdelingen kunne en SOP vare veldig krevende
og ta lang tid a lage, siden man skal handtere forskjellige farlige og risikofylte materialer.
Dermed er det kritisk at man klarer 4 ha bred involvering av fagfolk, nar en SOP kan ha
sa mye som 20 EPLer. For & fortsette & bygge eierskap internt i organisasjonsen er det

apent for 4 diskutere og foresla endringer i bade SOP og EPL.
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For Alexander som er interessert i innovasjon, sa var elementer som Lean meget
spennende. Han mener ogsa at det er noen elementer i Lean som ikke passer
inn 1 industrien Glencore holder pd med. Altsd, prinsipper i Lean som fungerer
bedre i1 andre kulturer. Kulturen 1 Norge er bygd pé at fagarbeidere har til vane a
gjore arbeidsoppgaver pd sin egen metode og arbeide pa en selvstendig mate. For
eksempel kan prosessoperatorene i Glencore Nikkelverk, som arbeider med komplekse
arbeidsoppgaver, sammenlignes med ingenigrenes arbeidsoppgaver i andre land. De
komplekse problemene blir lgst av operaterene 1 bedriften, mens ansatte 1 noen land ma
ringe for & fa tak i noen som kan lgse problemet. En annen drsak er at i Norge har man
hoye lenninger som betyr at man kan lettere gi ansvar til ansatte. Det kan innebzre at
de tar avgjerelser basert pa hva de tror er den beste lgsningen i1 en prosess, noe som kan

vare en ulempe.

4.2 Nordic Door

Nordic Door er norges storste derprodusent og har en historie tilbake til 1970 innen
mebelproduksjon. 1 1993 begynte de & skifte retning for & spesialisere seg pa derer. De
tilbyr nd spesialdesignede derer, spesielt innen brann- og lydderer som blir produsert til
sykehus, skoler og leilighetsbygg (Nordic Door AS, n.d.). Pa fabrikken i Lyngdal er det

totalt 190 ansatte, hvor de arlig produserer 100 tusen dorer.

Intervjuobjektet, Monica Briseid, er Lean Coach i Nordic Door, hvor hun arbeider
med problemstillinger eller forbedringer som méa jobbes sammen om i bedriften. Hun
har tidligere erfaring fra sterre industribedrifter innenfor aluminium og treindustri, hvor
bedriftene har tatt i bruk Lean som en viktig arbeidsmetode. De siste 20 drene har hun

veert 1 stillinger hvor Lean har vart en viktig del av arbeidet. Hun har ogsa vert del av
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«Eyde Lean arbeidsutvalgy i totalt 7 ar. I tillegg til Monica ble ogsd Magnus Bg intervjuet
fra Nordic Door. Magnus har arbeidet i 3 &r hos Nordic Door som CNC operater pa
freselinjeavdelingen. I avdelingen opererer man med maskiner som legger beslag av laser

og hengsler pa derer.

4.2.1 Organisasjonskultur

Bedriftsstrukturen er oppbygd av totalt fire nivder:  operaterer, teamledere,
produksjonsledere og produksjonssjef. Det arbeides aktivt mot selvstyrte teams,
hvor produksjonsledelsen skal vare til stotte for disse teamene. De er derfor pa
vel mot en flatere struktur i organisasjonen. Kommunikasjonen i bedriften skjer via
ERP-systemer, gjennom visuell ledelse, skiftrapporter, muntlig, mail og tavlemeter.
Kunnskapsutviklingen opprettholdes ved daglige teammeter, fadderordninger med en-til-
en opplaering. Dette suppleres ogsa med et system for tilbakemeldinger og oppfelging av

kvalitetsavvik, hvor det er hoyt leringsutbytte.

Nordic Door har satt mer sekelys pa standardisering og har delt inn i fire ulike
standarder: 5S, standardisert arbeidsmetode, operaterstyrt vedlikeholdsstandard og intern
kunde-leverandersstandard. 1 den mest brukte standardiserte arbeidsmetoden, finner
man eksempeler pa kvalitet-, HMS- og vareflyt- og arbeidsutferelse standarder. Det
er ogsd en standardisert praksis pa alle oppgaver som er fornuftige a4 supplere med
en skriftlig standard. Alle ansatte i organisasjonen jobber med standarder, men det er

produksjonsteamene som har kommet lengst .

For & vedlikeholde standardiseringskulturen, ser organisasjonen pd viktigheten med
a involvere de som skal ta i bruk standardene. I tillegg til & tenke forbedringer nar det

oppstar feil og oppdatere de fortlopende ved endringer. Disse standardene blir ogsa brukt
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nér det gjennomfores opplering av nye ansatte til organisasjonen. Mangler for & oppna
en bedret standardiseringskultur innebarer at det kun er noen teamledere, som 1 dette
tilfellet er Monica og nekkelpersoner, som utarbeider disse standardene. Det befinner seg
ogsa flere standarder som ikke har blitt oppdatert eller ber fjernes, siden det har skjedd
endringer som gjor standardene utdaterte. Ettersom de fleste operatererene ikke lager og

vedlikeholder standardene selv, oppstér det flaskehalser .

Det arbeides mot et dokumenthindteringssystem som holder kontroll pd dato og
nar en standard ber oppdateres, for & redusere antallet utdaterte standarder. Det defineres
at for mange standarder kan lage kaos, men at det er vanskelig a si nei til en operater om
vedkommende vil skrive en standard pa et problem, samtidig som man skal engasjere og
involvere innen dette. Dessuten star det ikke noen datamaskiner ute i produksjon som er
tilgjengelig for operaterene, samt at det er fa som kan & skrive standarder. Dette er ogsa
en faktor som bidrar til flaskehalsen, da de heller kontakter ngkkelpersonene og forklarer

hva de vil ha standarder p4, istedenfor & gjere det selv.

4.2.2 Standardisering

SOP celler standard praksis som Nordic Door kaller det, har klare méal om at
forbedringsarbeidet skal rettes mot HMS, kvalitet og ledetid. Under disse hovedmélene
ligger det mange standarder som for eksempel en operatorstyrt vedlikeholdsstandard
som skal forhindre uenskede hendelser pa maskinene. En god standard praksis sikrer at
arbeidet som utferes blir korrekt i forhold til HMS, kvalitet og ledetid. Den inneholder

ogsé gjerne beskrivende bilder av arbeidsprosessen og har en tydelig beskrivelse .

Det finnes standard praksis som gjelder alle ansatte i organisasjonen, hvor mange

er spesifikke for de ulike teamene. Detaljene som beskrives er ogsa varierende, men det
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finnes standarder som krever millimeter presisjon. Nordic Door opplever at de er gode
pa standarder som involverer montering av derer, da det er f4 reklamasjoner som gar til
monteringsteamet. Derimot har de ikke kommet langt pa 5S da fokuset ikke har vert nok
rundt dette. Dette kan merkes ved at det er stovete, skittent og noe rot. Ved a forbedre
seg pa dette, ma det gjennomferes pi et personlig plan og delegere ansvarsomrader, slik
at operaterer gjor jobben selv. For & sikre at standard praksis er levende gjennomgés
alle ved & dele ut til gjennomlesning til henholdvise teamet som arbeider med den. I
tillegg ved feil, ser man pd standarden med oye for forbedring slik at det kan rettes
opp. Lederne ma ogsa ha et fokus pd hvordan organisasjonen mé folge beste praksis og
beskrevne standarder. Hvis ikke, vil det ikke fungere. Det tas ikke i bruk noe digitale
verktoy utenom video for & vise hvordan spesifikke oppgaver utferes og elektroniske
skriftrapporter. Sistnevnte er et hjelpemiddel for & se hva som er utfert av operaterstyrt

vedlikehold, slik at det kan kvitteres ut for at det er utfort.

For & lykkes pa tvers av avdelingene, deltar teamledere i ukentlige forbedringsmeter pa
tvers av team. De tar opp problemstillinger som kan medfere til eksempelvis en endring
1 en standard praksis. Det har ogsa blitt opplevd motstand til standard praksis, hvor
enkelte ikke er enige i at det er behov for 4 ha s& mange beskrevne standarder. Det er
derfor muligheter for teammedlemmer & foresld forbedringer og endringer. Tillitsvalgte
er involvert i endringsprosessen, men det er ikke en standardisert prosess for dette. Det
finnes ogsa egne standarder for & serge for at arbeid pd tvers av avdelinger far en bedre
flyt. Eksempelvis, at en avdeling utferer en arbeidsoppgave pa en spesifikk méte slik at
det blir enklere for neste avdeling i arbeidsprosessen. Fra Monica sin erfaring forsvinner
ofte slik motstand nar ansatte selv merker det pa kroppen, hvor arbeidet deres blir enklere

gjennomfort .
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4.2.3 Lean

Lean ble startet 4 integrere inn i bedriften for rundt 7 ar siden. Det ble introdusert med
tavlemeter, ledertrening og leringssirkler for opplaering. I tillegg ble det tatt utgangspunkt
1 sentrale utfordringer, hvor Leanmetoder ble brukt. Det har ogsa blitt brukt eksterne
Leankonsultenter som var innom periodevis, men ut av erfaring blir det mye fokus i selve
oyeblikket, men star rolig mellom besgkene. I hovedsak ble Lean tatt positivt imot, men
det er alltid enkelte som er redd for endringer. Nordic Door har ledelsesprinsipp til Jeftrey
1 bunn og fokuserer pa leanverktoy som rett forste gang og rett ut av meg. I tillegg er det
viktig med et kundefokus til bdde intern og ekstern kunde for & levere med god kvalitet.
Videre, har det blitt tatt i bruk rask-respons arbeidsmetodikken, som sto for opprettelse av
HMS, kvalitet og ledetid. Nordic Door huset er et eget Leanhus som beskriver kultur og
viktig leerdom innen Lean, som er relevante for deres arbeidsprosess. Den beskriver ogsa
hvordan man arbeider med forskjellig prosesser, hvor det blir sett p4 som en opplaring
slik at alle har lik forstéelse av prosessen. Leanhuset kommer som en konsekvens av at
noen har mye erfaring med Lean, mens andre har mindre. Formalet med Leanhuset er &

f4 bredere kunnskap om lean og at alle involverte har lik forstaelse.

4.2.4 Praksis erfaring

For intervjuobjektet Magnus Bg, var standarder noe som var logisk og naturlig & lage
etter behov. Etter en stund ble standarder ekstremt praktisk med tanke pa at alle ikke
tenker pa samme méte. Hvor det ble fornuftig & lage standarder for at alle involverte skal
vare pa samme belgelengde, nar det gjelder en arbeidsoppgave. Dermed slipper ansatte
a gjore det pd sin egen metode, samtidig som at alle skal kunne forstd hva som har blitt
gjort i en prosess uten a4 méate foresperre personen som har gjort det. Standarder med
mye informasjon kan vere vanskelig & forstd og tolkes pé forskjellige méter. Et praktisk

eksempel gjelder maskinen Magnus arbeider med pa freselinja i Nordic Door. Nar en
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standard er laget som har mye informasjon, bryter Magnus ned informasjonen ved bruk
av bilder og tekst for hvordan standarden skal utferes enklere, for & bruke den kompliserte
maskinen. En annen situasjon er nér standarden ma «bgyes», siden arbeidsprosessen ikke
er lik, og det mé gjores sméajusteringer underveis igjennom prosessen. Dermed blir det
ikke like god flyt som man 1 utgangspunktet hipet pa.

Nér det gjelder kjennskap om Lean, var den lav for Monica kom inn i bildet 4.2. |
begynnelsen var det merkelig og vanskelig og forstd, men etterhvert som det fikk modnet
hos Magnus ble det mer forstéelig pa hvorfor det var et behov 1 bedriften. Et eksempel er
at freselinja har fitt en ny maskin som er automatisert som gjor arbeidet raskere og enklere
for 4 sette pa laser og hengsler pa derene, som er hovedoppgaven. Samtidig som man har
den eldre maskinen som tar imot spesialoperasjoner og utforer opplaringen til nye ansatte

etter behov.

4.3 FEramet

Eramet-konsernet er verdens andre storste produsent av manganmalm og manganlegering
og verdensledende av raffinert manganlegering. Virksomheten er bygget rundt gruvedrift
og metallurgisk industri, hvor de er en internasjonal akter innen forretningsomradene
spesialstal, mangan og nikkel (Eramet Norway, 2022b). Smelteverket i Kvinesdal ble
etablert i 1974 hvor prosessanlegget har rundt 200 medarbeidere (Eramet Norway,
2022a). Pa fabrikken i Kvinesdal produseres det ca. 200 tusen tonn med produkter arlig.
Fabrikken produserer silikonmangan, som er et av ravarene til & produsere stal. Kundene

er derfor innen stalindustrien, da ofte stalverk.

Intervjuobjektet Bent Steine er forbedringsleder pa verket i Kvinesdal, som er ett
av totalt tre verk 1 Norge. Han begynte i 2011 som forbedringsleder. I tillegg til Bent

Steinhaug, er ogsd Eva Eikebrokk intervjuet fra Eramet i Kvinesdal. Eva startet pd
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verket 1 2018 og arbeidet som laborant og laboratorieingenier. Sommeren 2021 ble hun

promotert til leder for laboratoriet avdelingen 1 Eramet.

4.3.1 Organisasjonskultur

Verket har sine funksjoner lokalt, men ogséd felles misjoner som finans, logistikk og
Bent sin avdeling, kontinuerlig forbedring. Avdelingen bestdr av 5 eller 6 ansatte, en
KF-direktor og en digital transformasjonsansvarlig i Eramet Norway. Avdelingen er
relativt ny og ble dannet 1 2017. Ingen av tjenestene blir outsourcet, noe som bidrar til
en sunn kultur hvor for eksempel en rengjorer ogsa er ansatt i Eramet Norway. Det er en
kvalitetssjef som er ansvarlig for hele Eramet Norway og tre forbedringsledere, hvor det
er en per verk i Norge som arbeider 70-80% lokalt og resterende prosent felles pé tvers.
Arbeidet som gar felles handler om 4 lere, hjelpe og utfordre for a finne felles standarder
pa maten det arbeides pa. Ofte er noen av fabrikkene bedre pa enkelte prosesser og bidrar

med & fasilitere aktiviteter og ressurser for a supplere forbedringsarbeidet.

Fabrikken har en operasjonell stab, en verksdirekter, en verksledelse og en flat struktur.
Under verksledelsen er de forskjellige avdelingene sine operaterer og fagarbeidere i
produksjon. Det er fem skiftordninger pa de tre smelteovnene. I tillegg til vedlikehold av
mekanisk, elektro, anlegg, kjoretoy og teknisk avdeling som bestar av ingenierer innen

fagene automasjon, mekanisk og elektro.

Bedriftskulturen gar veldig pd drift og fokuserer mye pad prosesser som loser de
daglige utfordringene. Med tverrfaglig samarbeid finner man arsaker og tiltak for a lose
uforutsette hendelser. I lopet av de 10-15 siste drene er det satt 1 sokelys pa & etablere
og arbeide seg mot et tverrfaglig samarbeid for a skape et sterkere felles ansvar. Det har

blitt et tettere samarbeid ved a redusere ledelsesnivaet fra tre til to lederniva, henholdsvis
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verksdirektor og ledere. Det styrkede samarbeidet har bidratt til ekt resultat innen HMS,
produktivitet og kost. Det har ogsa blitt gjennomfert en samlokalisering av lederne,
slik at de har kontorer strategisk plassert i forhold til hvem en samarbeider naermest
med. Bedriftskulturen baerer preg av dag-til-dag styring, spesielt innen produksjon er det
operative ledere som er «hands-on». Dette resulterer til et mindre fokus mot strategisk

utvikling og organisasjonsutvikling.

Det er veldig forskjellig fra avdeling til avdeling hvordan det er & uttrykke uenighet eller
forandring, siden verket er 1 et generasjonsskifte og mange av de ansatte er pa vei inn
1 pensjonisttilvaerelsen. Det a fa opp endringstakten i omrader av verket der det er en
del eldre ansatte er en utfordring. Dette har satt sine spor ved & forankre en kultur som
kan vare vanskelige & forandre. Arsaker kan vare at den eldre generasjon kanskje ikke
er like interesserte i & arbeide pa digitale plattformer og endre arbeidsoppgaver de har
utfort pd samme mate over lang tid. Det finnes fa arenaer i produksjonen hvor problemer
og ideer blir belyst. Potensialet er betydelig i forhold til involvering av medarbeidere
1 & forbedre egen arbeidsdag. En begrensende faktor er nar ledere ofte er operasjonelt
konsentrert og at det i tillegg barer preg at de er rekruttert fra det omradet de i dag er
leder for. En erfarer at ledere som rekrutteres eksternt, lykkes i mye sterre grad badde med

medarbeiderutvikling og utvikling innen ansvarsomréade.

4.3.2 Standardisering

I 2010 begynte de & arbeide med & f& standarder inn i INOSA (Webbasert Kvalitets-
og Styringssystem). Alle relevante standarder lagres og oppdateres i INOSA. Her
dokumenteres standarder med tekst, bilder og video. Alle SOPer eller arbeidsbeskrivelser
er knyttet opp mot hver enkel avdeling, omrade og rolle. Videre er det lagt inn pdminnelse

1 systemet, slik at man far varsler pa a lese over standarder regelmessig, ogsa nar den
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blir revidert. Alle standarder er definert med eier og «godkjenner», normal frekvens pé
revisjon pd dokumenter er hver halvannet eller hvert tredje ar. Disse standardene brukes

til opplaring, repetisjon og oppfriskning.

En registrerer at en over disse arene har mistet moment pa vedlikehold og oppdatering
av dokumenter INOSA. Noe av arsaken er at en ikke har valgt & delegere oppgaven
til medarbeidere. Det betyr at lederen selv har ansvaret for utferelse og revisjon. En
opplever at noen ledere krever tilfredsstillende pa & holde det oppdatert og andre har
utfordringer med & holde det levende. Det ligger til grunn at holdningene til standarder
er for dérlig, sett pa hvordan lederne vedlikeholder dette. Dette har fétt et okt fokus det
siste halvéret, da lederne kan bli «flaskehalser», ettersom lederne ikke har leert opp noen i
deres avdeling til 4 ta ansvar for dette omrédet. Det nevnes at de ikke er organisert slik at
det er dedikerte personer med ansvar som arbeider med dette til daglig, eller har dedikerte
personer som vet hvor nivaet pd standarden skal ligge, samt hva som er best praksis
eller for & oppdatere standarden. Dette forer til at lederne oppdatere standarden selv og
operatarene er lite involvert 1 denne prosessen. Det blir derfor vanskelige & opprettholde

kapasitet til forbedringsarbeid og oppdatering av standardene.

Arbeidsbeskrivelsen 1 INOSA er detaljert og stegvis. Formélet med bruk av bilder
og video er a ha mindre grad av tekst a lese igjennom. Flere avdelinger har EPLer, som
viser det viktige punktene for & gjore en jobb riktig. Noen av disse er plassert ut fysisk
ved siden av der man skal gjennomfere jobben. Enkelte SOPer er generelle med mye
tekst, 1 forhold til at man kan bruke mer bilder og mindre tekst hvor det gar. SOPer med
prosesstrinn, er bedre enn lengre tekst uten detaljer over stegvis prosess og er fordelaktig
for struktur sin skyld. INOSA serger for at man oppretter revisjonsintervaller, slik at man

sikrer at de gir igjennom, hvor roller dette gjelder far en paminnelse pa e-post. Dette
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betyr derimot ikke at man oppretter kontinuerlig med en bedre versjon.

«Microsoft Forms» sjekklister brukes innenfor renseanlegg og av miljgoperaterene
i bedriften. Disse sjekklistene blir fylt ut pad IPad og synliggjort i et dashbord, for a
visualisere status innenfor renseanleggene pa en enkel mate. Det er ogsa til grunn en
tverrfaglig logg som er en webbasert lgsning, hvor alle operaterene pé skift registrerer
hva de har gjort innenfor sine roller. I tillegg til eventuelle problemer som ma registreres
nar arbeidsoppgaven er utfort. Dette gjor det enklere for de som skal pa neste skift, slik
at de kan lese seg igjennom prosedyren. Det arbeides aktivt for & danne et dashbord for &

synliggjore dette pa en bedre mate.

For & sikre forstdelse for SOPene knytter INOSA opp quizer til disse. Det er ogsa
underbygget av en «lest og forstitty, nar du leser igjennom SOPene. Dette suppleres
ogsé ved at holdninger lyser igjennom pé avvikssystemet, da om noe er gjort feil, blir det
feil i kvalitet, plassering, mengde eller tidspunkt. Det kommer derfor frem om noen ikke
folger standardene. Ingen ledere er pa 24/7 og tar derfor ikke alltid tak 1 medarbeidere
som er for darlig opplert, eller arbeider etter metoder som passer dem selv. Det finnes

derimot skiftkoordinatorer pa hvert skift som fasiliterer for dette.

4.3.3 Lean

Ved implementering av Lean i bedriften ligger fokuset pa erkjennelse om kunnskap
og tankesett innen Lean. For & gjor det sa enkelt som mulig & kombinere dette med
lederatferd. Det startet med et morgenmete som gjennomferes hver morgen, noe som
fortsatt er en rutine. For & integrere et tankesett om kontinuerlig forbedring, ble det derfor
delt en forbedring hver fredag pa mete. N4 er det fem til seks forbedringsprosjekter

med tverrfaglig involvering og lokale forbedringsaktiviteter, hvor leder trekker inn sine
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medarbeidere. Dette kombineres med en daglig forbedring, hvor malsettingen per
avdeling er en forbedring i uka. Dette har gatt kontinuerlig siden 2018 og malet er pa 1000
forbedringer i aret. Eramet Norway har utviklet sitt eget system for méten organisasjonen

arbeider pa. Det har navnet «Larende hverdag» som bestér av 6 prinsipper:
1. Trygt leringsmiljo
2. Klare mal
3. Standardisering
4. Selvstyrte team
5. Kontinuerlig forbedring
6. Deling av leering

I lopet av 2022 skal Eramet konsernet bygge sitt eget Eramet Produksjon system. Dette
suppleres med rotérsaksanalyse, verdistromsanalyse, A3 og standardisering. A ta et steg
til siden og fokusere pa leerende hverdag er en faktor, hvor man har lert at man ikke ma
bruke avanserte akademiske formuleringer nar man arbeider med bade fag- ufaglerte.
Man mé pé et format som skaper en felles forstielse pa a grunnlegge et miljo som utvikler
bedriften og hvor alle ansatte bidrar, samt & skape forstaelse for hva hensikten til & stadig
flytte seg til en bedre tilstand. Det er ogsa enkelte nekkelpersoner som kan vere gode

ambassaderer til 4 jobbe med spesifikke med slike oppgaver, og lokalt i sine avdelinger.

Det arbeides ogsa med kompetanseutvikling innad i Eramet Norway. Det gjennomfores
derfor kursing innen Lean Six Sigma, hvor 20 personer skal ha grent belte i1 dette, og et
fatall per verk skal ha svart. Disse kursene blir gitt til personer som har vist engasjement

og interesse. De kan da vere lokale ambassaderer som man kan tilknytte seg og jobbe

66



sammen med. For & eke oppmerksomheten rundt Lean, m& man involvere ansatte pa
gulvet 1 storre grad. Det arbeides med en organisasjonsmodell som ansvarliggjer og gjor

operaterer mer kompetente, slik at de har kapasitet til & bidra pa sine styrker .

I 2006 ble det hyret inn et konsulentselskap Magma, hvor dette firmaet gikk inn pa
fabrikken i Kvinesdal. De mente man kunne slanke ned organisasjonen med 48 ansatte.
Dette ga et inntrykk til operaterer og arbeidere at Lean er det samme som & redusere
antall ansatte. Det ble valgt & arbeide med Lean pd en annen mate, da mer fokus pa
et lederpespektiv. Standardisering av kontor, meterom, metestruktur og & skape en

KPI-struktur for verket er nokkelord.

4.3.4 Praksis erfaring

Eva Eikebrokk sin avdeling blir brukt som et pilotprosjekt for & ta i bruk det nye systemet
INOSA. Avdelingen til Eva bestar av totalt 5 ansatte, hvor det blir gatt igjennom nye
forslag til forbedringer med forbedringsmeter og ved bruk av et arshjul til & planegge
framover 1 tid, minst en gang i uken. For at metene ikke skal bli uinteressante og at
alle skal folge med, blir det tilsatt en ny person som gar igjennom metene for a ta opp
nye forslag, informasjon eller endringer. Ménedlig samarbeider man ogsé med de andre
verkene 1 Norge for & dele erfaringer og kunnskapsutveksler hva som fungerer og ikke.
Samarbeidet mellom verkene gjor at det styrker blant annet felles standarder som HMS
for laboratorieavdelingen. Eneste motstanden til SOPene kommer fra internasjonale
meter ndr det kommer krav som ikke passer inn 1 laboratorieavdelingen og vil pavirke

avdelingen pa en ugunstig mate .
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Man er ogsa tidlig i startfasen pa & bruke et digitalt verktey som heter iObeya (Digital
visuell administrasjonstavle), for & fa en bedre flyt 1 verket 1 Kvinesdal. Hensikten er at
man skal klare etterhvert 4 enkelt kunne kommunisere med operaterer fra andre avdelinger
uten & gd via en leder. I tillegg for 4 unngd at produksjon pa avdelinger skal ga saktere.
For eksempel ma raproduktspravene man tar pa laboratoriet ikke trenge & bli godkjent
igjennom en leder, s man slipper ett ekstra ledd med ventetid, for & f4 gjennomfort
prosessen. Eva sier ogséd at det er mange som er skeptiske til & gjore endringer, og at
man er redd for & ikke klare & mestre det nye systemet. Hun tror at tdlmodighet og god
innfering kan vere neokkelen til at flere skal bli interesserte. Hovedmaélet er at man skal

klare & bli mer selvstendige og ikke veaere avhengig av a bli fulgt opp til enhver tid.

4.4 3B Fiberglass

3B Fiberglass er et konsern bestdende av totalt 3 fabrikker. Fabrikken i Birkeland
ble grunnlagt i 1971 og leverer glassfiberprodukter til markedet innen vind-, bil-
og ytelseskonpositter. Totalt er det 215 ansatte pa fabrikken. Den korte distansen til

havneomrédet i Kristiansand byr pé fordeler innen logistikk (3B fibreglass company, n.d.).

Fabrikken er en typisk produksjonsenhet, da tjeneste er direkte rettet mot kundene.
Det produseres totalt 55 tusen tonn med glassfiber, hvor alle rdvarene som er behov til
produksjon blir kjert inn til fabrikken. Ettersom det smeltes 62 tusen tonn med materiale,
er det ogsa en del avfall som kommer fra glassfiberproduksjonen. Nar glassfiberen skal
smeltes, er det viktig at de har gode HMS-rutiner, slik at ansatte bruker rett utstyr og
unngar potensielle skader. Selv om det gér en del avfall i produksjonsprosessen, har 3B
et relativt lavt utslipp av CO2, da mye av produksjonen bruker strem, i forhold til andre

konkurrentene.
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Intervjuobjektet Tor Klingsheim er kvalitet- og HMS leder i 3B Fiberglass, hvor
han har arbeidet 1 4 &r. Han sitter med mye kunnskap innen Lean, kvalitetssystemer,
styring og HMS. Spersmalene fra intervjuguiden ble for avanserte for deres operaterer,
da de henholdsvis kjerer 24/7 drifting av anlegget, hvor operaterene er lite involvert i

standardiseringsarbeidet. Det er derfor bare gjennomfert ett intervju.

4.4.1 Organisasjonskultur

Bedriftsstrukturen til 3B er relativt flat, men har preg av en liten hierarkisk struktur i form
av en fabrikkdirektor og en ledergruppe pa 6 personer, som har egne ansvarsomrader.
Det er derfor en liten administrasjon i forhold til sterrelsen pd bedriften og antall ansatte.
Avdelingene bestar av teknisk og vedlikeholdsarbeid, prosess- og teknologiavdeling som

arbeider med produksjonsutvikling, kvalitet- og HMS-avdeling og en HR-avdeling.

Ved opplering, er det et omfattende opplaringsprogram, spesifikt for hver enkelt
jobb 1 bedriften. Produksjonsprosessen er delt opp 1 mindre prosesser som starter helt fra
ravare, til produktet er ferdigstilt og klart til & sendes ut til kundene. Opplaringstiden
tar tid, noe som gjor at de som arbeider med f.eks. rdvarer, er spesialister innenfor
ravare. En god opplaering er nedvendig da det er strenge kvalitetskrav til rdvarene,
samt gjennomforelse av mye tester. Ingenting vil gé inn i1 produksjon fer alle provene
og sertifikater av ravarer er godkjente. Slike tester gjennomferes noye, da det er store
konsekvenser om det kommer dérlige révarer inn i produksjon. Det kan resultere til

tusenvis av tonn med dérlige produkter.

Ettersom verket gar 24/7, er det ingen ansatte innenfor administrasjon pé kvelden.
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Da har ovnsferere ansvar, hvor de har overordnet oversikt over hele produksjonen og
produksjonsomrddene. De sitter 1 et kontrollrom og monitorer hvordan produksjonen
gar, samtidig som de har ansvar for sikkerheten pa anlegget. I produksjonsprosessen
har man spesialutdannede operaterer for hver prosess, da oppspoling, terkeprosess
og ferdigvareavdelingen. Selv om det er forskjellige fagfolk i bedriften, er det en
god kunnskapsutveksling mellom ansatte, og gjennom tid gar de gjerne innom flere

forskjellige avdelinger.

4.4.2 Standardisering

3B opererer i hovedsak etter tre ISO-standarder de er sertifisert i: ISO-9001 (kvalitet),
ISO-14001 (ytre milje) og ISO-45001 (arbeidsmiljg). Disse standardene gjelder hele
bedriften og hvordan man klarer & oppnd malene som er satt. Innenfor disse standardene
er det egne seksjoner som fokuserer pa kontinuerlig forbedring. I tillegg inkluderer
mye av arbeidet deres A3, rotarsaksanalyse og diverse Leanverktey. Innenfor hvert
fagomrade ligger det ogsé en standardisert opplering i bunnen. Opplaringen er basert
pa prosedyrer og prosesser som er relevante for deres produksjonsprosess. Det befinner
seg ogsa databaser som inneholder informasjon om prosesstegene, blant annet styring og
kvalitet og et

avviksbehandlingssystem basert pd A3.

Hele organisasjonen er bygd opp i forhold til prosessene som gjennomfoeres, slik at
de kan optimalisere og standardisere disse kontinuerlig. Nér endringer blir gjennomfort,
settes det opp en KPI for a monitorere om prosessen holder opp til det forventede nivaet.

Dette suppleres ogsa med KPler i prosesstrinn, da det er avgjerende for hvordan den
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totale prosessen gar. Det ligger ogsé en standardisert arsaksanalyse og tretrinnsrutine om

KPIer ikke lever opp til standard:

1. Forste trinn er 4 se pa avvik, hvor de har reaksjonsrutiner til grunns for operaterens

omrade. Om avviket er lite, kan det gjores en korrigering pd dette nivaet.

2. Andre steg, hvor operator ikke har reaksjonsprosedyre og ikke klarer & korrigere
avviket resulterer til avviksbehandling. Her far man stette fra andre til & undersoke

og forsta avviket og hva som mé gjennomferes for & korrigere dette.

3. Steg tre, hvor komplekse drsaker befinner seg for at man ikke oppnar ensket
ytelsesniva forer til at man setter opp et kompetent team hvor man henter forskjellige
ressurser fra organisasjonen. Disse settes sammen for & gjore en rotirsaksanalyse
for a lokalisere det konkrete problemet og gjennomfore tiltak til de oppnér ensket
ytelsesniva. Det befinner seg ogsé en spesialistgruppe i Batiss som kan kontaktes

om det skal veere komplekse problemer .

Standardisering er en kontinuerlig utvikling 3B har arbeidet mye med. De har fokusert
mye pa & hente inn data fra mange av prosessene, slik at de kan monitoreres for a se
pd trender, endringer eller avvik. Det videreutvikles et forbedringssystem som kan
hente data direkte fra utstyret som opereres, som gjor det mulig & detektere potensielle
problemer i en tidlig fase. Forbedringsforslag og avvik kan registreres pa avvikssystemet,

slik at saken automatisk kommer til den ansvarlige for omradet hvor du registrerer dette.

SOPer ligger tilgjengelig pd en database som er tilgjengelig til alle ansatte 1 bedriften. Det
befinner seg prosedyrer som er enkelt beskrevet med aktivt bruk av bilder. De mest kjente
problemstillingene knyttet til en prosedyre blir definert, for & redusere sannsynligheten
til at de skal oppstd. Det befinner seg prosedyrer for & gjennomga SOPer med alle nye

ansatte, ved at mer erfarne ansatte gjennomgér det sammen med dem. En god SOP
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skal vere kort, presis og enkel & forstd. Dette kan veere vanskelig med kompliserte
prosesser, men det arbeides aktivt med & sjekke over SOPer for & fjerne unedvendig
detaljerte beskrivelser. For a sikre levende SOPer, har alle dokumenter eier, kontroller
og godkjenner. Disse er ansvarlig for & endre og sjekke SOPene slik at de ikke over tre ar

gamle, siden da er det en risiko for at de utdaterte.

Det har tidligere vert utfordringer i henhold til SOPer, men per i dag er det lite.
Innen HMS forsvant dette fordi de tilpasset SOPer og utstyr til de ansatte, ettersom de
kan bidra til endringer og forbedringer via avvikssystemet, slik at lasningen nettopp kan
tilpasses. Innen HMS settes det derimot klare krav om riktig bruk fra 3B til sine ansatte.
Det er fortsatt noen smaskader som aktivt proves a kartlegges for & finne passende tiltak
for & redusere. Man kan ogsd ta opp slike forslag pd morgenmeter, skiftmeter eller
direkte med leder. 3B stiller seg positiv til forbedringsforslag, hvor det kommer mange
nye forslag. Den storste utfordringer er a4 dedikere ressurser til & arbeide med disse

forbedringsforslagene.

4.4.3 Lean

Lean finnes i utstrakt bruk 1 3B per dags dato. Det har blitt gjennomfoert Leankampanjer
tre ganger de siste fire drene og to ganger tidligere. Organisasjonen ser pd Lean som en
kontinuerlig forbedringsprogram, hvor de er underliggende 1 styringssystemene. Det er
ogsa viktig a fokusere pa hva som er mest effektiv i forhold til organisasjonen. Plan-do-
check-act er noe som tas i bruk 1 alt som organisasjonen gjor. Lean ligger som sagt inn i
[SO-standardene som er i bruk i organisasjonen. I tillegg til dette gér det kontinuerlig Six
Sigma prosjekter. Organisasjonen er veldig fokusert pé fakta og data enn a bruke neyaktige
Leanformater som er blitt introdusert pa Leankampanjer. Lean har blitt godt mottatt av

ansatte, da det har vaert tydelige endringer og tilpasning til organisasjonen. Slike endringer
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blir diskutert med tillitsvalgte i tillegg til 8-9 tilgjengelige fora til diskusjon av endringer.

4.5 Oppsummering

Etter fullferingen av samtlige intervjuer fra ledernivé til operaternivd hos Glencore

Nikkelverk, Eramet, Nordic Door og 3B Fiberglass. Er det flere sentrale fellespunkter

som gér igjen fra intervjuene, illustrert i figur 17. Figuren presenterer de mest relevante

funnene hos hver enkel bedrift, men gér ogsa inn pd hvilke funn som eller felles til enten

alle eller flere av organisasjonene.
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Figur 17: Oppsummering av funn
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S Diskusjon

I folgende diskusjon vil de mest relevante funnene til hver bedrift bli diskutert i henhold til
funnene fra de andre organisasjonene og utvalgt teori. Videre, blir det sammenlignet mot
de andre akterene for a se pé likheter og ulikheter samt styrker ved bruk av den abduktive

tilneermingen.

5.1 Organisasjonskultur

5.1.1 Ledelse

Ledere som kommer innad i organisasjonen, sitter pa en ettertraktet kompetanse, nar det
kommer til 4 lede og bringe virksomheten inn i framtida. Dette gir en fordelaktig faktor
for & oppna resultater, organisere og planlegge, da man kjenner produksjonsprosessene,
kulturen og markedet man jobber i mot godt. Derimot, kan slike ledere ha mangelfull
kompetanse innen & danne en langsiktig visjon, noe som serger for en dag-til-dag
visjon, med mye fokus pd produksjonen 4.3.1. Dette oppstar da kulturen innen
slike produksjonsbedriften ofte kan vare konservativ i form av at man gjor egne
arbeidsoppgaver 1 henhold til arbeidsprosessen, uten & tenke mer pa det. En slik
kultur kan derfor ha vaert med & formet en leder som kommer innad, som kan pévirke
organisasjonen negativt, nar ledelse ofte krever langsiktig administrering og planlegging
i mot markedet. Dette er noe som enten kan tilegnes igjennom kursing eller opplaring,
slik at man béde sitter pa gode kunnskaper innen organisasjonen man styrer, men ogsa
markedet og hvilke mélsetninger man jobber mot. Mellomlederne som er nevnt i teorien
2.2.4 kan bidra til at man kan opprettholde kompetansen og hjelpe ledere med & holde pa

den langsiktige visjonen til bedriften, samt kulturendring etter behov.
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En leder som kommer eksternt, vil derfor kanskje ha bedre kompetanse innen det a
lede bedrifter, men mangelfull kjennskap om organisasjonen man skal styre. Slike ledere
har ofte kjennskap til 4 ta i bruk verktey for & forbedre konkurranseevnen, noe som kan
sette 1 gang en innovasjonsprosess 2.3.1. I tillegg til & finne nye og potensielt bedre mater
a utfore prosesser pa, som resulterer til en strategisk fordel 2.2.2. Derimot, & planlegge for
en bedrift man ikke har arbeidet i selv, kan derfor bidra til valg som distanserer ledelsen
fra det operative - 1 form av at det blir gjort uortodokse valg, som ikke er i henhold til
operatarenes visjon. Det er derfor viktig & engasjere operaterer til & vare selvstendige og
ha gode rutiner for a inkludere de 1 forbedringsarbeid, slik at tiltak blir gjort 1 henhold til
bade leder og operater. Derimot, ser man at eksterne ledere ogsa bringer inn nye verktoy
som 5S, som utfordrer den eldre kulturen ved 4 tilrettelegge for en ny arbeidsmetodikk

2.2.2, som kan vare verdiskapende.

5.1.2 Kunnskapsledelse

For & bygge videre pd en lerende kultur, er det viktig & organisere arbeidere med riktig
kunnskap og kompetanse for & takle prosjektufordringer. Da, bide interne prosjekt i
organisasjonen, men ogsa prosjekt innenfor produksjon til kunder. Et slikt samarbeid
mellom ulike forgreninger i organisasjonen blir ansett som en viktig leringsarena, for a

utvikle kompetanse og kartlegge gode lgsninger 2.2.3.

Om man ser pa aktiviteter i produksjonsprosessen som tilforer verdi pd produktet
til kunden som et prosjekt, ser flyt pd tvers av avdelingen. Et samarbeid pé tvers av
avdeling, kan derfor bidra for 4 tilrettelegge for operatorenes arbeid. Dette legger til rette
for et lean-perspektiv, hvor man tilpasser sine egne arbeidsoppgaver, slik at det gir en

positiv faktor til nestemann som skal jobbe pa det, eller pa sluttproduktet.
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Dette brukes ogsa i prosjekter innenfor problemlesning av 3B, hvor de har dedikert
kompetanse innen tre-trinns modellen, og kan samle kompetanse pa tvers av avdelinger
for 4 lese komplekse problemer. Dette krever derimot at lederne kartlegger kompetanse,
slik at relevant kompetanse blir dratt inn i denne problemlesningsprosessen 4.4.2. A
standardisere en slik lgsning bidrar til en enklere kategorisering av nér en slik samling av

kompetanse trengs og suppleres i tillegg med spesialteamet som er tilgjengelig i Batiss 3.

A danne standarder, kan resultere til en kollektivt forstielse av hva som er godt
nok og hvordan man skal forholde seg til avvik 2.2.3. En slik forstdelse legger til rette
for en god kvalitet og engasjerer derfor operaterene til 4 ta del i og forstd hva som kreves
for & oppna slike kvalitetsmal. Dette kan ogsa gjengis til lederne, hvor de far en bedret
forstdelse om hva som ligger til grunn for at organisasjonsmedlemmene utferer og lgser
oppgaver. Videre, kan det brukes fordelaktig, ved at man kan opprette relevante KPIer og

forutse hvordan foreslatte endringer i arbeidsprosessen vil pavirke verdien for kundene.

5.1.3 Kommunikasjonsflyt og kunnskapsdeling

Det er tydelig at bedriftene satser pa bedre kommunikasjonflyt og samarbeid mellom alle
alle ansatte, ved hjelp av a holde en flat struktur i bedriften i forhold til & holde p& den
tradisjonelle strukturen hvor det blir et stort nivaforskjell. Dette resulterer til en reduksjon
av «distanseringen» mellom ansatte som arbeider pa gulvet, kontra lederen som sitter pa

toppen.

Ifolge Jebsen (2015) omhandler mye om a dele kunnskap for 4 gke den totale kompetansen
1 en arbeidsprosess. Standardiseringskulturen hos alle bedrifter bygger pa at en SOP skal
kunne bidra til idemyldring, involvering og modning gjennom standardiseringsprosessen.

Det styrker relasjonen og respekten for hver enkelt bidrag fra yrkespersoner til ledere.

76



Samtidig blir det mindre statusforskjeller fra ledere og yrkesarbeidere nar man holder ett

tett bdnd sammen og spiller pa hverandres sine styrker 2.1.1 .

5.1.4 Kommunikasjon og sprak

Da alle intervjuobjektene kommer fra globale bedrifter, er det viktig 4 etablere en

kommunikasjonsarena, hvor man kan legge til rette for felles mal. Ofte kan det forekomme
mistforstaelser ved at alle snakker engelsk med egne aksenter og tempo (Yankelevitch,
2017, s. 47), noe tillit og apenhet kan redusere. Feil og mistforstaelser kan oppsta selv
den beste engelsktalende, noe som gjer det gunstig a lgse sa tidlig som mulig, for & unnga
uenskede utfall. Det kan ogsa reduserer ved at man skriver referat, eller lager et dokument
med en punktliste pa tiltak, som vil deles etterpd. I tillegg kan dette bli utfordrende, da
man ofte danner et internt felles sprak pa avdelinger eller fabrikker man arbeider i. Dette
loser Eramet ved at forbedringslederne arbeider kontinuerlig péd tvers med andre akterer
innen Eramet Norway, slik at de etabler en felles forstaelse, sprak og oppdaterer hverandre

4.3.1.

5.1.5 Larende kultur

Det defineres hvordan en det er viktig & ta lerdom for & unngd & gjennomga repetitive
feil. Botnmark (2021) definer hvordan en systematisk tilnaring, basert pa realistisk data
er forste steg 2.1.2. Dette viser seg igjennom flere av intervjuene, i form av at de seker
a samle inn data om avvik, risiko og den statusen pa maskiner i produksjonsprosessen,
for & kartlegge og oppdage risiko i en tidlig fase. 3B er et eksempel, ved at de har flere
databaser med prosesstrinn og avviks-behandlingsystemet som oppdager slike negative
pavirkninger i en tidlig fase 4.4.2. Nordic Door fokuserer pa en visuell ledelse, med
gode kommunikasjonskanaler etablert for & opprettholde en hoy kunnskapsutvikling, noe

som serger for god kunnskapsspredning, slik at man tar unngar slike repetitive feil. Dette
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suppleres ogsa med en oppfelging av kvalitetsavvik 4.2.1.

5.1.6 Subkultur

Subkulturer 2.1 er tydelig i Eramet nar det blir en konflikt mellom generasjoner fra
de forskjellige avdelingene. FEldre generasjonen som har erfaring og ligger trygt i
komfortsonen, gjor det vanskelig & komme inn med gradvise endringer i bedriften. Der
den nyere generasjonen er villig til & endre pé seg for at bedriften skal klare a utvikle seg
med resten av samfunnet. Selv med erfaring kan mange eldre tolke at ndr en endring skal
oppsta 1 bedriften skal det gjores pa en gang. Derimot blir ofte den beste endringen nar

noe blir gjort 1 en gradvis prosess over lengre tid 2.1.5.

Nér det gjelder de andre bedriftene er det ikke like tydelig at det finnes klare og
forankrede subkultur. Subkulturene eksiterer derimot til en viss grad 1 hvilken som helst
bedrift. Gradvis kan det ogsa vokse opp subkulturer som er ugunstige for organisasjonen
som over lengre tid kan fa konsekvenser. Et godt eksempel er Eramet sin situasjon,
hvor det har gatt sapass lang tid at subkulturene pavirker hva som skal gjeres, og vil
unnga 4 gjere arbeidsoppgaver pa andre metoder enn det man gjor selv 4.3.1. Et annet
problem som inngéar i dette er at enorm kunnskap kan forsvinne fra personer som har
arbeidet lenge med samme industri. Hvor taus kunnskap kan vokse seg i bedriften, som
kan fa konsekvenser ved at slik kunnskap blir holdt innad disse ansatte, noe som gjor
det vanskelig a leere opp nye ansatte og kartlegge kunnskapen. Dermed er det viktig at
standarder blir gjort av personer med god kunnskap og apner den tause kunnskapen for

man gir seg arbeider i en bedrift.
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5.1.7 Internt arbeid og eierskap

Ved & arbeide internt i bedriften kan det skape ekonomisk gevinst framover i tid,
samtidig som man bygger eierskap til de ansatte. Glencore var tydelig pad at det er
viktig & bygge eierskap og gi tillit til ansatte pa sine omrader. Figur 1 kan minne
om organisasjonsstrukturen til Glencore 4.1.1, der styret er bygd opp for a skape tillit
og samhold mellom ansatte. Siden tillitsvalgte bidrar til & korte ned distansen og
forenkle kommunikasjon mellom ledere og medarbeidere. Tillitsvalgte stiller da som en
representant for operaterer og talsperson pd vegne av medarbeidere og opptrer som en
samarbeidspartner direkte med lederen. Om distansen mellom ledere og medarbeidere
er hoy og hierarkisk, risikerer man en lavere arbeidsmoral og misnegye internt, da bare
eksterne interesser blir fremmet. A finne en balanse mellom det eksterne og interne er
ikke en lett oppgave og vil variere fra bedrift til bedrift. Fokus pa bare en av dem vil ikke

vare sunt for noen bedrifter og i konsekvenser i lengden.

5.2 Lean

5.2.1 Leankampanjer

Det man ser hos flere bedrifter er at lean-kampanjer har fort til at Lean har blitt noe,
som har kommet og gitt i belger. Dette gir ofte en liten progresjon og produktivitet
for bedriftene. Det har ogsa blitt erfart hos Eramet at eksterne lean-spesialister uten full
forstaelse og erfaring innen prosessindustrien, kan komme med radikale og upopulare
forslag, hvor Lean kan direkte knyttes med at man skal kutte ned pa antall ansatte 4.3.3.
Etter samtale med Glencore, konkluderes det med at om man skal hyre inn eksterne
lean-konsulenter, ber disse ha praksis erfaring innen industrien, eller lignende industri
??. Dette oker sannsynligheten for at de kan supplere pa en mate som er forenlig med

produksjonsprosessen til ledelsen og ansatte.
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5.2.2 lean-kompetanse

For & viderefore lean-kompetansen i organisasjonen har Nordic Door dannet et eget «lean-
hus», som beskriver kultur og lerdom innen Lean som er relevante for arbeidsprosessen.
Dette, sammen med modifisering av lean-prinsippene som «rett ut fra meg» og «rett forste
gang», som begge er siktet inn for operaterene, kan tyde pa at de har tatt en «top-down
approach» 2.1. De har da startet med opplering fra toppen, som videre péafaller nedover
til operaterniva. Dette krever derimot at lederne er medvillig 1 prosessen og egner seg a
tilpasse og modifisere lean-verktoyene som er valgt ut og snevret inn mot organisasjonen.
Dette underbygges av pastanden om at noen i organisasjonen har mer erfaring innen Lean,
enn andre. Videre, brukes dette lean-huset til & serge for at ogsa ledere sitter pad nok
kunnskaper om Lean og kulturen, da de har en stor pavirkningskraft for hvordan en slik

transformasjon blir styrt 4.2.3.

5.2.3 Lean six sigma

Ettersom det er et gkende behov for konkurransedyktighet i markedet, er det som
viktig & etablere kontinuerlige prosesser med lave kostnader, palitelighet og kostnader.
Kombinerer man disse verdiskapende faktorene med evnen til & kontinuerlig forbedre og

forandre 2.3.3, evner man a konkurrere og oppdatere seg pa nye metodikker, ved testing.

Kartlegging av konkurransefortrinn produktet eller tjenesten man tilbyr kan ogsa
bidra til & forstd hvilke styrker og prioriteringer disse har i henhold til markedet
2.3.3. Det finnes flere faktorer som blir verdsatt av en kunde, noe en slik kartlegging
kan bidra til & forsta og begripe hva kundene verdsetter. Det kan ogsa bidra for a
identifisere og eliminere arsaker og defekter, ved & omfavne aktiviteter som skaper
forretningsforbedringer. Et engasjement fra toppledelsen, trening og statistiske verktoy

er ngkkelfaktorer, for at dette skal veere suksessfullt.
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Six sigma skiller seg ved a bare frem et holistisk syn pa hele produksjonsprosessen i
organisasjonen. Dette sorger for at man unngar suboptimaliserer, hvor bedring av en
prosess, kan forverre ytelsen totalt 2.3.3. Dette gjenspeiler seg i flere av intervjuobjektenes
visjon, ettersom de behandler hele produksjonsprosessen som ett. I tillegg til & forsta
hvordan verdiskapningen ofte skjer mellom avdelinger, for & teste ut nye losninger
og tiltak som forbedrer prosessen i sin fullhet. Watson-Hemphill (2016) definerer
hvordan identifisering av hvilke lean-verktoyer som kan brukes til enkelte oppgaver,
oker sannsynligheten for suksessfulle prosjekt 2.3.3. Glencore gjennomferte en lik
identifisering, ved & introdusere lean-verkteoy som et pilotprosjekt i en avdeling 4.1.3. En
slik inkrementell introduksjon, reduserer derfor sannsynligheten for at det skal oppstéd
problemer og gjor det mulig & tilpasse lean-prinsipper, med en lav risiko. Det omfavnes
ogsa bedriftene, som erkjenner viktigheten med a tilpasse lean-prinsipper til sin egen

organisasjon og produksjon.

5.2.4 Motstand til endring

Gjennom intervju og samtaler konkluderes det med at fleste organisasjoner har erfart
en eller annen variant for motstand til endring. Ofte er dette knyttet til at man tar et
steg tilbake, for 4 forandre den tradisjonelle arbeidsmetodikken, noe som kan by pé
utfordringer ettersom man trar inn 1 det ukjente. En lean-transformasjon kan bli sett
pa som en konkurrende faktor til standardisering, da man stegvis gar bort fra den eldre
standardiserte méaten & arbeide pa, for 4 teste ut nye verktoy og metoder. Ved intervju med
Alexander fra Glencore, strider dette overens med den norske kulturen, hvor fagarbeidere

er vandt med & gjore arbeidsoppgavene pa sin egen metode 4.1.4.

A skape en forstielse og utdype potensiell verdiskapning ved en slik transformasjon,
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bade ekonomisk for bedriften, men ogséa ved dagligdagse oppgaver hver enkelt operater
skal gjennomfere i produksjonsprosessen, er kritiske faktor for & redusere motstand til
endring. Dette er erfart hos 4.2.2, da man merket motstanden forsvann nér operaterene

«merket det pa kroppen» etter en arbeidsdag.

Det ble i hovedsak erfart to forskjellige metoder a takle slik motstand til endring.
Enten prover man & gjennomfore en transformasjon, ved & involvere og engasjere alle
ansatte, uansett alder eller avdeling. Eramet utnytter engasjerte operaterer, som kanskje
ikke er pavirket av den eldre kulturen. De sertifiserer disse nekkelpersonene, for a
etablere et samarbeid og starter med & implementere det fra bunnen av bedriften. Ofte
utnyttes pilotprosjekt, eller man fokuserer pd en enkelt avdeling, slik at disse kan vere
med & pavirke andre avdelinger og ansatte til & forstd verdiskapningspotensialet 1 en slik
transformasjon. For eksempel prosjektet som holdes pa med pa laboratoriet avdelingen
4.3.4. 3B-fiberglass supplerer dette ved a ta 1 bruk nye KPIer ved slike endringer, for &

sikre at nye forslag og ny arbeidsmetodikk faktisk star for en verdiskapning 4.4.2.

Den andre metoden begir seg ut péd & fokusere pa yngre operaterer, hvor man sertifiserer
og skaper et samarbeid mellom leder og disse. Eramet ser da at staben begynner & bli
eldre og gar snart av pensjonister. De velger derfor & fokusere pa de nye ansatte, da
disse kommer til & ta over og dermed bidra til en kulturskift. Istedet for a ga direkte og
forandre pa den navarende kulturen, blir transformasjonen sett pa som en tidvis prosess,
da stab skal byttes ut 4.3.3. Dette kan bidra til & spare ressurser, med & heller sertifisere
og fokusere pd de yngre i bedriften, som for eksempel Eva sin laboratorieavdeling. I den
avdelingen er alle fra en yngre generasjon og vil vare igjenvarende flere ar frem i tid.
Det vil vaere en god investering, nir de fleste kommer til & arbeide i lengre tid i forhold

til den eldre generasjonen. I tillegg burde man ogsd bemerke seg at de er ogsa relativt
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fa i laboratorieavdelingen hvor iObeya systemet blir testet. A teste ett nytt system pé fa
personer 1 forhold til mange vil unngd flere konflikter og uenigheter internt mellom de
ansatte, men det reflektere kanskje ikke like godt hvordan et slikt system vil fungere i en

storre avdeling 4.3.4.

Det finnes ingen fasitsvar for hvilken av tilnermingene som er bedre, da det er forskjellige
bedrifter med forskjellige ansatte, alder, industri osv. Man kan derimot konkludere med at
forstnevnte metode vil vare nogenlunde mer ressurskrevende, da det kan vere krevende
a arbeide med en hard, fastsatt kultur, da det ikke er enkelt & snu om disse elementene
1 en bedrift. Derimot, er det en sikrere metode ettersom man gér direkte inn i roten
pa problemet ved a forandre kultur og inkludere alle ansatte. I tillegg unngar man en
risiko for at de nye ansatte man vil sertifisere i sistnevnte tilnerming, ikke blir pavirket

av den gamle fastsatte kulturen, slik at de legger til seg samme vaner som den eldre staben.

Det vil derfor trolig vere gunstig for Glencore i deres tilstand, kultur og arbeidere,
a gjennomfere forstnevnte tilnerming, ved & fokusere pa & involvere alle ansatte,
pilotprosjektere og dele opp slike transformasjoner i mindre avdelinger. Dette begrunnes
med risikoen for at den satte kulturen forblir slik og vise frem til konkrete resultater, ved
a etablere KPIer som kan madle resultatforandring ved en slik transformasjon, 1 henhold

til gjennomforing av Lean 4.1.3.

5.2.5 Felles forstaelse

Flere av intervjuobjektene underbygger dette, da de omfavner viktigheten ved a skape
en felles forstaelse mellom ansatte og ledere nar det kommer til Lean. Dette fordi
operaterene har en viktig rolle innen verdiskapning, kultur og er de som skal jobbe

«hands-on» med de verdiskapende lean-verktoyene i produksjon. Et konsulentselskap
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med et forhold til en slik kultur, hvor strukturen er flat og den enkelte operater sitter med
mye makt, kan derfor brukes fordelaktig ved at de kommer med relevante anbefalinger.
I tillegg forstdr selskapet hvordan de kan komme med konkrete verktoy og etablere en
felles forstaelse, samtidig som de bringer frem potensialet med & gjore disse endringene i

en kontekst som operaterene forstar og ser verdien av.

For & bringe frem et slikt potensial, er det nedvendig med en korrekt oppfatning av
verdiflyten i en organisasjon. Dette for a kategorisere og implementere faktorer som kan
bidra til en verdigkning av produktet man tilbyr. Selv om bedriften ofte er inndelt i en
hierarkisk struktur, kommer verdien av prosessene gjennomfort av arbeid som gjores pa

tvers av avdelingene (Yankelevitch, 2017, s.59-60) 3.

Nordic Door definerer hvordan de dannet en felles forstdelse for operaterer for
produksjonsprosessen, ved at man kan endre sin arbeidsprosess til & ta litt lengre,
men spare nestemann i prosessen mye tid. Dette loste de ved & skape en felles
kommunikasjonsplattform igjennom ukentlige forbedringsmeter, hvor ansatte kan melde
inn forbedringer til ledelsen. Man kan se pa dette som en kontinuerlig forbedring, da det
gjor arbeidshverdagen til den ansatte enklere. Det var forst med sma ting som dette, nar
operatgrene kjenner pa kroppen at det blir enklere, at motstand forvinner 4.2.2 og de ser

verdien i1 & implementere verktoy fra Lean som: «rett ut fra meg» og «rett forste gangy»

4.2.3.

Dette viser at ofte motstand til endring, som ofte ligger til grunn for at man ma ga
vekk fra det standardiserte rutinene man er vandt til, ofte kan forandres med at man
starter med det inkrementelt. Ved & etablere ukentlige forbedringsmeter, blir hver enkelte

ansatt hert og har pavirkningskraft pd kulturen, noe som er en motiverende faktor. Dette
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bidrar til at man kan gjennomfere tiltak pad vegne av de som kjenner arbeidsprosessen
best, nemlig de som jobber med den. Trivsel og samarbeid er viktig 1 en slik helhetlig

produksjonsprosess, noe som slike inkrementelle forbedringer kan bidra til & oke.

5.2.6 Utvalg av den teoretiske Leanen

Ved implementering av Lean i bedriften, er det nedvendig & modifisere den teoretiske
Leanen, ettersom norsk kultur, preget av flat struktur og selvstendig arbeid 4.1.4,
sammenlignet med tidrommet og faktorene som pavirket lean-kulturen hos Toyota i Japan
2.3. Felles for hver bedrift er at de fokusere pa noen elementer som er svart relevante og
fornuftige & bruke i deres industri. Dermed lager de en egen modell som tilpasses i forhold
til bedriftens interesser og verdier. Denne tilpasningen ble fremhevet pd forskjellige
metoder og 4 handplukke og filtrere de mest verdiskapende verktoyene kan vaere en
kompleks prosess. 3B er et eksempel pd hvordan de utnytter tre ISO-standarder de er
sertifisert innen, da disse har egne seksjoner som omfavner kontinuerlig forbedring og
lean-prinsipper béde innenfor standardisering, systematisering, sikring og kvalitet 4.4.2.
A integrere ISO-9001 (kvalitet) inn i bedriften legger ogs til rette for en kontinuerlig
forbedring og standardisering av produksjonsprosessen. Dette bruker ogsa 3B slik at de

opprettholder de strenge kravene for produksjonsprosessen.

Ser man pd Nordic Door, barer deres lean-transformasjon preg av en kontinuerlig
forbedringsprosess med & ta 1 bruk tavlemeter, ledertrening og laeringssirkler, for & sikre
en intern opplaering innen disse prinsippene. De har tatt utgangspunkt og kartlagt sentrale
utfordringer, som kan lgses med lean-metodikken. Dette barer preg av at tar et deduktiv
standpunkt, hvor man tester ut ulike prinsipper, for sa & ta i bruk de som er suksessfulle
og gir gode resultater. Dette har fort til at man videre har modifisert prinsipper til

organisasjonen som «rett ut av meg» og «rett forste gang». Nordic Door utnytter
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ogsé rask respons verkteyene 4.2.3 og standard praksis, med fokus pd kontinuerlig
forbedring innen Lean 4.2.2. Videre, har de en kontinuerlig kundevisjon som serger
for at forandringer og nye implementeringer tilforer noen verdi til kunden 4.2.3. Dette
skiller seg vekk fra 3B, som heller tar i bruk KPIer for a kartlegge verdiskapningen ved
forandringer 4.4.2.

5.2.7 Implementering av nye systemer

Samtidig viser det seg at det er vanskelig & komme med troverdige systemer som kan
fungere rett inn i et system som har holdt pa sine prinsipper og verdier over lengre
perioder. At et nytt system som Lean skal fungerer i hvilken som helst bedrift er ingen
selvfolge, og det hjelper ikke ndr mange ideer blir skrinlagt p4 grunn av det ikke fungerte
godt nok. Dermed eker den kritiske faktoren, da man har ikke lyst til & bruke tid, ressurser
og ekonomiske tiltak 1 et system som ikke lever opp til forventningene som bedriftene
har erfart. Et system som mislykkes, skaper mistillit, konflikter og uenigheter nar ikke alt
gér som forventet. For & styrke troverdigheten til nye systemer er det viktig a f erfaring
fra noe som har hatt suksess med det i praksis tidligere, og unngé at produksjonen ikke

stopper helt opp for & ikke skape konflikter med en gang.

Tydelig kommunikasjon og starte prosjekter som ikke vil pavirke hele produksjonen vil
kunne bidra til at man har mer troverdighet og mer tillit til 4 teste ut noe nytt. Gradvis
vil en modningsprosess ga igjennom de involverte i testingen og styret, samtidig hvis det
oppstér en positiv effekt av utfallet til testingen vil troverdigheten til bade testerne og
ledelsen vaere mer optimistiske pa at systemet kan fungere inn i bedriften. Alle vil at nye
systemer skal kunne gi en stor effekt i starten, bade nar det gjelder a levere et godt produkt
og gi bedre gkonomisk gevinst. Spesielt i en industri der det gjelder & kontinuerlig levere

gode kvalitetsprodukter til kunder. lean-kulturen er ikke noe som bygges over natten,
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men over lengre perioder hvor man er villig til & endre pa seg. Samt & g ut av sin egen

komfortsone 5.

5.3 Standard Operating Procedure

5.3.1 Opprettelse og vedlikehold av SOP

Flere av intervjuobjektene svarer at de mener gode SOPer skal vare konkrete, stegvis,
enkle og ha aktivt bildebruk om mulig. Det kan derfor konkluderes med at de skal vare
tilpasset den hektiske hverdagen til operaterene, hvor den 1 tillegg skal vere enkel a
forstd. Det er derfor & anbefale & vedlikeholde SOPer og opprette disse med omhu til
hvem som skal ta disse i bruk. Eramet mener at operaterene selv skal ha mulighet til &
opprette SOPer som angar deres avdeling og arbeidsprosess 4.3.2. Dette kan vere et viktig
punkt for a redusere flaskehalsen hos ledere eller opplerte personer med kunnskap innen
SOP dannelse. I tillegg kan det bidra til at de blir mer stegvis og realistiske, ettersom
operatgrene jobber med dette hver dag og er de som skal ta det 1 bruk. Det er derfor viktig
a gjennomfere en gjennomgéende opplaring, som serger for at SOPene blir konkrete og
stegvis. Derimot krever dette ressurser i form av at man laerer opp enkeltpersoner, eller
flere operaterer i hver avdeling. Over en lengre tidsperiode, kan det argumenteres for at
det vil lase opp flaskehalser og resultere 1 mer relevante og grundige SOPer. Gér man
videre, kan dette vare en konkret faktor, hvor Nordic Door kunne unngatt & ende opp med

urelevante og utdaterte SOPer 4.2.1.

5.3.2 SOP som opplaring

Videre, kan man utnytte SOPene for & bruke de som opplaring og repetisjon i henhold
til Eramet bruk 4.3.2. Dette kan videre bygges som en del av opplaringen til nye

ansatte, men ogsad gjennomfoere tester om SOPene, hvor man serger for at ansatte folger
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innholdet av SOPene. Eramet lener seg i tillegg til dette pa en retning, hvor de mener
at darlige kunnskaper innen SOPer, vil vise seg pa avvikssystemet 4.3.2. Feorstnevnte
vil derfor opptre som en proaktiv lgsning, mens sistnevnte vil vare reaktiv. Man kan
derfor konkludere med at en proaktiv lesning vil gi et mer forutsigbart resultat, mens man
heller bruker et avvikssystem supplerende for & oppdage om enkelte likevel ikke har nok

kunnskaper, selv etter & ha gjennomfort testene.

5.3.3 Digitaliserte losninger

Flere av organisasjonene tar i bruk digitaliserte lasninger til lagring og oppbevaringer
av SOPer og standarder. For eksempel bruker 3B en database til & lagre SOPer, slik at
alle ansatte har tilgang til disse. Ved & sammen definere relevante problemstillinger og
ha prosedyrer pé plass om hvordan en SOP skal skrives, sikrer man at den er forstaelig
for operatarer. Det forenkler ogsa prosessen fra en operaters synspunkt ved & hente tak i

spesifikke SOPer, nar disse ligger tilgjengelig pa nett.

Videre, ved definering av en eier, kontroller og godkjenner serger man for jevnlig
gjennomgang 1 henhold til organisasjonens iterasjonsperiode for a revidere SOPer 4.4.2.
Programvare kunne ha blitt brukt for & paminne om at man ma revidere og i tillegg
inkludere operatorer pa et hayere nivé i lepet av revidering, for & sikre at man fjerner
unedvendige detaljerte beskrivelser. Dette vil opptre som et automatisert ekstra trinn for
a vedlikeholde levende og relevante SOPer, for & unnga at operaterer velger & ga bort fra

disse, da mange kan bli irrelevante eller overfladiske.

Eramet loser dette ved INOSA, som bdde serger for & paminne relevante personer
om revidering, hvor de 1 tillegg oppretter roller basert pa avdelinger og operatorer, slik

at bare relevante SOPer blir henholdvis vist til disse 4.3.2. Det kan argumenteres for at
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et slikt rollebasert system fort kan bli komplekst og lett falle over i kaos, da det krever
et hoyt ressursbruk for & opprette og vedlikeholde. Gjennomferes det derimot, gir det
nye muligheter for & spisse SOPer til de relevante nekkelpersonene, noe som forenkler

bruken for operaterer og arbeidere.

5.3.4 Rotirsaksanalyse og problemlosning

3B Fiberglass definerer hvordan de tar i bruk rotarsaksanalyser til & lokalisere,
kategorisere og lose potensielle problemer, se 4.4.2. Dette brukes ofte som et verktoy
ndr man ikke oppnér ensket ytelsesniva etter det er gjennomfert forandringer, eller nye
implementeringer. 3B operer derfor 1 henhold til (Andersen & Fagerhaug, 2006) hvor
man bruker en slik analyse til & forskyve seg mot enskelige omstendigheter og forirsake

at disse gjenoppstar, se 2.4.6.

A ha kunnskaper og muligheter til 4 samle et team med bredde- og dybdekunnskaper
for & oppdage og avverge slike problemer gir 3B muligheter til & implementere nye
lgsninger, uten & ha store konsekvenser pd ytelsesnivdet. Dette kan videre by pé store
innovasjonsmuligheter, som kan gi fordelaktige konkurransedyktighet til konkurrenter
og andre innen lik industri. Videre, har de gjennomfert et tre-trinns nivébasert
problemavdekkingsrutine, som sparer ressurser ved at bruker standardiserte prosedyrer
for & gi operaterene mulighet til & lose problemet selv 4.4.2. Dette kan gi operaterene et
leeringsutbytte og videre legge til rette for selvstendig arbeid, ettersom de selv far prove &

lose det forst, for de rapporterer det videre til neste trinn.

En slik trinnvis lesningsprosedyre gjenspeiler Andersen Fagerhaug (2006) sin figur,
noe som gir muligheter til & kartlegge problemer og identifisere pa en kontrollert og

standardisert metodikk, selv om problemet er komplekst, se figur 10. Videre, kan
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det videreutvikles ved & ta utgangspunkt i en kontinuerlig losningsprosess, hvor man
evaluerer effektene og prosessene som ble gjennomfert 2.4.6. Andersen Fagerhaug
(2006) underbygger hvordan en slik gruppe med mennesker, sammen med de som har

erfart slike problemer ofte finner bedre losninger enn enkeltpersoner.

Det er uvisst om teamet 1 Batiss, som behandler trinn 3 4.4.2 problemer informerer
om en slik evaluering, men dette kan gi okt leringsutbytte og forstdelse for slik
problemlesning til fabrikken i Birkeland. A vedlikeholde og etablere en slik lgsning

krever at man har relevant data for a kartlegge problemet, noe 3B har.

Eramet skal i den kommende tiden velge EPS og géd over pa lerende hverdag, noe
som suppleres med rotirsaksanalyse og standardisering, se 4.3.3. De fokuserer pa
hvordan man ma utvikle bedriften slik at alle ansatte bidrar og skape en felles forstaelse
for hvorfor man forskyver seg til en bedret tilstand. Ved a ta i bruk en lignende oppsett
som 3B Fiberglass, kan det serge for & skape et felles bidrag, da operaterene far ta i bruk
standardiserte prosedyrer for & rapportere, oppdage og lese problemer som oppstar, for
man potensielt sender dette videre. Eller om man ma & sette sammen et mer komplekst
team for 4 lese problemet og gjennomfere analysen. Glencore sin NBS dag kan ogsa

trekkes tilknytninger til Eramet og 3B Fiberglass sine losninger 4.1.2.

Man kan argumentere for at en slik standardisert prosedyre ogsd vil vare mer
ressursparende, da man slipper & bruke unyttige ressurser pa problemer som egentlig
kan ignoreres, eller loses pa enkle steg, uten & opprette en kompleks analyse, definert
av Andersen Fagerhaug (2006) 2.4.6. Evaluering av slike analyser og lgsninger som
blir delt til relevante avdelinger vil ogsa bidra til et gkt leeringsutbytte og kan veare en

faktor som legger til rette for et selvstendig milje, hvor alle ansatte bidrar. For eksempel
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styresystemet Glencore opererer med hvor man har bredt utvalg av kompetanse fra de
tillitsvalgte, som kan utnytte hver ansatt i den enkelte avdeling pé best mulig mate 4.1.1.
Dette krever derimot at man har tilgang pa relevant data, ressurser, muligheter for a samle
inn ett storre team med diverse kompetanse, for sa & monitorere i etterkant, for & unngé at

komplekse problemer gjenoppstar.

Standarder kan bidra som et supplerende verktoy til rotirsaksanalyser, eller
problemidentifisering ved at det tilbyr en klar startposisjon ved en slik analyse. Dette kan
vaere med 4 redusere tiden det tar for & gjennomfere slike analyser, da kompleksiteten 1 en
slik analyse blir redusert ved at man kan analysere seg stegvis igjennom den standardiserte
prosessen. Videre forenkler det monitorering i ettertid, da man fort vil oppdage anomalier

1 resultatene, 1 henhold til Yankelevitch (2017) (Yankelevitch, 2017, s. 57).

Det kan vere verdifullt for Glencore & opprette og vedlikeholde et system som innehaver
relevant data i produksjonsprosessen, supplert med gode KPler for & monitorerer
ytelsesnivdet. Ettersom det arbeides med komplekse arbeidsoppgaver kan det vare
nyttige 4.1.4, da det ofte er mulighet for at problemer, spesielt komplekse, oppstar i et
komplekst system. I tillegg til produksjonsprosessen, og om de vil lgfte lean-kunnskapen
hegyere enn grunnprinsippene som nd er implementert 4.1.3, kan evalueringsfasen og
kontinuerlig forbedring innen rotdrsaksanalyser Andersen Fagerhaug (2006), gi et
leringsutbytte til operaterer og organisasjonen om hvordan ytelsesnivaet blir pavirket og
hvilke prinsipper som kan vare nyttige, eller unyttige for organisasjonen 2.4.6. I tillegg
kan dette bidra til en kontinuerlig forbedringsprosess, noe Glencore trolig kan utnytte for

a etablere innovative lgsninger og bedre konkurransedyktighet .
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5.3.5 Prosesser, prosesseierskap og prosessflyt

Ettersom alle bedriftene som ble intervjuet er en del av den norske prosessindustrien, er det
naturlig & sammenligne hvordan prosessene, prosessledelse og eierskap er implementert.
Glencore definerer at det er viktig & opprettholde et engasjement rundt innspill og nye
ideer om prosesser. Videre, opprettes det eierskap i hver avdeling ved at man utnevner 30
tillitsvalgte i hver avdeling, der man blant annet danner kritiske prosessteam 4.1.1. Det
er basert pa en «bottom-up» tilneerming 2.2.2, ved hjelp av pilotprosjekter og fokus pa
enkelte avdelinger. En slik kartlegging av prosesser, vil ofte fokusere pé fi og avgjerende

prosesser, for man over tid definerer flere og flere prosesser med henholdvise eiere 2.2.2.

Nordic Door har etablert et sentralt kundefokus innen arbeids- og informasjonsflyten i
henhold til teori definert av Iden (2013) 2.2.2, da derproduksjonen, i likhet med andre
bedrifter, gar innom flere avdelinger og aktiviterer for den til slutt nar kunden. De
fokuserer mye pé at operaterene skal forstd hvorfor de ber endre utforelsen av aktiviteter,
om det kan spare tid nar produktet gar videre til neste avdeling. Dette skaper en enklere
arbeidshverdag, samtidig som det skaper en bedre flyt i produksjonen. Det er viktig at
man styrer prosessflyten helhetlig, slik at alle aktiviteter bidrar til & oppné overordnede
mél 2.2.2. A tydeliggjore dette kan ofte vare utfordrende, men Nordic Door papeker
hvordan slike forandringer 1 arbeidsprosessen ofte blir suksessfull og fulgt nar operaterene

selv merker det blir en lettere arbeidshverdag.

Til forandring, fokuserer 3B mer pd databaser, hvor man tar mélinger, som registreres
pa avviksbehandlingssystemet for & sikre god kvalitet til kundene 4.4.2.  Dette
suppleres med et standardisert opplaringsprogram, basert pd prosesser relevante for
produksjonsprosessen. Iden (2013) omfavner viktigheten med & utfore slike mélinger

og hvordan disse md gjores tilgjengelig for prosessrollene 2.2.2. Slike mélinger i
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avvikssystemet kan derfor bidra til & kartlegge potensielle fallgruver, samtidig som det
engasjerer prosessrollene slik at de kan ta en gjennomfert og forutsigbar avgjerelse
for deres prosesser. A ha slik data tilgjengelig gjor forenkler ogsa kundebehovet, da
de kan hente inn spesifikke feilmarginer og data, for a tilpasse prosessene i henhold
til kundebehov. Dette omfavnes av Iden (2013), hvor motivet for kjennskap til
og dokumenterte prosesser er & opprette en standardisert praksis, som gir kundene

forutsigbarhet 2.2.2.

Eramet definerer hvordan produksjonen har blitt automatisert, slik at et det er et
fatall personer pavirker verdiskapningsprosessen 4.3.3. I lopet av de 10-15 siste arene
har de lagt mye fokus pd prosesseierskap, hvor mélet er & etablere og arbeide mot et
tverrfaglig samarbeid som et felles ansvar 4.3.1. Dette er en viktig faktor da prosessene
skal forvaltes og videreutvikler, hvor prosesseiers omrade berarer flere avdelinger 2.2.2.
De sliter derimot mot at enkelte ledere arbeider «dag-til-dag», noe som reduserer den
strategiske utviklingen. En avgjerende faktor vil derfor vaere & skape et tettere samarbeid
mellom ledere, samtidig som de definerer prosesseiere, slik at lederne ikke opptrer
som flaskehalser ved at de ikke har involvert operaterene og prosesseierene nok til &

opprettholde mélsettingen 4.3.2.

For a opprettholde gode kartlagte prosesser, er det viktig i henhold til teorien & ha
et kundebehov ndr man oppretter prosesser eller gjor forandringer, slik at man gir
kunden forutsigbarhet, likt som Nordic Door utferer. 1 tillegg til dokumentering av
prosesser, bar det opprettes prosesseiere som styrer prosessene helhetlig. Det krever
derfor et tett samarbeide mellom kritiske prosessteam og ledelse, noe som Glencore
sin flate bedriftsstruktur tilrettelegger for. Finner man slike prosesstrin sammen, er det

enklere & sette realistisk og god mélsetting. Videre, kan malinger som eksisterer med et
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avviksbehandlingssystem likt 3B sin losning, forenkle kartlegging av kritiske prosesser,
slik at man kan avdekke problemer eller mangler for & tilfredsstille de overordnede
malene. Ettersom Glencore importerer en mengde ravarer inn til fabrikken, kan det i
henhold til Iben (2013), vere fordelaktig & dra omfanget ut av interne prosesser, til &
opprette prosesser for & forbedre og samhandle bedre med bedrifter de kjoper fra og
selger til. Dette kan veere komplekst og krever dpenhet og tillit, slik at man kan avklare
og opprette en produksjonsprosess, som tilfredsstiller alle akterer og skaper en god flyt
fra rivare leverander tilbyr, til ferdigprodukt videre ut til kunde. A kartlegge noe slikt
kan vare komplekst, noe som kanskje krever at prosesseiere for spesialopplaring innen

og at man gar sammen med flere i bedriften.

5.3.6 Ressurskartlegging

Det er definert en tabell som mal, som presenterer og kartlegger ressurser som
organisasjonen tar nytte av for a holde produksjonsprosessen i gang. Tanken er
a visualisere de forskjellige ressursene, samtidig som man drar inn hvor verdifull,
velorganisert og tilgjengelighet pa disse for konkurrenter. Tanken er ved & etablere eller
utnytte et lignende system, oppretter man bade en oversikt samtidig som man kartlegger
hvor viktig hver enkel ressurs er for bade konkurransedyktighet og verdiskapning
for kunden. En slik kartlegging kan derfor bidra til & supplere kvalitetsjefer og
forbedringsledere til & ta strategiske valg ved gjennomfering av aktiviteter for &

opprettholde en kontinuerlig forbedring og kvalitetsekning, se figur 4.

5.3.7 Helse, miljo og sikkerhet

HMS er ofte basert bade pa standarder fra nasjonale regelverk, men ogsd basert pa
initiativ fra organisasjonen. Tilrettelegging av relevante HMS tiltak og utstyr, bidrar

til & sikre ansatte, samtidig som det gir en gkonomisk gevinst, ved at man reduserer
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antall skader. Flere av organisasjonene har tilrettelagt standardiserte HMS-tiltak. 3B
som eksempel, har en HMS- og kvalitetsavdeling og SOPer som definerer og advarer
om de mest sannsynlige HMS skadene som kan oppsta i arbeidsprosessen som skal
gjennomfores, se 4.4.2 og 4.4.1. Ettersom de arbeider glassfiber, som skal smeltes under

heoy varme, er det viktig & ha gode HMS-rutiner, for 4 unnga potensielle skader 4.4.

Hos Nordic Door har de ogsa standardisert arbeidsmetodikk som definerer HMS-
standarder 4.2.1, som ogsa suppleres med SOPer eller standard praksis, som definerer méal
om at kontinuerlig forbedringsarbeid skal rettes mot HMS. Opprettelsen av HMS ble tatt
1 bruk ved rask respons arbeidsmetodikk 4.2.3. Eramet beskriver hvordan samarbeidet

mellom verkene styrker felles standarder som HMS for laboratorieavdelingen 4.3.4.

Eramet péapeker hvordan samarbeidet mellom verkene, styrker felles standarder
innen HMS 4.3.4. Dette fordi de samarbeider mot et felles mal, hvor man fasiliterer
for hverandre for & danne relevante og gode HMS rutiner og kultur. Dette kan derimot
fore til generaliserte og overordnede HMS-rutiner ved at man ikke fér like spesifikke
standardiserte rutiner for hvert enkelt verk. Derimot, kan det brukes som et stotteverktay
til & komme frem til felles HMS-rutiner, mens lederne aktivt oppseker produksjonen for

a forsta hvilke spesifikke HMS-rutiner som mé innferes til verket deres.

Gode HMS rutiner i henhold til lovverk og feringer er nedvendig for & opprettholde
en profitabel og barekraftig produksjon. Flere av intervjuobjektene beskriver en
arbeidskultur, som ofte kan vare «hands-on», hvor man forholder seg til & folge
standardiserte arbeidsoppgaver. A innfere nye HMS-tiltak, eller forandring kan derfor
veere utfordrende. Botnmark (2021) omfavner viktigheten med aktiv ledelse, hvor

ledelsen selv oppseker produksjonen for & forstd risikobildet (Botnmark, 2021, s. 13).
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I tillegg utnyttes det godt av 3B 4.4.2 ved at man har databaser hvor man har mulighet til
a laste opp forbedringsforslag, supplert med forbedringsmeter hvor disse gés igjennom.
Dette resulterer til at operaterene selv enklere kan komme med HMS forslag, da de ofte
har en god forstielse av risikobildet innenfor deres egne arbeidsoppgaver. Eramet og
Nordic Door stiller ogsa med slike iterative forbedringsmeter, hvor ansatte kan komme

med konkrete forbedringer innen for eksempel HMS, se 4.3.3 og 4.2.2.

3B er tilpasningsdyktig nér det kommer til & spesialtilpasse HMS-utstyr til operaterene,
samtidig som det settes krav til riktig bruk i henhold til HMS 4.4.2. Slik tilpasning
gjennomfores for & fjerne motstand til bruk av HMS-utstyr, da dette er nedvendig for &
tilrettelegge for en trygg arbeidssituasjon 1 henhold til fysiske skader (Botnmark, 2021, s.
13).

Per dag er det lite motstand til endringer ettersom nye laosninger ofte tilpasses de
ansatte ved at de kan foresla endringer og forbedringer pa lesningen via avvikssystemet.
Det settes strenge krav fra 3B til sine ansatte, spesielt med SOPer innen HMS, om det
likevell skal vaere motstand etter endringene fra operaterene er tatt i betraktning. Det er
fortsatt noen smaskader, som aktivt preves a kartlegges for a finne passende tiltak for &
redusere disse. Man kan ogsd ta opp slike forslag pd morgenmeter, skiftmeter eller ta
det opp direkte med leder. 3B stiller seg positiv til forbedringsforslag, hvor det kommer
mange nye forslag. Den storste utfordringer er & dedikere ressurser til & arbeide med disse

forbedringsforslagene 4.4.2.
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5.3.8 Kbvalitet

Flere av intervjuobjektene definerte at de arbeider og gjor endringer med et kontinuerlig
kundefokus, hvor kvalitet er viktig. Ofte kan det vere utfordrende & definere ressurser og
aktiviteter for 4 stotte denne verdiskapende strategien. Nordic Door nevner hvordan de
har systemer til & fange opp kvalitetsavvik. Dette suppleres med standardiserte prosedyrer
og arbeidsmetode for & redusere slike avvik 4.2.1. T tillegg til standard praksis, som har

klare mal om kontinuerlig forbedring i forhold til kvalitet 4.2.2.

Eramet utnytter en standardisert opplaring og SOPer, likt som Nordic Door, for a
fange opp slike avvik. Dette suppleres ogsd med avvikssystemet, som ogsa 3B har
etablert 4.4.2, og quizer tilegnet de relevante SOPene. Dette forsikrer at ansatte forstar
og gjennomferes disse og ligger til grunn som et ekstra lag med sikkerhet 4.3.2. Dette
kan fore til faktorer som er proaktive og forebyggende for & opprettholde den nédvarende
standarden, men det ble ikke gétt inn p4 mye om hvordan man kan kartlegge og oke

kvaliteten og verdiskapningspotensialet for kunden.

Fjelstad (2014), definerer at analyse og kategorisering av de viktigste omrédene
kan bidra til & kartlegge verdiskapningspotensialet, se 5. A utnytte &rsakanalyse, kan
bidra til & fokusere pé a bruke ressurser pd de viktigste kvalitetsomréddene, samtidig som
man kartlegger ressurser, aktiviteter og faktorer til ytelsen, slik at den kan forbedres og
opprettholdes (Fjelstad & Lunnan, 2014, s. 55-56). En slik analyse kan derfor gi en
okt forstdelse for hvilke omrader og tiltak som ber prioriteres for & vedlikeholde eller

forbedre kvaliteten.

For a sikre en kontinuerlig forbedring, er det en kvalitetssjef for hele Eramet Norway og

tre forbedringsledere, da en per verk, som arbeider 20% felles pé tvers av organisasjonen.
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Dette arbeidet fokuserer pd & lere, fasilitere og utfordre for & finne felles standarder
4.3.1. Bade standardisering og SOPer bidrar til & danne en oversikt, noe som forenkler
prosessen med a danne en kontinuerlig forbedringsstrategi for disse personene, som
supplerer malsetningene og kravene til kundene. Ettersom det ofte er strenge kvalitetskrav
innen prosessindustrien, vil dette ogsa bidra til & oversiktlig presentere og jobbe 1 henhold
til kravsetningene. 3B sitt fokus pa ISO-14001 og malsetninger rundt denne, forsikrer at

de integrerer relevante kvalitetskrav innad i arbeidsprosessen 4.4.2.

5.3.9 Digitale verktoy

Digitale verktoy er et hjelpemiddel som gir en bedret oversikt, slik at bedriftene kan
vedlikeholde og forbedre arbeidsprosessen for & fa en bedre flyt. Flere eksempler fra
intervjuene omhandler om et storre fokusomrade pa det digitale, da ved a gé fra papirer av
SOP og EPL til at man kan ta 1 bruk digitale verktey istedenfor. Dette forenkler prosessen
med a finne det man er leter etter og bygger innovasjon innad i bedriften, ved at ansatte

enklere kan melde fra om forbedringer.

5.4 Oppsummering

Figur 18 beskriver oppfatningen om hvordan organisasjonene star opp mot hverandre i
forhold til modenhet ved temaene som har blitt fokusert pd. 3B Fiberglass har mye av
kravene oppfylt og tilrettelagt for et system som oppdager problemer og feil i en tidlig
fase. Samtidig, har de gode rutiner for & avdekke komplekse problemer og tilrettelagt
for forbedringsforslag fra medarbeidere. I tillegg har de et grundig SOP system, som
oppdateres og vedlikeholdes. De far derimot inn mange forbedringsforslag, noe som er

krevende for lederne & ga igjennom og krever mye ressurser.

Eramet har et godt tverrfaglig samarbeid og utnytter digitale lgsninger godt, for a
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holde kontroll pa SOPer og bedre den tverrfaglige kommunikasjonen mellom avdelinger
som laboratoriet og produksjonsavdeling. Derimot, har de en forankret kultur som
gjor det vanskelig & introdusere nye systemer og arbeidsmetodikk. De har ogsd mye
interne kunnskaper som kan tas i bruk, ettersom ingenting er outsourcet. Eramet velger a
fokusere pa engasjerte ansatte ved generasjonsskifte, noe som gjor en slik transformasjon
til en inkrementell forandring, som kan ta tid. I tillegg er enkelte ledere «hands-ony,
med dag-til-dag tankesett, noe som forer til at de fir et mindre fokus mot strategisk-
og organisasjonsutvikling. I tillegg har de mangler innen & dedikere SOP ansvar til

medarbeidere, noe som forer til at ledere opptrer som flaskehalser.

Glencore utnytter Sharepoint til vedlikehold og oppbevaring av SOP og har alle
grunnprinsippene av Lean implementert 1 alle avdelinger. De er [SO-sertifisert og har
et eierskap til SOPer og prosesser, som suppleres med et KP-team som modifiserer
og monitorer prosesstrinnene. Derimot, har de enkelte som er skeptiske til endringer,
noe som gjor det vanskelig 4 implementere nye losninger. A lofte lean-kunnskaper til
et hagyere nivd og opprette et avvikssystem for & overvake kvalitet kan vaere faktorer
som kan legge til rette for en verdiskapning til kunden. Videre, kan prosedyrer for
detektering og avverging av komplekse problemer, som rotarsaksanalyser eller 3B sin

tretrinnsrutine, korte ned responstid ved a tilby en standardisert rutine om slike skal oppsta.

Nordic Door har en hey kunnskapsutvikling mellom avdelingene og utarbeidet et
eget lean-hus, noe som serger for at alle loftes pé likt kunnskapsniva i henhold til Lean.
De har ukentlige forbedringsmeter og det er lav terskel for & komme med forslag til
endringer til nye lgsninger. Derimot, er det f4 som utarbeider standarder, noe som
forer til at de opptrer som flaskehalser, ettersom slike oppgaver er tidsoppslukende.

De har heller ikke noen digitale losninger for & handtere SOPer, noe som har fort til at
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mange standarder blir utdaterte. Dette kan ogsd gi merarbeidere inntrykk av at SOPer er
unegdvendige, da de inneholder unyttig informasjon og er utdaterte og det finnes mange
urelevante og unyttige standarder. A utbedre bruken av digitale verktay for & oppbevare
disse, 1 tillegg til & dedikere dette ansvaret til medarbeidere ville fjernet flaskehalser og
dedikert eierskap og ansvar av disse. Dette kunne igjen fort til bedre standarderer, da de

som faktisk arbeider med disse, ogsa utarbeider de.

Det bar noteres at funn er basert pé intervjuer med bedriftene. Det mé derfor forebeholdes
at enkelte losninger ikke har blitt forklart i dybden, eller at vi har sett hvordan lgsningene
fungerer i1 praksis. Denne «modningsfigureny» er basert pa egne oppfatninger og erfaring
av hvordan organisasjonene star i henhold til teori og produksjonsprosessen helhetlig.
Figuren er ogsd tatt utgangspunkt 1 dagens lesning og ikke hvilke lgsninger som er

planlagt i fremtiden.
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Modning
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Figur 18: Oppsummering av funn, vurdert i henhold til modning av organisasjon
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6 Konklusjon

Formdlet med oppgaven er & kunne komme nermere et svar pd problemstillingen
«Hvordan péavirker kulturaspekter den norske prosessindustrien?», ved hjelp av & bruke
en abduktiv tilnerming. Det varierer 1 hvilken grad kulturaspekteret pavirker det interne
1 organisasjonen, spesielt i henhold til modningsgraden for hver enkelt. Derimot finnes
det fellestrekk som kan gi en indikasjon pd hva som fungerer mellom kulturaspektene
som blir satt 1 lys av problemstillingen. Dette gjelder ogsa motsatt vei der man kan se
pa prosesser som skiller seg ut mellom organisasjonene. Hvor det kan gi et inntrykk

om at noen organisasjoner i den norske prosessindustrien er mer modne i forhold til andre.

Det er viktig & ta til forbehold at det er ikke objektivt & begrunne hvilke prosesser
som er modnere enn andre, siden det vil variere fra selve organisasjonen og i hvilken grad
det tilrettelegger verdiskapning i produksjonsprosessen. Noen prosesser kan ogsa oke
modningsgraden, hvis teorien stetter opp under den eksisterende lasninger. Her finnes
det ogsa motargumenter som blant annet at forstaelsen for det teoretiske i kulturaspektene

kan gi negative resultater for organisasjonen.

Ved gjennomfert sammenligning, ser man flere likhetstrekk mellom de forskjellige
organisasjonene.  Kvalitetsfokus, visjon av SOP bruk, implementering som en
modningsprosess og vedlikehold av standardisering er noen av disse fellestrekkene,
se figur 18. Dette tyder pa at en slik praksis legger til rette for en god bedriftskultur
for a4 engasjere medarbeidere i en transformasjon. Organisasjoner med hoy
kunnskapsutveksling og eierskap hos prosesser, fjerner ogsd ledere som flaskehalser
og legger til rette for selvstendige medarbeidere. Videre, erfarer vi bade styrker og

svakheter med interne ledere, men konkluderer med at interne ledere som er engasjert i
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organisasjonens visjon og méalsetning, evner a dedikere ansvar til medarbeidere. Dette
kan ogsa suppleres med opplaring bade til ledere og ansatte, slik at de far et eiereskap til

standardisering- og prosessarbeid.

Enkelte bedrifter skiller seg ut innen bestemte aspekter, hvor digitalisering er en av
dem. Dette resulterer til et engasjement rundt forbedringsforslag, men kan derimot
vare ressurskrevende. Andre bedrifter supplerer dette med losninger som & organisere
ukentlige forbedringsmeter. Videre, ser man at organisasjoner som har vert villig til a
teste nye lgsninger over lengre perioder, ofte har en mindre forankret kultur enn andre.

Slike faktorer bidrar til & gi klare konkurransefortrinn i prosessindustriens marked.

Det er vanskelig & gi svar pa konkrete faktorer for & oppnd enskede malsetninger,
da flere elementer som produksjonprosess og kultur er forskjellige 1 de ulike
organisasjonene. Skal dette konkretiseres, ma man dykke dypere inn i kulturen og
dynamiske dimensjoner. Derimot kan man trekke slutninger om at avvikssystem,
SOP-vedlikehold og medarbeiderengasjement rundt standarder er verdiskapende for a
oppnd gode lgsninger. Slike funn stemmer overens med den eksisterende teorien, som
ogsa definerer like utfall. Det er likvell nedvendig & fokusere pa spesifikke aspekter og
tilpasse teoretiske begreper, 1 henhold til organisasjonens mélsetning. ISO-standarder
er ofte brukt effektivt til dette, da de omfavner slike dimensjoner med forenlighet til
produksjon. Organisasjonene legger forskjellige verdi og vekt pa lesninger, da de er i
forskjellige strukturert og har ulike stasted. Det er derfor vanskelig & konkretisere enkelte
teoretiske elementer som er gode lgsninger for alle. Dermed vil organisasjoner vurdere

aspektene pa forskjellige mater i henhold til problemstillingen.
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7 Appendiks

7.1 Figur
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Figur 19
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7.2 Intervjuguide

Intervjuguide

1. Introduser bedriften deres, og fortell oss hvem du er.
2. Kan du beskrive hvordan bedriften deres er bygd opp og litt om bedriftskulturen?

Hvordan er kommunikasjonen og kunnskapsutveksling mellom ansatte
Hvordan er bedriftsstrukturen? Flat/hierarkisk

3. Hvordan er standardiseringskulturen i deres bedrift?

Hvordan synes dere det gir med deres standardiseringskultur?
Hvilke tiltak og virkemidler er viktig for & holde pa den gode
standardiseringskulturen?

Hva sliter dere med for & fa til standardiseringskulturen dere gnsker?

4. Hvordan bygger dere opp standardisering/SOP for & oppna mal i bedriften?

Hva er en god SOP for dere?
i. Ginoen eksempler.
Hvor spesifikke er SOP?
i. Bareiforskjellige/spesifikke avdelinger eller hele bedriften.
Hvilke SOP mener dere er gode pa?
i. Eksempler
ii. Utfordringer?
Hva gj@r dere for a sikre at SOP er levende?
i. Vedlikehold/oppfalging
Tar dere i bruk digitale verktgy med SOP?
i. Legges det til rette for hvordan dette skal brukes?
ii. Andre mater?
Hvilken rolle har lederne for 4 bli gode pa SOP?
Hvordan kan tillitsvalgte pa tvers av avdelinger samarbeide for a lykkes?
Ansatte imot{motstand) eller har andre forslag til standardisering

5. Hva er ditt forhold/kjennskap til Lean og Lean prinsippene?

i. Nar startet dere & integrere lean i bedriften?
ii. N&rog hvordan integrerte dere Lean, og hvordan gjorde dere det?
ii. Hvordan ble det tatt imot? Positivt/negativt?
iv. Ofte modifiserer bedrifter leanprinsipper, hvor de skiller ut og
fremhever enkelte aspekter innad i lean. Hvordan bruker dere lean,
sammenlignet med den «teoretiske leanen» i deres bedrift?
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7.3 Datainnsamling

Transkribering av intervjuer etter digitalt intervju med organisasjonene:
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Glencore Nikkelverk

Intervju med Alexander Andersen — Glencore Mikkelverk

Fortell om deg selv

| 2007 sgkte han jobb pa nikkelverket og fikk jobb i kobber avdelingen. Tok
utdannelse i prosessteknikk nar han arbeidet i nikkelverket, og etter 3 ar arbeidet
han som skiftoperatgr. Valgt som hovedtillitsvalgt | desember 2021 og vaert nestleder
9 ar i foreningen.

| hovedsak ser jeg pa rettigheter pa hva folk har i bedriften i f.eks. forhold til
arbeidsmiljglov eller tariffavtale.

| forhold til Lean s3 blir mye av arbeidsoppgavene i henhold til hovedavtalen.
Hovedavtalen paragraf 9. Star en del om involveringsplikter til bedriften, hvis man
f.eks. skal endre arbeidshverdagen til den enkelte. Nar Glencore gikk over til 3
arbeide med NBS (nikkelverk business system), s3 kom det masse endringer.
Tavlemgter, blant annet en visjon om hvor vi skal veere om 5 ar. Min rolle vil veere
ansattes representant i det arbeidet, sann at bedriften er pliktig a involvere oss sa
tidlig som mulig i en prosess hvis de gnsker a endre f.eks. struktur. | tillegg til a fa
plass struktur som er nedover i organisasjonen til hvordan man skal kjgre
saminvolvering-pliktene hos de tillitsvalgte avdelingene.

Mgtes dere tillitsvalgte sammen og kommuniserer pa tvers av avdelingene?

Strukturert med et styre som involverer 12stk + en fast vara. Blir valgt pa arsmgte.
Har et arbeidsutvalg i styret som i en organisasjonskultur tar de sakene sammen.

Sa er det 30 tillitsvalgte uavhengig av styret, da gjelder det & fa pa plass strukturi
forhold til det kritiske prosessteamet (KP). Etablerer et kritiskprosessteam som skal fa
mandat til 3 skrive og endre prosedyrer. Sette et rammeverk som sikrer at de
tillitsvalgte som tar del i KP i sitt omrade har en rolle til 3 sette et mandat til hva KP
har lov til & bestemme. Viktig at tillitsvalgte er med pa a velge kandidater som skal
sitte | KP. Sa dem som sitter i KP har ansvar overfor sine kollegaer og mulighet for
tilbakemelding for 4 unnga smakonflikter. Far man disse nevnte tingene pa plass, kan
man oppna god kommunikasjonsflyt og god involvering. Dermed bygger man
eierskap mellom ansatte og organisasjonen.

Hvordan integrerte dere Lean i bedriften?

Starta med mgte med de som var utvalgt i arbeidsforeningen, presentere et utkast
om NBS dagen. Ledergruppa ma stgtte dette for at det skulle innfgres.

Kultur far lean hadde man fokus pa 5s og six sigma. Forbedringskultur er naturlig 3 ha
for nikkelverket, nar man har holdt pa i veldig mange ar.

Ble tatt inn i prosessen tidlig f@ér man startet piloter og satt et rammeverk sammen.
Sa skulle piloten ga i en tidsperiode med evaluering og rulle det ut i bedriften.
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Var du for Lean eller skeptisk til det i starten?

- leg som person synes det alltid, har vart ggy a jobbe med innovasjon. Elementer
med Lean jeg synes var interessant, ogsa synes jeg det er noen elementer i Lean som
ikke passer inn ivar industri. Fagarbeidere i Norge er ganske annerledes enn
muligens fagarbeidere i andre land.

- Alltid vaert kultur for det i norsk industri og fikse arbeidsoppgaver selv, en av
grunnene for 3 ha hgye I@gnninger i Norge, siden det blir gitt mye ansvar til den
ansatte.

- Nar man snakker om var bedrift i forhold til andre prosessindustribedrifter, sa tror
jeg vi ligger langt framme. Prosessoperatgrene vare kan sammenlignes med
ingenigroppgaver kanskje pa en aluminiums bedrift. Siden det er sa kompliserte
oppgaver og man tar mange avgjerelser i lepet av en arbeidsdag. | forhold til et verk i
et annet land hvor man ma ringe en ingenigr for 3 gjgre en justering nar man har et
problem. Hos oss er det snudd pa hodet. Ingenigren har ikke i utgangspunktet en ide
pa hvordan man skal fikse problemet.

- En annen utfordring jeg sa med Lean var & lage stremlinjeform av SOP eller EPL
basert pa strukturer for 8 handtere stabil produksjon. Funker derimot veldig godt nar
man har linjeproduksjon.

Har dere tatt noen spesifikke temaer innenfor Lean som dere verdsetter mer i
bedriften sammenlignet med det teoretiske som inneholder alt?

- Veert rom for & diskutere det som ikke fungerer, samtidig blitt mer rom for a feile.
Hvis man har starta og arbeidet i en retning henger det lang inne a si at man skal
starte pa nytt. Blitt mere rom a ta et mgte og evaluere hvordan det gar i avdelingen.
Far vi ikke dette til skal vi ikke tvinge det fram for at det skal fungere, men da sliter
man a fa eierskap. Synes det har vart gode prosesser og ma bruke tiden.

Pa spa@rsmalet hva vi sliter med nar det gjelder standardiseringskulturen sa har jeg
skrevet et stikkord om mandat. Mandatkulturen funker sadnn at man er sjef pa spesifikke
omrader. Nar Lean ble innfgrt skulle masse teams ble innf@rt med litt mandater
forskjellige steder. Ulempen er at det er vanskelig a gi slipp pa det gamle mandatstyret
(70-talls strukturen).

Starta dere med 3 implementere Lean i hele bedriften eller gikk dere avdelings messig
igjennom?

- Kjgrte en pilot i nikkelen og hadde en kick off som presenterte hva de hadde fatt til.
Mye informasjon og litt utdannelse hva Lean innebaerer. Gradvis ble det rullet ut i
organisasjonen.
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Hvordan bygger dere opp SOP for & oppna mal i bedriften, hva er en god SOP for dere.
Kan du fortelle noe spesifikt for din avdeling? F.eks. kobber avdeling du arbeidet i
tidligere.

En god SOP er viktig at blir lagd for den som gjgr jobben. En god SOP i min gamle jobb
kunne vaere ganske mye arbeid a lage. | et prosessanlegg som handterer forskjellige
dpgdelige gasser, syrer, metaller, dgdelige stoffer og andre kjemikalier. Helst ha 20
gode EPL (enpunktleksjoner). En SOP skal ha med seg alle elementer, men skal ogsa
veere enkel & bruke. Gode SOPer vi har lagd har en bred involvering av dyktige
fagfolk, samt bruk av digitalt verktgy for SOP og EPL.

Stort sett skal SOP ha med seg mange elementer, bred involvering og alle involverte
kan komme med innspill til SOP. Far inn viktige punkter som er glemt, fgrer til
eierskap til SOP.

Fgler du har for mange SOP eller blir de oppfulgt godt nok opp? Eller blir det noe som
ikke blir brukt?

En kultur for gammelt av at man skulle lzre seg alt i hodet. En god operatgr skal
kunne handtere mye forskjellige elementer basert pa sin kunnskap. Forel@pig har vi
en utfordring med at vi har lagt for mange SOP og EPL. Helst EPL fordi man sliter med
& finne dem. Gjelder dermed a ha en god veileder hvis man ikke finner dem. Hver
enkelt kunne brukt mobilen til & finne EPL de trenger istedenfor a ga til pc-en for a
finne ut av det (bruker mer tid) i et gammeldagssystem. De fleste som gjgr jobben i
dag, kan det utfra erfaring.

Det er gnskelig at man skal ha SOP og EPL for at man ikke skal glemme noe. Viktigste
er at man ikke gjgr feil og tar snarveier. Det jobber vi fortsatt med og har
forbedringspotensialet her.

Motstand til SOP

Ingen som liker noe nytt uansett hva det er. Det & endre til et nytt system er ikke lett
i det hele tatt, ma skje gradvis.

Bruker dere gamle digitale systemer eller hvordan ligger dere pd denne fronten?

Har ligget i lufta a fornye det digitale. Er ikke sa lett 3 implementere et nytt digitalt
system, ma fa lov til dette farst. Arsaken til at vi ligger lengre bak enn vi gnsker er at
vi et stort selskap og at IT sikkerheten prioriteres hgyt. Det arbeides med dette, men
gar sakte, men sikkert fremover.

Kunne du ga raskt inn pa EPL og SOP

En EPL er mer en arbeidsbeskrivelse og en SOP illustrerer med mindre tekst og bilder,
f.eks. HMS tiltak pa arbeidsplassen.
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Faler du at samarbeid pa tversavdelingen funker bra eller jobber man mer internt mellom
avdelingene.

Tillitsvalgte jobber nok i mindre grad seg imellom. Vi har samlinger mellom
tillitsvalgte 1 gang i aret. Hvor man evaluerer diverse problemstillinger, det er ikke
satt av tid ellers at tillitsvalgte pa tvers av avdelingene skal diskutere.

Hvordan er standardiseringskulturen bygd opp i bedriften?

Nar det kemmer til kvalitet pa produktene i lgpet av de siste 30 arene sa har vi levert
hayt niva. 5a nar det gjelder standarder pa riktig kvalitet i prosessen har vi vaert flinke
lenge. Standardisering pa fokusomradene som pa sikkerhet spesielt. Standardisering
har ogsa blitt Igftet veldig mye. Det har vaart mye motstand, men
standardiseringskulturen pa sikkerhet i dag har ansatte fatt eierskap pa en god mate.
Vi har kommet langt der vi har fokusert.

Er det noen spesifikke tiltak/virkemidler som dere har nevnt for 3 vedlikehold til gode
standardiseringskulturen deres?

Vi har eksempelvis en leder som kan veere en operatgr som tar med seg en
prosedyre. 53 skal operatgrene deretter utfgre jobben ogsa ga igjennom om
standarden er god/darlig, ogsa evaluerer man den. Dette f@grer til at man gjgr en
ngdvendig evaluering som dermed fgrer til ngdvendig endringer som at
standardisering utvikler eller vedlikeholder seg. Et godt virkemiddel for & kontinuerlig
forbedre standardiseringskulturen.

Er det noe dere sliter med for 4 oppna standarderingskulturen eller oppnar dere de
fleste kravene?

Hvis man ser standarderingskulturen pa MLP (Merke, lase, prgve). Hvor det er fgrst
et overordnet system om hvordan man skal sikre farlig utstyr fgr man gjgr et inngrep.
Sa ligger det en overordnet retningslinje for 3 frigjgre energi og lase ned alt. En
overordnet standard sum er satt, men ikke er lik for alle som jubber i hele fabrikken,
problemet er at hver avdeling har eierskap til sin standardisering. Burde vart en
overordnet standardisering for alle avdelingene.
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Intervju med Kai Johansen fra Glencore Nikkelverk

Fortell om bedriften Glencore Nikkelverk:

Vi er et raffineringsverk som produserer nikkel, kobber og kobolt primaert. | tillegg til
a produsere svovelsyre og andre biprodukter.

Ca. 530 ansatte og engasjerer i snitt over 100 innleide konsulenter. Organisasjonen er
ISO sertifisert pa blant annet 9001, 14001 og 50001.

Henter rastoff fra Glencore i Canada primaert, men ogsa fra andre steder i verden.
Glencore er et konsern pa rundt 140 000 ansatte som vi er en del av, hvor man har
fellestjenester som f.eks. IT og HMS.

Du nevnte at dere hadde ca. 500 ansatte, vil si at dere har en flat eller hierarkisk struktur i
bedriften nar dere er et sdpass stort selskap?

Jeg vil pasta at vi har en flat struktur, selv om vi har flere nivaer. Det er kort niva fra
operatgr niva til daglig leder.

Dere starta med lean i 2007, hvilket forhold har dere til det pa forhdnd og hvordan prgvde
dere 3 iverksette det inn i bedriften

Hvis man gar i fra 2007 til 2014, sa var det bare en liten gruppe pa nikkelverket som
drev med Lean. Kjgrte prosjekter sammen med ekstern bedrift som bidro til 3
giennomfgre prosjektbasert Lean. Fgrst ble det gjort flaskehalsanalyse og
problemanalyse som bidro til gjennomf@relsen av Len prosjektene, blant annet ved
hjelp av 5ix sigma og 55.

Fra 2014 fikk nikkelverket en solid forankring av ledergruppa og med de tillitsvalgte
for a sette en retning for hele organisasjonen om hvordan man skulle arbeide
leanbasert

Ofte modifiserer bedrifter leanprinsipper, hvor de skiller ut og fremhever enkelte aspekter
innad i lean. Hvordan bruker dere lean, sammenlignet med den «teoretiske leanen» i
deres bedrift?

Henvise til hjelp fra andre med erfaring til lean for & overbevise ledelsen. Ikke bare
den teoretiske delen som var viktig, men ogsa det praktiske bruken av lean, og som
har hatt suksess med det tidligere. Helst tilsvarende bedrifter som Glencore
Mikkelverk.

Stor forskjell pa a kunne bare teoretiske delen av lean og praktiske erfaring med
Lean.

Glencore har mer fokus pa kritiske prosesser (KP) for 3 gjgre dem stabile. Innfgrte
kritiskprosess team og tok tak i viktige elementer av Lean for Glencore og legger vekt
pa det i eget system. Fikk hjelp fra noen som har vaert igjennom tilsvarende (praksis).
STOR forskjell pa teoretisk og praktisk!
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Kan du fortelle litt om det var noe motstand i bedriften deres nar dere satt | gang med

Lean?

Det stgrste problemet ofte nar man innfgrer lean er mellomledelsen. De som er
vanskeligst a fa med pa dette. Dette henger i samsvar med at mellomledere fgler seg
komfortable og har kontroll pa sine oppgaver fra fgr av. Nar man skal bytte system sa
blir det naturlig en reaksjon.

Lite motstand fra tillitsvalgte og operatgrnivaet, dem tok lean med apne armer.
Toppledelsen ogsa relativt dpne, men var skepsis akkurat pa samme mate som
mellomlederne. Opplevde antagelig skepsis fordi man ikke viste nok om hva man gikk
til.

For a forminske skepsisen matte man fa en bedre forstaelse av hva Lean innebzzrer.
MNar man fikk en bedre forstaelse for Lean, ble det opplevd som en modning blant
skeptikerne ogsa. En grunn for man var bekymret er for at nye systemer som er blitt
foreslatt far har ikke klart 3 holde seg levende i organisasjonen, og at man dermed
fort kan se det pa som bortkastet tid og ressurser.

Pa hvilken mate har skeptikerne/motstanderne av lean klart a se at det har gitt effekt?

Konkrete resultater. Gikk inn med pilottesting av nikkelavdeling som slet mest, hvor
man ble mgtt med motstand fra bade ledelsen og delvis operat@rniva i starten. Siden
nar det ble innfgrt KP for 3 jobbe med systematiske forbedringer og prosesser ble det
i starten sett pd som feil prioritering av tid, nar det var viktigere arbeidsoppgaver som
matte gjgres. Etter litt overtaling pa a komme pa mete lésnet man opp i flere
problemer i nikkelavdelingen. F.eks. kvaliteten pa produkt, oppetid og produksjonen.
Et eksempel pa oppetid pa en maskin |3 sann ca. pa 60%. Na er maskinen oppe pa
70% oppetid opptil 90%, ved bruk av tid pa mgtes og innfgrelsen av KP.

De ansatte som var piloter for Lean systemet ble gjort til ambassaderer for 3 fortelle
hvor stor innflytelse systemet hadde hatt pa dem til andre avdelinger. Dermed fdles
det mer palitelig nar medarbeiderne kommer med positive tilbakemeldinger til andre
medarbeidere. Denne effekten ga enorme forbedringer ved 3 gj@re det pa denne
maten.

Liten Konklusjon: testet i en avdeling for a effekten + at ikke hele produksjonen skulle
stoppe opp siden dette ble holdt pa med i ca. 2 ar (pilotprosjektet). Deretter nar man
sa effekten av hvor bra avdelingen gjorde det smittet det over pa de andre
avdelingene, samt bruk av forbedringstavler.

Hvordan ligger dere med lean implementering i dag?

Na har vi implementert grunnprinsippene i alle avdelingene og implementert
forbedringstavle i alle avdelingene. Introdusert kritiske prosessteam for ca. 15
prosesser.
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Hva mener du er en god SOP?

- En god SOP er tydelig, konsis og ikke for mye informasjon. Beskriver de viktigste
trinnene. Den beskriver ogsa risikoen i operasjonen, som operatgrene ma ta hensyn
til.

Felles utfordringer med SOP eller har SOP hver sin enkelte utfordring?

- Utfordringen med SOP er at de skal «leve» og oppdateres regelmessig. At det blir
faktisk brukt i opplaeringen og man fglger dem.

- Mye a ga pa for a konkretisere og dokumentere de viktigste risikoene i de forskjellige
arbeidsoperasjonene.

Hvordan kartlegger dere sdnne risikoer innenfor SOP?

- Prosess sikkerhetsansvarlig som gar igjennom og kartlegger alle prosessutstyrene og
risikoen rundt det. Nar de lager en SOP sa skal man ogsa kunne beskrive risikoen.

- Av og til er ikke risikoen i SOP godt nok beskrevet. Et problem som oppstar da er nar
det kommer en ny operatgr inn i bildet som ikke vet hva risikoen innebasrer, tatt
ifglge at den tidligere operatgren ikke dokumenterte godt nok risikoen selv om han
satt pa informasjonen.

Kan du generelt snakke om hvordan dere bygger opp SOP og hvordan det oppnar mal i
bedriften?

- Utfordrer alle avdelingene til & definere viktige SOP som de mener bgr vaere pa plass.

| covid perioden var det kanskje vanskelig 3 fa tilgang til SOP, bruker dere noen digitale
verktgy for 3 gjere det lettere?

- Bruker det digitale verktgyet SharePoint-system. Arbeider for at det skal bli et bedre
grensesnitt for operatgrene, fordi det kan vaere vanskelig a finne SOP man leter etter.

- Arbeider mot a forbedre det digitale systemet for at det skal bli en bedre oversikt pa
SOPer for hver avdeling.

- Ved hjelp av digitale verktgy, hdper vi ogsa a finne ut blant annet hvilke SOP vi er
gode pa, samtidig man kan finne hvilke SOPer som har awvvik.

Dere nevnte at dere spesifikt lager SOP for avdelingene, men hvilken rolle har lederne til 3
bli god pa SOP?

- Ma arbeide med standardiseringskulturen, ma bli mer firkanta i forhold til at
standard = praksis. Ngye pa at ledere etterspgr om man faktisk bruker beste praksis
Og vaere interessert.

- Hvis man tar i bruk flere praksiser sa er det ikke optimalt pa grunn av det skal
hovedsakelig vaere en som er mest optimal 3 bruke. For a finne den optimale
praksisen sa blir de «finpusset» hver gang de blir brukt.
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Kunne du beskrevet litt om standardiseringskulturen i bedriften deres? Og om dere har
noen tiltak pa hvordan lederne skal bli bedre pa SOP at det er «best practice»

Tydelig og stiller krav til 3 fglge beste praksis, man kan ogsa vaere tydelig hvis ikke
kravende blir oppnadd.

En tjenende leder er ofte en som skal stgtte opp, og da blir det beskrevet kritisk at man
skal komme med krav. Hvordan handtere dere den utfordringen med ledere om en som
ikke f.eks. vil bruke synlig vest?

Tar diskusjonen pa en fornuftig mate, hvor det blir tatt opp nar man ser det ikke blir
fulgt opp videre etter en samtale. Problemet er standarder man ignorer, er
standarder man aksepterer inn i organisasjonen.

Forskjellig meninger pa hvilke standarder som er viktige og ikke. En utfordring ligger i
hvor tydelig man er pa kravene pa standardene og hvordan det skal bli fulgt opp.

Er det noe samarbeid mellom tillitsvalgte og hvordan skal de lykkes med spesifikke mal?
Du nevnte godt samarbeid pa tvers av avdelingen.

Regelmessige mgter med tillitsvalgte der man tar opp saker man er opptatte av.
Godt samarbeid med tillitsvalgte ved oppstarten av NBS.

Viktig 2 holde dialogen for a diskutere sammen pa hva man skal gjgre videre for 3
gjore forbedringer.

Har st@rre samlingen med alle ledere og tillitsvalgte pa NBS dagen. Gar igjennom
viktige NBS resultater og kommende ar. Farer til bedre tverrfaglig diskusjon og bedre
kunnskapsutveksling mellom avdelingene.

Standardiseringskulturen kan vaere en endringsprosess som kan gjgre vondt, og det
ma ledelsen veere dpen for.

Sliter med 3 vedlikeholde standarder og holde dem levende.
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Nordic Door

Mordic Doors intervju — Magnus Bg

Fortell om deg selv

Jeg heter Magnus Bg, og arbeider som CNC operatdr pa Nordic. Lager mye
spesialdgrer i alle former og fasonger.

Om bedriften

Bedriften lager mye klassifiserte dgrer. Vi produserer blant annet dgrer til sykehus,
hotell, barnehager og skole osv. Ordrene er skreddersydde og spesialordre.

Kan du beskrive hvordan bedriften er oppbygd?

aViser et bilde av strukturen til bedriften pa kamera»

| hvert team pa hver arbeidsstasjon har vi en teamleder. Vi kan enkelt snakke med
teamlederen hvis det er noe man lurer pa eller trenger hjelp til. De som er produksjon
ansvarlige (Niva over teamlederen) er ogsa lette 3 kommunisere med, ikke noe ubehagelig 3
diskutere med.

Relativt flat struktur og lav terskel for a snakke med lederne. Veldig enkelt  enten sende e-
post eller ga en tur pa kontoret.

Har du mulighet til 3 fortelle hvordan dere arbeider med standarder og sprer kunnskapen videre til
ansatte?

Vi lager oftest standard hvis vi har et problem, eller at vi gnsker en forbedring. Kan vare
enkle jobber som f.eks hvordan vi skal lade trucken eller vedlikeholde trucken. Da snakker vi
innad i teamet, og finner f.eks ut at et annet team allerede har laget en standard pa det, 54
kan vi kopiere den og tilpasse vart team.

Dermed lager vi en enkel standard der vi skal sjekke trucken pa mandag. Det gar ut pa a fylle
wann pa trucken, sjekke at alle bremsefunksjoner og lpftetarnet fungerer som det skal. Nar
standarden er laget, godkjennes denne ved a signere og skrive dato. Standarden
videreformidles pa et A4 ark som blir signert av alle i teamet, og pa den maten godkjenner
teamdeltakerne hvordan standarden skal vaere. Vi signerer at alle ha forstatt og vet hvordan
jobben skal utfgres. Hvis det er noe man lurer pa eller gnsker endret, 53 kan man skrive det i
et kommentarfelt ved siden av, eller ga rett til Monica som arbeider med dette.

Du nevner at det ofte lages standarder etter man oppdager problemer. Er det eget initiativ fra
arbeidere som bidrar til nye standarder?

la, litt etter hvor store standarden er. Men hvis det gjelder stasjoner eller et spesifikt
omrade, s3 er det operatgren selv som gjgr det. Da har for eksempel jeg lagd standarder
selv. Disse brukes til oppleering av andre ansatte pa maskinen jeg betjener. Jeg fant ut etter
noen uker at det var vanskelig a gjgre opplaringen uten en mal/opplegg, 54 da lagde jeg
standard pa hvordan jeg best mulig kan lzre opp folk. Etterpa fulgte jeg den til punkt og
prikke. Deretter fikk jeg den som en godkjent standard av Monica i ettertid. Etter det ble den
brukt som en fast standard som falges av teamet, og det har fungert veldig fint.

Fgler du at navarende standarder er realistiske og ste@tter opp om arbeidet, eller blir det mer
overfladisk og vanskelig  fglge?

Bade ja og nei. Nar det gjelder standarder H%ksempel pa mellomlagrene, sa er det litt
flytende kan man si. Det er ikke enkelt 4 holde det 100%, fordi man ma «bayen litt pa



standarden eller «flytte fram og tilbake ved behovs, siden det ikke er lik mate 3 gjgre
arbeidsoppgaven hver gang. Da tar man gjerne en prat med teamleder eller den som er laget
standarden om at man ma gj@re noen sma justeringer som eks. i et tilfelle.

- Mér det kommer til mindre standarder, som jeg nevner ved opplering og truckkontroller.
Standarder som beskriver hvordan man skal utfgre en viss arbeidsoppgave, s3 er det lite
klager/ingen klager eller spgrsmél om forandringer. Vi pleier 3 veere ganske forngyd etter
standarden er laget!

Hvis det er noe man er misforngyd med, gar man videre eller lar man det ligge?

- |wéart team pa utfresing er vi flinke til 4 ta opp sanne ting pa mgter. Da spgr vi om dette har
noe med mellomlageret 3 gjgre, og hvorfor det blir sann. Liten diskusjon fram og tilbake og vi
far en god forklaring pa det, eller vi sier selv at det er vanskelig & falge det.

- Innad i mitt team utarbeider vi relativ fort endringer hvis vi gnsker a forbedre noe.

Bruker dere mye papirer eller blir det noe digitalt?

- Alle standarder i huset blir laget digitalt, og far det i papirform for a signere pa det. Det
henger i papirform hvor standarden harer til. (f.eks. standard for truck). Hvis det mangler
skriver man ut og henger opp pa nytt, eller leser standarden fra pc-en.

Utfordringer med standarder?

- Visse standarder (bruksanvisninger fra leverandgrer) kan vaere vanskelig a forsta til tider,
siden det er sa mye informasjon. F.eks. vedlikehold pd en CNC maskin. De standardene ma
man falge opp til punkt og prikke. Det er en stor utfordring med s3 store standarder.

- Vihar tenkt ut ny l@sning med bilder og tekst som forklarer hvordan det skal utfares enklere
pa stgrre maskiner.

5a du prgver a bryte ned standarder som er vanskelig og tar tid, sdnn at de kan klare det selv?

- la, problemet er at det tar sa lang tid a lage dette, og vedlikeholde disse maskinene er ikke
enkelt.

Blir det av og til for mye standarder?
- Kan bli litt mye smapirking av og til pa enkelt ting.

Felger du lederne deres er gode pa standardpraksis og kommer de med realistiske standarder, eller
star dere for a opprettholde og vedlikeholde dem?

- Ledere kommer ogsa med standarder, ikke alle selvfglgelig, siden de ikke er ute i produksjon.
De som er produksjonsledere som er pa kontoret og ute i lokalene er med & utarbeide
standarder nar det gjelder store ting eller nye ting. | tillegg til enkelte ting til stasjonene.

- De pleier & vaere rimelig greie pa det, er som regel realistisk og ikke helt urealistisk. Nar
lederne kommer ut i lokalene, pleier vi 3 komme med kritiske spgrsmal og innspill for
hvordan det skal vaere og blir enige.

Kjennskap til Lean?
- Kjenner ikke til lean ekstremt mye, kjenner igjen litt via Monica og et mgte om det.

Lengde siden du fikk kjennskap til lean?
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- Ble ikke kjent med det med en gang, siden jeg forstod det ikke. Etter det 2 dret i Nordic (Har
arbeidet 3 ar pa Nordic Doors na), sa begynte jeg a forsta det og har vaert med & lage en del
standarder og opprettholde dem.

Hva tenkte du fgrste du hgrte ordet lean? Tull, merkelig, interessant?

- Synes det var merkelig farste gangen. For min egen del var standarder naturlig eller logisk. I
senere tid har jeg tenkt at alle tenker jo ikke likt, sa standarder er ekstremt praktiske a bruke.
Sann at alle tingene blir fulgt opp pa samme madte, og ikke forskjellig fra person til person.

Vendepunkt pa interessen av lean?

- Alt av pavirkning og innspill kommer igjennom bedriften. Har provd meg litt fram, f.eks. |
starten lagde jeg en 55 standard for hvordan et verktayskap til maskinen min skulle vare.,
Etter det sa har det bare videreutviklet seg.

Vi snakket med Monica fgr intervju med deg angdende lean, og hun nevne enkelt trekk som f.eks.
hvis en kjgrer truck og skal laste opp pallene ordentlig, 53 neste person kan ta dem. 5a far man god
flyteffektivitet og holde arbeidsplassen ryddig. Er det noe dere fgler dere gode pa, eller mindre god
pa dette feltet?

- Angaende ryddighet er vi flinke pa det. Har ikke laget 55 standard som er delt med alle. Har
bare laget standard innad i teamet. Mellom hvert skift skal stasjonen ryddes, og maskinen
skal rengj@res og vi skal fierne ungdvendige ting. Skal vaere behagelig & komme pa jobb pa
stasjonen for neste skift.

Kan du utdype kundefokuset igjennom produksjonsprosessen innad i bedriften?

- Samarbeider med miljgstasjonen. En tavle der man fglger opp med magneter, og
Tilrettelegger skal legge til rette utstyr for 4 produsere. Deretter vil dem pa miljgstasjonen se
pa tavla. Hvilke paller som ligger hvor — visualiseringstavle. Har lagd en standard pa hvor ting
skal plasseres | samarbeid med andre stasjoner.

- Vier flinke til § kommunisere med hverandre mellom arbeidsstasjonene.

Du nevnte om mellomledere angdende bedriftsstruktur og at det er godt samarbeid pa tvers av
avdelingene i produksjonen. Fgler du at nar man er misforngyd kan ta det opp med
mellomlederne?

- Mellomlederne har mgter hver dag, og der er det oppfglging hvis man lurer pd noe, og
@nsker forandring. Veldig forngyd med hvordan dette blir gjort.

Et sp@rsmal angdende HMS og beskriver hvordan man skal ga igjennom sikkerheten farst.
Klemfarer, branner osv.

Ugnskede hendelser som kormmmer fra maskinen, blir fulgt opp uansett hvor stor eller liten skade det
er.

- Etter et branntillgp ble det lagd en ny rutine pa hvordan man skal teste programmet. Gjgr en
simulering farst, for & se om alt ser OK ut, fgr man gjer den virkelige testen. Altsa fer man
starter produksjonen.
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Fgler du den er lav distanse fra ledere og de som arbeider pa gulvet?

- Relativt, kommer litt p4 hvor stort det er. Hvis det er noe stort, tar man selvfglgelig tiden til
det. Mindre ting kan vi endre selv, hvis det trenger godkjenning leveres dette til teamledere
som videreformidlere videre.

Har det blitt mer effektivt i produksjonen siden du startet?

- Ting har blitt mer effektiv ja. | starten var det mye rot pa den maskinen jeg arbeidet p4, na
har det blitt mer oversikt og mer effektivitet pa det. Alltid utfordringer i starten, men det er
det jo ofte. Det samme gjelder den nye linja vi har fatt.

Nir du snakker om den nye linja, hva mener du da?

- Fatt en ny freslinje. Da jeg begynte hadde vi en gammel maskin som kjgrte alt av beslag pa
dgrene. Den maskinen var ikke veldig rask, og den var veldig enkel. Den kunne kun ta enkle
beslag. Dermed matte mange darer videre til den maskinen jeg arbeider pa na (som tidligere
nevnt). | dag pa den nye fres linja erstattet den enkle maskinen. Den nye kan ta ekstremt
mye mer av det spesielle - skreddersgm (variasjoner av hengsler, laser og glass), betydelig
mye mer enn det min gamle maskin tok fér. Ting gar betydelig raskere, alt gar mer pa
automatikk der robotarmer laster inn og laster ut. Eneste man trenger er en operatgr som
ser at det gar greit. lkke 53 mange darer lenger som ma ga til den gamle CNC maskinen som
betjenes mer manuelt.

Nar du far nye maskiner som det, blir det nye arbeidsoppgaver. Hvordan gjennomfgrer ledelsen
opplaringen pa det?

- Somvigjorde pa fres linja, ndr den nye maskinen kom, ble det laget instrukser og
opplaringen fra dem som installerte denne maskinen inn i lokalet. Deretter ble dette lzert
videre til andre pa linja og laget f.eks. standard pa innlasting og utlasting av dgrer i den nye
maskinen.

Blir den gamle maskinen brukt?

- Den ene er kassert, men den andre brukes fremdeles, blir na kalt for «spesialfress. Tar ting
som er ekstraordinaert og spesielt f.eks. cowboy - saloon dgrer. Krever manuell input i form
av programmering, for 3 fa det til 3 passe til. Den nye maskinen som gar automatisk, forstar
ikke ngdvendigvis hvordan dette skal lages. Den gamle spesialfresen blir brukt hver dag.

- Den gamle maskinen fungerer ganske mye som den nye. Vi blir opplaert p& den gamle
maskinen. Nar vi forstar den, s& forstar vi ogsd den nye maskinen.

Blir det brukt mye digitale lgsninger, eller er det tilgjengelig pa papir angdende Corona perioden?

- Blir laget digitale lpsninger med digitale standarder pa det nar pandemien kom. Nar vi kunne
mgte fysisk ble det gjort i papirform.

Er det digitale vedlikeholdt, eller vil dere helst over pa papir?

- Vibruker begge deler hele veien, kun papirform for a signere pa at vi har forstatt det. Kan
finne det senere i digital form hvis man @nsker det.
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Intervjuguide Nordic Door

Alexander: Mitt navn er Alexander, jeg er 23 &r. lonas er 24, og vi studerer begge Indgk pd UiA og
skriver var masteroppgave for Glencore Nikkelverk. Var problemstilling er hvordan
astandardiseringskulturen pavirker prosessindustriens.

Alexander: Kan du starte med 3 fortelle litt om hva du gjer, og bedriften deres?

Monica: leg jobber fulltid som Lean Coach. Jobben gar ut pa a veilede spesielt ledere med
forskjellige problemstillinger og forbedringer som vi ma jobbe sammen om. Fokus pé prosesser og
utvikling av mennesker. Nar det gjelder standarder som er tema for oppgaven, jobber vi nesten
daglig med nye standarder, eller vi oppdatere standarder i bedriften. Ofte er dette forbedringer som
er utfgrt mellom to team, eller noe som matte forbedres innad i ett team.

Alexander: Ettersom du har mye erfaring innen Lean, har du erfart noen utvikling innen industrien
i Norge? Har det blitt et stgrre fokus pa dette?

Monica: Det har blitt et gkende fokus rundt Lean, ja. Fgrste bedriften jeg arbeidet pa begynte med
Lean pa 90-tallet. Hovedfokuset |13 pd 55 og standardisering og mye av Lean arbeidet var rettet mot
HMS. Pa lik linje med Nikkelverket, hadde vi hgyt fokus pa HMS. Ved neste bedrift som jeg arbeidet
ved, var det mer fokus pa effektivisering. Der brukte vi lean metoder som menneske-maskin —
Maskin som stopper ved feil, og for 3 jobbe mer malrettet sammen for 3 effektivisere. | lppet av de
siste 20 drene har det blitt mange flere bedrifter som arbeider med Lean. For 20 &r siden var det fa
aktgrer som arbeidet med Lean og mye mindre kunnskap om hva dette dreier seg om. Glencore var
jo en av de tidlige bedriftene som arbeidet med Lean i Norge, sa rundt &r 2000 begynte vi &
samarbeide med dem, og dette har vaert en stor fordel at vi har kunnet dra nytte av hverandre og
lzere av hverandre. Vi har vart noen padrivere som sgker informasjon og larer. N3 i 2022 er det
veldig mange ulike bedrifter og organisasjoner som arbeider etter Lean metoder og prinsipper. Eks.
skoler, barnehager og kommuner, 5a det er ikke lenger bare industrien som har fokus pé Lean.

Jonas: Jeg ser dere utnytter tavlem@ter for a innlemme Lean i startfasen. Startet dere med a
integrere Lean i hele bedriften, startet dere med en avdeling eller utnyttet dere ngkkelbedrifter
for a integrere lean i bedriften?

Monica: Jeg var ikke her helt i starten da bedriften startet med Lean, men jeg vet er at vi startet
tidlig med ulike teamtavler rundt i bedriften. Det ble gjennomfgrt pulsmgter hvor produksjon for
eksempel mgtte sammen med salg- og innkjgp daglig. Na er dette oppdelt videre, hvor vi har egne
produksjonsmgter. Det var nok produksjon som hadde hgyest fokus, men andre avdelinger fulgte
pa. Ledelsen har vaert tydelig pa at alle avdelinger skal jobbe etter lean metoder. Vi benyttet farst en
Leankonsulent, som var her en gang i maneden, eller periodevis annenhver uke.

Jonas: Leanprinsipper fremhever flere enkelte aspekter i Lean. Pa hvilken mate skiller dere ut den
teoretiske lean og hvilke aspekter eller fagbegrep prioriterer dere i bedriften?

Monica: Vi fokuserer veldig pa kvalitet og prinsipper rundt dette. Prinsippet: «Rett fgrste gang» har
veert viktig hele veien. Prinsippet: aRett ut fra megy og «5topp med feilw er viktig prinsipper for oss.
A ha «Kunden i fokus», da bade intern og ekstern kunde er selviglgelig viktig. Selv om ekstern kunde
er de vi lever av og skal ha prioritet, prgver vi & tenke at den interne kunden er like viktige. Det er
viktig for 4 f3 prosessene vare til 4 fungere.
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Alexander: Kan du si noe om hvordan standardiseringskulturen er i bedriften deres?

Monica: Vi arbeider kontinuerlig med standarder pa ulike mater. Vi beskriver de viktigste
arbeidsoppgavene i skriftlige standarder. Arbeidsoppgaver som gar pd HMS, kvalitet og ledetid er
viktigst. En standard blir oftest opprettet etter at det er utfgrt en endring [forbedring. Vi har veldig
mange standarder. En av ulempene med systemene vare, er at det er manuelt og krevende a holde
oppdatert. Det at vi har svaert mange standarder som ligger tilgjengelig pa nett, og at de er oppdelt
pa hvert enkelte team i en mappestruktur. Blant alle standardene s3 er det en god del som burde
blitt oppdatert. Vi vurderer et dokumenthandteringssystem, som hadde gjort det enklere & holde
kontroll pa datoer og nér ting bar oppdateres. Det er et ganske manuelt oppdateringssystem som vi
har i dag, hvor vi teamene gér gjennom standarder arlig. Team medlemmer kontrollerer at
standardene stemmer med dagens praksis. Det forekommer at standarder som ikke blir brukt til
daglig hvor kanskje praksis har blitt endret, men ikke oppdatert elektronisk pa standarden. Dette er
selvfglgelig uheldig. Men ellers har ansatte et forhold til standarder og arbeider med rutiner som er
standardisert, men graden varierer noe fra team til team.

Alexander: Blir alle standarder fulgt, eller er det noen som faller i fra da dere har et stort antall
med standarder?

Monica: Vi forbedrer kontinuerlig, sa hver uke skjer det noen endringer. Men som nevnt ligger noen
standarder som burde vaert oppdatert. Disse bgr derfor fjernes, da vi har gatt videre og oppdatert
med ny praksis. Ellers tenker jeg at det er positivt at de fleste standardene lever, og at det
kontinuerlig kommer nye og forbedrede standarder.

Alexander: Tror du for mange standarder kan lage kaos, da det blir for mye?

Monica: Ja, det tror jeg. Det er viktig & ha fokus pa det viktigste av det viktige. HMS er selvfalgelig
viktig, likesa ledetid og kvalitet. Nar man kommer videre pa andre oppgaver som ikke pavirker HMS,
ledetid eller kvalitet, og ikke er spesielt viktig for effektiviteten, sa bgr man tenke litt igiennom hva vi
virkelig trenger standarder pa.

Alexander: Noen kan tro at standarder er unyttige. Har dere opplevd noen motstand til slike
standarder?

Monica: Jeg har opplevd at folk mener at vi ikke trenger standarder pa enkelte oppgaver, da de
mener de klarer & huske det selv. Om det blir for mange standarder, kan dette ogsa bidra til
motstand til standarder.

Jonas: Jeg ser at det er teamledere, deg selv og enkelte ngkkelpersoner i bedriften som star for a
skrive slike standarder. Ser dere pa det som noe negativt, eller positivt kontra at man integrerer
flere av operatgrene pa gulvet i den prosessen?

Monica: leg ser at det er mer positivt hvis de som utfarer jobben invalveres og skrives standardene
selv. Jeg har 10 ars erfaring i en bedrift som var veldig gode pa Lean metoder, hvor vi fikk dannet en
veldig god forbedringskultur, hvor kulturen var slik at det var de som jobbet ute i organisasjonen
som laget sine egne standarder. De oppdaterte ogsd sine egne standarder, og slik jeg opplevde det,
sa oppnadde den bedriften at ansatte sannsynligvis hadde stgrre eierskap til standardene enn det vi
hittil har fatt til i var egen bedrift. Det er et nivd som vi far jobbe mot. Vi har noen hindringer i var
bedrift forelgpig, som at det ikke star noen tilgjengelige PCer ute i produksjon, som operaterene fritt
kan bruke. Dette arbeidet har hittil ikke blitt prioritert, og det er derfor bare noen fa operatgrer som
har lzrt seg hvordan man lager standarder. Ofte farer dette til at andre operatgrer kommer til disse
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ngkkelpersonene, og forklarer hva de vil ha standarder pa. Det hadde vart en fordel om vi hadde
fatt mange flere til 4 oppdatere egne standarder. Dette har aller mest med eierskap 3 gjore.

Alexander: Du nevnte Nordic Door Huset, har du mulighet til & utdype litt rundt dette?

Monica: Mordic Door Huset, eller leanhuset beskriver var kultur og mate 3 jobbe pa. Vi har jobbet
med versjon 1 i over ett ar. Det er en lederhandbok som skal vaere bade en form for opplzering som
forsikrer at alle har lik forstaelse av hvordan vi gnsker at vi utfgrer jobben var. Hvordan vi for
eksempel bruker standarder og hvilke ulike typer standard vi har. Nordic Door Huset brukes ogsa til
ledertrening og videre ut | organisasjonen. Varen 2022 starter vi et nytt ledertreningsprogram, da
skal vi lage Mordic Door huset som et hefte, som beskriver hvordan vi bruker mange av disse lean
metoder, verktgy og ikke minst prinsippene vare.

Alexander: 53 dette er for & komme pa lik linje, slik at dere skaper en felles forstdelse rundt dette?

Monica: Ja. Vi trenger dette fordi det er noen av oss som har hgy kompetanse innenfor lean, men
det er fortsatt ledere som ikke har fatt lean opplaring og derfor mangler de ngdvendig kompetanse
for a utfagre jobben slik vi gnsker. Ikke minst, er det mange ut i organisasjonen som ikke har vaert
med hverken pa ledertrening eller lzringssirkel, hvor de kanskje bare har l2rt om en lean metode.
Vi prever derfor a samle oss om dette, skape forstaelse, slik at teamene kommer litt mer pa lik linje.

Alexander: Hvordan er interessen fra de ansatte om a laere dette? Er det noe de har en interesse
innenfor?

Monica: Det er veldig forskjellig. Moen er skeptiske til nye ting og endringer, men jeg opplever ogsa
svaert mange positive. Vi hadde lean lzrings -sirkler som gikk med ukentlig oppleering over 3
maneder. Her ble det plukket ut personer fra hele organisasjonen, og denne opplaringen sgrget for
at disse larte mye om resten av organisasjonen og av hverandre. Vi l2rte sammen om hvordan vi
bruker lean metoder, men ogsa hvordan ulike arbeidsoppgaver utfgres i organisasjonen. Dette ble
kjgrt i flere puljer og ca 60 ansatte har hittil deltatt. Disse deltakerne gav tilbakemelding om at de
syns det var larerikt og gay. Ettersom organisasjonen er pa 180 mennesker, vil det alltid vaere noen
mennesker som ikke blir interessert med en gang.

Jonas: Kan du utdype litt hva du mente i intervjuguiden angaende SOPer nar du svarte «Uten
ledernes fokus sa fungerer ikke dette»?

Monica: Hvis ikke ledere etterspgr, eller skaper fokus rundt lean - standardisering, vil det ikke skje
noe av seg selv. Leankultur ma komme igjennom ledere som gar foran. Det ma vare noen som
setter fokus, og peker ut veien vi skal ga. Hvis organisasjoner ikke har ledere som ikke brenner for
forbedringsarbeid, sa er det vanskelig a giennomfare Lean, og motsatt. Har vi en ledelse og ledere
som etterspgr standardisert arbeid som var mate, sa vil det jobbes inn som var kultur.

Alexander: De som har gatt fra & ha en motstand til Lean og har blitt overbevist om at dette er noe
bra. Er det mest effektiviteten i bedriften, eller er det konkrete dokumenterte tall som serger for
dette?

Monica: leg tror mest av alt at de kjenner det | eget arbeid. Nar man far gjennomfart og blitt enig
om en standard arbeidspraksis som alle i teamet utferer likt, og du merker at egen jobb er blitt
enklere. Vi har noe vi kaller «intern kunde-leverandgrstandarder». Eksempel: «Du plasserer pallene
slik, som kanskje tar deg et par minutter ekstra, 53 sparer du neste team for en halvtime med ekstra
arbeid». Mar man far til slike interne kunde-leverandgr avtaler og standarder, merker man at det er
positivt for seg selv, og at man opplever at man jobber mer effektiv. Vi vil jo gjerne gjgre en god jobb
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og fgle at vi ikke slgser bort tiden pa rot. Gjennom god kemmunikasjon, gode standarder og avtaler,
sa slipper vi kanskje a irritere oss og fa darlig kvalitet som vi ma ordne opp i. Tror det viktigste er at
man oppdager at hverdagen blir bedre. Noen motiveres ogsa av tallene selvfglgelig, men kan vare
vanskelig & vise til at forbedring av tallene skyldes nye standarder.

Alexander: 5a du tenker at kommunikasjon blir bedre mellom ansatte og at det blir mer trivelig a
arbeide?

Monica: leg mener jo at standarder som 55 og standardisert arbeid - hvordan man skal gjennomfgre
enkelte oppgaver, har veldig mye a si for trivsel. Det & ha orden slik man gnsker a ha det, og ha
forbedringsmater, slik at man har et fora hvor man kan ta opp slike ting er viktig. Standardisering og
stabile prosesser er farste trinn for forbedring innen flyt og effektivisering.

Alexander: Vi ser at du nevnte at dere ikke har kommet sa langt pa 55 standarden fra svarene i
intervjuguiden, er det noe grunn for dette?

Monica: Det har ikke vaert prioritert hgyt nok, siden andre ting har vaert enda viktigere for oss. Vi har
fokusert mer inn pa det som har mest innvirkning pa kvalitet og ledertid. Vi har pa noen fa maneder
gjort fremskritt pa 55. Det skulle likevel vaert gnskelig a arbeide enda med 55, for det vil hjelpe oss til
3 bli mer effektive, sl@gse mindre, og det vil bedre inntrykk og tanker om egen bedrift.

Jonas: Hvis dere skulle gatt frem a fokusere mer pa 55 na, hva ville vaert en typisk metode for a
giennomfare for 4 fa med alle ansatte pa dette laget?

Monica: leg er tilhenger av at 55 ma gjennomfgres med personlig ansvar. Man ma fgrst dele inn i
omrader. Hvilket team har ansvar for hvilket omrade. S8 ma man dele dette inn i soner, slik at alle
far sine ansvarsomrader. F@r teamet starter, s3 ma deltakerne fa opplaering | metoden, deretter
inndelingen og folge opp de enkelte slik at vi til slutt blir forngyd med omradene fgr vi setter
standardene med bilder og felger opp standaden. Det er ikke suksess at andre kommer inn og gjer
jobben for teamene, vi ma gjgre jobben selv for 3 fa eierskap.

Alexander: Du nevnte at du tidligere arbeidet i andre bedrifter, er lean fokuset og verdier
annerledes hos disse?

Monica: Mine to fgrste arbeidssteder var aluminiums- bedrifter. Hos begge bedriftene var HMS
svaert viktig, naturlig nok, siden det er store tarer knyttet til tlytende aluminium. Lean arbeidet var
ogsa aller mest rettet mot HMS. Begge bedriftene hadde opplevd alvorlige ulykker.

HMS arbeid sidestilles med fokus pa kvalitet og ledetid, og verdier som at vi skal utvikle mennesker
og mestringsorientert kultur er nok like mye i fokus som sikkerhet.
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Eramet

Intervjuguide Eramet — Bent Steinhaug
Alexander: Introduser bedriften deres, og fortell oss hvem du er?

Bent: leg heter Bent Steine og er forbedringsleder pa verket i Kvinesdal, Eramet Norway Kvinesdal
som er ett av tre verk | Norge. Det betyr at alle verkene er et og samme aksjeselskap, men sortert
under Eramet konsernet. Verket har sine funksjoner lokalt og installert felles misjoner som finans og
logistikk, eller min avdeling som heter kontinuerlig forbedringsavdelingen. | den avdelingen er det
femn eller seks ansatte, en KF-direkter og en som er digital transformasjonsansvarlig | Eramet
Norway. Vi har en kvalitetssjef som er ansvarlig for Eramet Norway og tre forbedringsledere,
deriblant meg, en per verk som arbeider 70-80% pa verket og resten felles pa tvers. En DT trainee og
en 50% pa digital transformasjon. Avdelingen ble etablert | 2017 og er forholdsvis ny. Jeg begynte i
2011 som forbedringsleder, som tidligere het leankoordinator. Bedriften produserer silikonmangan,
som er et av ravarene til & produsere stal. Kundene er derfor stalverk. Det er to hovedprodukter vi
produserer, hvor vi er verdensledende i lavkull. Vi har eksistrert siden 1974 og produserer ca. 200
tusen tonn av vare produkter arlig. Det er totalt 200 ansatte i Kvinesdal, hvor ingenting er
outsourcet. Kulturen er derfor god, da vi har mindre av subkulturer og f.eks rengjgrere er ansatt i
Eramet Norway. Det er en sunn kultur i forhold til hvordan man leder bedriften mener jeg.

Jonas: Du nevnte at du arbeidet med kontinuerlig forbedring og at 80% av arbeidet var internt pa
fabrikken i Kvinesdal, mens 20% var pa felles med de to andre fabrikkene. Skiller dette arbeidet
seg i form av at du fokuserer pa andre oppgaver med disse?

Bent: leg er avhengig av a samarbeide med de to andre forbedringslederne da det handler om &
lzzre med hverandre og hjelpe hverandre, bade utfordre og strebe etter 3 finne felles standarder pa
maten vi arbeider pa, lrer opp nye ansatte og a stette hverandre i aktiviteter. Det kan vaere at en
av bedriftene er bedre pa noe, og derfor kommer for & fasilitere aktiviteter som vi sammen drar
sammen, men kommer inne som ekstraressurs for a supplere forbedringsaktiviteten. Dette handler
om & utvikle og kontinuerlig forbedre hverandre. Vi har samarbeidsmgte hver eneste uke, slik at vi
arbeider mot a strukturere oss i a standardisere format.

Kan du beskrive hvordan bedriften deres er bygd opp og litt om bedriftskulturen?

Bent: Vi har en operasjonell stab, en verksdirektdr, en verksledelse som betyr at vi har en flat
organisasjon. Under verksledelsen sa er de ulike avdelingene sine operatgrer og fagarbeidere i
produksjon. Vi har femskiftordning pa de tre smelteovnene, da den varme delen av
produksjonsprosessen og i kald prosess er det dagtidsansatte. Vi har vedlikehold som er mekanisk,
elektro, anlegg, kigretgy og teknisk avdeling som bestar av ingenigrer innenfor automasjon,
robotisering og mekaniske ingenigrer. Det er rundt 15-16 i verkstedet under kjgretgy, bestdende
godt utdannet innenfor ledelse og andre som har arbeidet seg oppover internt.

Bedriftskulturen gar veldig pa drift og opptatt av de daglige tingene som gjor at den jobber godt med
4 lpse de daglige utfordringene og sammen tverrfaglig fa det til. Den jobber da kanskje litt kortsiktig.
Gjennom de siste 10-15 drene har vi jobbet mer mot tverrfaglig samarbeid, slik at det er et felles
ansvar. Det er mye tettere ved at vi gjorde endringen med a redusere fra 3 lederniva til 2, da
verksdirektgr og alle ledere. Det var mer krevende a ha 3 lederniva og reduseringen har begynt a gi
bedre resultater ved a legge til grunnlag for et bedre samarbeid. Det ble ogsa gjort en
samlokalisering med lederne, slik at de har kontorer ved siden av hverandre, strategisk plassert i
forhold til at samarbeid skal bli smidigere. Vi har en del § gé pa innen bedriftskultur ved at vi er litt
dag-til-dag styrt, spesielt mot produksjon har vi upelrzt-'yve ledere som er veldig «hands-on», hvor det
kan bli for mye detaljer enn & bruke sine ansatte til 8 medvirke pa et hgyere niva. Det resulterer i at



man har et litt mindre fokus mot strategisk utviklingsorienterte, blir en del pa det operasjonelle
daglig som far konsekvenser for det strategiske utviklingsorienterte. Vi er derfor litt for treg i forhold
til & utvikle bedriften.

Jonas: Vil du si at det er en relativt lav terskel for den ansatte 3 utrykke uenigheter eller forandring
i produksjon, hvis dette skal kommuniseres opp til lederne? (lav terskel, flat struktur)

Bent: Det er veldig forskjell fra avdeling til avdeling og fra person til person. Vi er et generasjonskifte,
ettersom verket ble startet i 1974 og mange av disse er pa vei inn i pensjonisttilvaerelsen. Disse har
satt sine spor og det gjgr at det kommer en del nye inn som mgte den gamle kulturen. Man kan
derfor mgte en litt satt holdning, som gjer at det kan vaere vanskelig & forandre. Dette kommer mer
og mer i bevegelse na, da de eldre kanskje ikke er like interesserte i & arbeide med digitale
plattformer og jobbe med forbedringsarbeid. Vi har ytterst fa arenaer i produksjon for a fa frem
initiativ, problemer og ideer for 3 diskutere disse. Dette er noe vi ma gjgre noe med for & fa en bedre
dynamikk og utvikling, slik at alle m& vaere med a bidra for & fa en bedre arbeidsdag. Dette er en
begrensning nar ledere ofte er veldig operasjonelle konsentrert og i tillegg kommer fra produksjon.
Vi ser ogsa at det kommer ledere eksternt som lykkes | mye starre grad, bade med
medarbeiderutvikling og drive utvikling | ansvarsomradene.

Bedriftsstrukturen har jeg for 53 vidt vaert innom. Den er flat selv om vi ser at det er et klart skille nar
det kommer til 4 fa fagarbeider og operater til 3 bidra. Utviklingen de siste 3 arene (nivaredusering)
innenfor ledelse, har fgrt til at de ma vokse og jobbe pa et hgyere niva — da de har egne budsjetter
og ma arbeide mer innenfor strategi og ledelse. Operater og fagarbeidere har ikke vokst i den
samme perioden og det er helt flatt. Har man fatt disse til 4 utvikle seg parallelt og arbeide pa et
ha@yere niva, har man unngatt at lederne blir flaskehalser. Det er mye de skal levere pa innenfor
HMS, energi, kontinuerlig forbedringsarbeid pa forskjellige niva. Da blir det ofte slik at om ting
rapporteres inn i avvikssystemet, er det ikke gjort endringer slik at det ikke er en dedikert person
som arbeider med kontinuerlig forbedringsarbeid, eller et avvik som den enkelte medarbeider under
lederen jobber med. Alt ma ga igjennom lederen. Er det forbedringsarbeid som skal forega ma man
ofte samarbeide med lederne, noe som kan fare til at det stopper opp av og til.

Hvordan er standardiseringskulturen i deres bedrift?

Hvordan synes dere det gar med deres standardiseringskultur?

Hvilke tiltak og virkemidler er viktig for & holde pa den gode standardiseringskulturen?
Hva sliter dere med for a fa til standardiseringskulturen dere gnsker?

1 2010 begynte vi arbeidet med & fa vare standarder inn i INOSA som et ledelsessystem som skulle
dokumentere alle vare relevante standarder. Da arbeidet en gruppe med dette ut i 2011. Her er det
dokumentert i tekst, bilde og film. Alle SOP eller arbeidsbeskrivelse er knyttet opp mot hver enkelt
avdeling, omrader og roller. Videre er det satt i system hvor man arlig far paminnelse pa 3 lese
standarder regelmessig. Alle standarder har eier og «godkjennerws, slik at den revideres enten hvert
halvannet eller tredje ar. Disse standardene brukes til opplering, repetisjon og oppfriskning. Det er
viktig at det holdes vedlike og vi sliter med at systemet det ble lagt inn i 2011 har sklidd ut. Noen
ledere er flinke pa dette, men flere er ikke flinke pa & holde dette levende. Holdningene til
standardene er derfor far darlig, sett pa hvordan lederne holder i det. Dette har blitt tatt opp flere
ganger det siste halve dret. Lederne er flaskehalser og har ikke lzrt opp noen i deres avdeling til a ta
ansvar for dette. Vi er ikke organisert oss slik at «Det er oss tre som jobber med dette til daglig, sa
det er mest naturlig at vi som vet hvordan standarden er, hva som er beste praksis i dag, det er vi
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som vet hvordan man skal oppdatere denne standarden og vi gjer det fordi vi er satt til & ha det
ansvarets den finnes ikke i dag. Lederne oppdaterer derfor standarden og operatgrene er lite/ikke
involvert i denne prosessen. Litt tilbake til at dette blir prioritert | den daglige driften og har derfor
ikke kapasitet til forbedringsarbeid og oppdatere standardene.

Hvordan bygger dere opp standardisering/SOP for 3 oppna mal i bedriften?

+ Hva er en god S0P for dere?
i. Ginoen eksempler.
* Hvor spesifikke er SOP?
i. Bare i forskjellige/spesifikke avdelinger eller hele bedriften.
+ Hvilke SOP mener dere er gode pa?
i. Eksempler
ii. Utfordringer?
* Hva gjor dere for d sikre at SOP er levende?
i. Vedlikehold/oppfalging
* Tar dere i bruk digitale verktgy med SOP?
i. Legges det til rette for hvordan dette skal brukes?
ii. Andre mater?

Arbeidsbeskrivelsen i INOSA er veldig detaljert og stegvis. Det kan vare litt mye tekst, men den er
god 3 lese igjennom og inneholder bilder og film. Flere avdelinger har ettpunktleksjoner, som viser
det viktigste for & gjgre jobben rett. Moen av disse er ogsa plassert ut fysisk ved siden av der man
skal gjennomfgre jobben. Noen er veldig generelle med mye tekst i forhold til at man kan bruke mer
bilder og mindre tekst der det gar. Noen er mer prosesstrinn, mens andre er en lengre tekst uten &
fa en detaljert stegvis prosess. Prosesstrinn er fordelaktig for struktur enn de mer generelle
arbeidsbeskrivelsene. | INOSA md man opprette revisjonsintervaller, slik at man sikrer at de gas
igiennom ved a gi en paminnelse pa e-post til rollene dette gjelder og eier. Det betyr derimot ikke at
man oppretter kontinuerlig med bedre versjoner. Vi jobber med Microsoft Forms sjekklister, spesielt
da innenfor renseanlegg og miljgoperatgrene i bedriften. Disse sjekklistene blir fylt ut pa telefon og
synliggjort i et dashbord slik at det visualiseres status innenfor renseanleggene pa en enkel visuell
mate. |tillegg har vi en webbasert lgsning «tverfaglig loggs, hvor alle operatgrene pa skift som har
sine roller skal registrere hva de har gjort, eventuelle problemer og tall som ma registreres nar
arbeidsoppgaven er utfgrt. Dette gjgr det enklere for de som skal pd neste skift, slik at de kan lese
seg igjennom dette. Det arbeides med et dashbord for  synliggjere dette.

Jonas: Angaende INOSA, far du varsel ettersom du er eier eller pa grunn av rollen du har?

INOSA er satt opp slik at du som eier far varsel pa mail og at du da ma ha revidert det. Samme gjgres
nar du naermer deg frister for dokumenter som er knyttet til din rolle. Enkelte er spesifikke for
verket, mens andre er overordnet for Eramet Norway. Du ma da inn 4 lese og oppdatere deg pa
disse dokumentene.

Alexander: Har det vaert noen motstand til SOPer? Du nevnte den eldre generasjonen pa verket og
deres tiln@rming til digitale plattformer.

Noen av disse SOPene som ligger i INOSA er det knyttet guizer til. Nar du da har lest SOPen og
krysset av alest og forstatts blir du stilt quiz om SOPen. Du kommer deg da ikke videre far denne
quizen er bestatt. De resterende dokumentene kan man bare ga inn pa og trykke «lest og forstatts
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uten at man egentlig har lest dokumentet. Sunne og gode holdninger lyser igjennom da det kommer
frem pa awvikssystemet, da om man har gjort noe feil, 3 blir det man leverte videre feilkvalitet, feil
plass, feil mengde eller feil tidspunkt. Det kommer altsa frem om noen ikke fglger standarden. Ingen
ledere er pa 24/7 og tar derfor ikke alltid tak i medarbeidere om de er for darlig opplert eller
arbeider etter metoder som passer seg selv. Det finnes skiftkoordinatorer pa hvert skift og det er
totalt 5 skift. Det jobbes mot & f3 pa plass en bedre ledelse av prosess spesielt. Bide med hensyn til
a vaere lojal til standarder og en bedre bedriftskultur i varm prosess.

Hva er ditt forhold/kjennskap til Lean og Lean prinsippene?

i. MNar startet dere 3 integrere lean i bedriften?
ii. Nar og hvordan integrerte dere Lean, og hvordan gjorde dere det?
iii. Hwordan ble det tatt imot? Positivt/negativt?

Bent: Jeg har holdt p3d med Lean siden 2001. Nar vi startet med & integrere Lean var nar jeg begynte
her i 2011. Vi arbeidet en del med ledergruppen som besto av seks personer. Fokuset |4 da pa
erkjennelse om kunnskap og tankesettet innen Lean, gjgre det sa enkelt som mye og kombinere det
inn med lederatferd. Det startet da med et morgenmegte som vi enda har. Alle vare prosesser kan
alltid forbedres. Begynte sa enkelt som mulig i 2013 med & dele en forbedring hver fredag pa
morgenmgtet. Na er vi pa et format hvor vi har forbedringsprosjekter (5-6) med tverrfaglig
involveringer, hvor en teknisk prosjektleder leder slike prosjekter som da ogsa males i kroner. Det er
ogsa lokale forbedringsaktiviteter, hvor leder da skal tiltrekke sine medarbeidere. Daglige
forbedringer og kontinuerlig forbedring hvor malsettingen per avdeling er en forbedring per uke.
Dette har kontinuerlig gatt siden 2018, s& malet er p& 1000 forbedringer arlig. De sma enkle
forbedringene vil vi helst at alle skal veere med 4 bidra pa. Leerende hverdag (Lean) bestar av 6
prinsipper: Trygt lz2ringsmilj@, klare mal, standardisering, selvstyrte teamn, kontinuerlig forbedring og
deling av lzring. Til hasten kommer vi til & lande pa et EPS (Eramet Production System). Vi har gatt
velkk fra Lean og inn pa Leerende hverdag, samtidig som vi har knyttet en del verktey som:
rotarsaksanalyse, verdistrgmsanalyse, A3"er og standardisering.

1 2005-6 ble det hyret inn et konsulentselskap Magma, hvor dette firmaet gikk inn i Kvinesdal. De
mente man kunne slanke ned organisasjonen med 48 ansatte. Det var som & si at Lean var det
samme som & redusere antall ansatte. Vi matte jobbe pa en helt annen mate (jobbet selvfglgelig
med 55 og standardisering) men, da mer et lederperspektiv. Det a standardisere kontorer, mgterom,
mgtestruktur og fa frem KPl-struktur for verket. Det er en satt kultur enn 3 jobbe i en
produksjonsbedrift. Prosessen her er mer automatisert i form av at det gar pa band, vekter og ovner
hvor det er et fatall personer som pavirker denne verdiskapningsprosessen.

lonas: Ofte modifiserer bedrifter leanprinsipper, hvor de skiller ut og fremhever enkelte aspekter
innad i lean. Hvordan bruker dere lean, sammenlignet med den «teoretiske leanen» i deres
bedrift?

Bent: Vi kaller det ikke Lean og valgte heller 3 ga et steg til siden og heller fokusere pd «lerende
hverdag» bestaende av disse 6 prinsippene. Vi har laert at man kan ikke bruke s4 akademiske
formuleringer nar man arbeider med ufaglaerte. Man ma ned pa et format hvor man skaper en felles
forstaelse pa § utvikle bedriften hvor alle er med a bidra. Man bruker derfor enkle ord og utrykk for
4 fa en forstielse at det er en hensikt 3 flytte seg til en bedre tilstand. Det er ogsa enkelte
ngkkelpersoner som kan vare gode ambassadgrer til 3 jobbe spesifikt med spesielle oppgaver lokalt
i sine avdelinger. Som har en positiv tilnerming mot 4 fa bort vanskeligheter og slgserier. Det
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arbeides med en stor kompetanseutvikling av Eramet Norway, hvor det giennomfares Lean Six Sigma
kurs. 10%, da 20 personer skal da ha grant belte i Lean Six Sigma. Et fatall per verk skal ogsa ha svart
belte. Demarkmetoden (Define, Measure, Analyse, Improve og Control), lik A3 eller PDCA. Det betyr
ogsa at vi md i stgrre grad involvere de ansatte pa gulvet, hvor det arbeides med en
organisasjonsmodell for 4 ansvarliggjgre disse og 4 bli mer kompetente og har kapasitet til 4 bidra.
Innen det neste aret ma det vaere en annen type vind i seila.

Alexander: Er de ansatte mer positive til dette nd enn tidligere? Da med tanke pa at de skal pa
Lean 5ix Sigma kurs og at de er villig til 4 endre seg.

Bent: Alle far ikke tilbud om dette. Ofte blir det gitt personer som har vist engasjement og vist
interesse. Vi har brukt prosessindustri+ som et samarbeid mellom Egde og fagskolen i Grimstad, hvor
vi har bidratt til skoleringen der. De som har arbeidet pa verket i lengre tid harer derfor ikke mye om
det. Ansatte som tar disse kursene kan vare lokale ambassadarer som jeg kan tilknytte meg og
jobbe sammen med. Det har ogsa vaert snakk om at noen kan komme og hospitere til meg.
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Intervju med Eva Eikebrokk — Eramet Kvinesdal

Fortell om deg selv

- Arbeider som leder pa laboratoriet. Har vaert pa verket siden 2018. Arbeidet 4 ar
tidligere som laborant og som laboratorieingenigr. Vzert leder siden starten av
sommeren 2021 i avdelingen.

Hvordan er bedriftskulturen i bedriften?

- Veldig flat bedriftskultur. Daglige verksmgter, i tillegg til tverrfaglige mgter og deler
informasjon pa e-post og SMS. Flere mater med kunnskapsutveksling, f.eks. ansatte
har na fatt jobb mobil som er nytt. Gjgr det lettere a holde seg oppdatert og
tilgjengelig.

Har det da oppstatt bedre kommunikasjon mellom kunnskapsutvekling med disse
tiltakene?

- Jegvil tro det, er fortsatt sapass nytt. Lettere a skrive avvik i systemet, bruker mye
teams og e-post. Alle kan sitte pa sin avdeling istedenfor 3 mgtes 10stk foran
datamaskinen. Absolutt tro at det er en god forbedring, kunne gi beskjed hvis det
skulle skje ulykke raskere osv.

Hvis jeg som ansatt vil ha en forandring, er det kort avstand til 3 ga til en leder for 3
videreformidle dette?

- Forskjellig fra avdeling til avdeling. Veldig lett i laboratoriet avdelingen siden man har
m@te 1 gang i uken om forbedringsmgter. Men vet at andre avdelinger ikke har
samme system og da er det mer krevende & komme fram med forslag/nye
muligheter.

Far dere utvekslet ideer/mater for 3 fa de andre avdelingene til 3 bli bedre pa dette?

- Vil bruke laboratoriet avdelingen som et eksempel pa at man har klart til 2 holde pa
det nye systemet. Mgtene blir avlyst av og til pa grunn av drift, men alle forslag blir
tatt opp til neste mgte.

Har du mulighet og snakke litt om standardiseringskulturen?

- Visom er pa laben har alt standardisert. Fast arbeidsfordeling f.eks. mellom 7-8 skal
vi gjgre det osv. Hele dagen er satt opp for at man skal fa gjort alle
arbeidsoppgavene pa forskjellige tidspunkter. 2 laboranter som deler pa det meste av
laboratorier oppgavene, 1 kjemiker hjelper med faglig ting, 1 som jobber med
prosjekt. Og jeg som leder sa totalt 5 stk. Jeg som leder har ikke sa fast timeplan.
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Har du noe vedlikehold/ tiltak for & beholde standardiseringen?

- I NOSA har vi alle prosedyrene pa retningslinjer pa hvordan man skal oppfgre seg i
forhold HMS og prosedyrer. Det funker bra i min avdeling, men er et stykke 3 ga og er
alltid forbedringspotensial.

Hvordan bygder dere SOP/standardisering for 4 oppna mal i bedriften deres?

- lavdelingen har vi forbedringsm@ter der man gar igjennom nye forslag til forbedring
og et ars-hjul.

- Mgter med de andre verkene/fabrikkene manedlig om ikke annenhver uke. Vi har
ikke samme SOPer pa alle omrader, men f.eks. HMS er fint a standardisere sammen.
Sikkerhet pa lab, f@rstehjelp, verneutstyr osv. God kunnskapsutveksling mellom
verkene.

- Itillegg til en internasjonalkompetanse gruppe hvor man har mgte annenhver
maned. Blir tatt opp felles ting og litt st@rre prosjekter.

Har du noen utfordringer med SOP/praksisen?

- Nar det kommer mye krav fra f.eks. utlandet pa mgtene. F.eks. vi driver ikke med
legemiddelindustri og heller metalprofesjon og man ma kunne skille mellom dem. &
sette standarder ut ifra dem. Handler om a bruke ressurser riktig og ikke overdrive.
Mgtene er stort sett for 2 hjelpe hverandre med det faglige og gi tips.

Bruker dere noen digitale verktgy?

- Vibrukes NOSA og «iobeya» program som gjgr at man skal fa en bedre flyt.
Problemet er at man ikke far avtalt tid og mengde. Fa til et digitalt program for at det
skal vaere enkelt for operatgrer og ikke ma ga via ledere og flaskehalser for at
produksjonen skal stoppe opp/ ga saktere. Fa til standardisering ved bruk av digitale
verktgy enda bedre.

Er NOSA noe alle tar i bruk eller bruk man noen fysiske lgsninger?

- Alle bruker NOSA i tillegg til operasjonen og prosedyrer pa laben ligger fysisk. Ligger
plakater med bilder og ikke sa mye tekst, mest bilder med skjema fra punkt til punkt.

Revideres ogsa SOP i NOSA for & vedlikeholdes?

- lade fleste revideres hvert andre ar noen andre oftere.
- Ansatte har ogsa lov til 3 opprette SOP og komme med forslag, deretter blir man lagt
til i NOSA.

Er det motstand for SOP?

- Meste motstand kommer internasjonalt mgtene nar det gjelder laboratoriet. Ellers vil
vi helst ha mer standardisering. Protesterer hvis ikke tiltakene som kommer
internasjonalt ikke fungerer. Ma vurdere var type lab i forhold til behov og effekt.

- Bra at folk kommer med ideer og at folk engasjerer seg.
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Hva er ditt forhold til Lean og Lean prinsippene?

- Nar jeg startet, ble lagt opp til en lzerende hverdag. Kontinuerlig forbedring og
lzerende hverdag har det blitt lagt hefter med 6 forskjellige punkter Eramet holder
seg til. Lager sitt eget system fra Toyota modellen for a tilpasse sine egne behov.
Startet med Lean i 2011, men pa laben startet man varen 2018 med Lean.

Siden Lean transformasjonen startet i 2018 kan du fortelle hvordan det ble introdusert og
hvordan ble dette forankret?

- Startet med tavler, ukeplan tavle og forbedring tavler. Ukeplanen hadde faste
morgenmg@ter pa ca. 10min der man gikk igjennom garsdagen. Startet med HMS og
hvem som er i team pa jobb. Fordeling av oppgaver og tok opp noe hvis det var noe
viktig. Holder fortatt pa med gjennomgang(verksm@te). Holde alle oppdatert pa hva
som foregar.

Ble det godt tatt imot av ansatte eller kom det noe motstand med denne overgangen?

- De nye ansatte er glad i informasjon og er forngyd med det. De unge far med seg
mer informasjon og letere 3 utdele informasjon nar man er fa i avdelingen.

Er det noen spesifikke prinsipper i deres figur (om Lean) i de 6 punktene som blir prioritert
eller er viktigere for deres avdeling?

- Trygt lzeringsmilj@ er viktig og alle avdelinger synes nok denne er viktig. Er 3pen for a
gjore feil og ikke farlig & gjgre det hvis man sier fra.

Litt mer om iobeya

- Program for a fa bedre flyt mellom avdelingene. Fa informasjon raskt mellom
operatgr til operatgr istedenfor leder til leder.

- Bare laben som har startet med nye systemet, men skal viderefgres til andre
avdelinger etter hvert.

- De andre verkene som blir samarbeidet med har ogsa begynt med dette systemet.

Tror du alle avdelingene har lyst til 3 implementere dette nye systemet?

- Vet at det har veert mye motstand i bedrift om a gjgre endringer. Ligger ofte i at nar
man gj@r endringer er man er redd for at man ikke mestrer det. Viktig a fa opplzering
og ikke bare fortelle hva man skal gjgre, men ogsa vise med instrukser. Ged innfgring.

- Vil i lengden se hvor nyttig dette vil vaere. Blir mer selvstendig istedenfor at man skal
bli fulgt opp hele tiden.

Resten av videointervjuet blir det vist et eksempel pa hvordan Eramet sin laboratoriet
avdeling bruker et digitale verktgy
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3B Fiberglass

Intervjuguide 3B Fiberglass - Tor

Tor: leg har sett over intervjuguiden og det er for avanserte sparsmal for vire operatagrer. Vi kjgrer
24/7 og operatgrene er mye operatgrer og lite involvert i standardiseringsarbeid. Vi har
omradeledere som begynner  involveres i standardiseringsarbeid og seniorledere som er involvert i
standardisering. Hvis det er problematisk, holder det med ett intervju med meg?

lonas: Vi har vaert borti andre bedrifter hvor det ogsa er operatgrer uten stor erfaring med
standardiseringsarbeid. 53 for oss, er det helt greit at vi bare intervjuer deg om du mener
sp@rsmalene er for avanserte for operatgrene.

Tor: leg har vaert kvalitet- og HMS leder og arbeidet 4 ar for 3b fiberglass og arbeidet mye med Lean,
kvalitetssystemer, styring og HMS. 53 jeg tror jeg har best oversikt over det meste.

lonas: Kan du introduser bedriften deres, og fortell oss hvem du er?

Tor: 3b er et konsern som bestar av 3 fabrikker, pluss en sentral stab hvor det bade er
produktutvikling og salg, kunde og service er organisert. Fabrikken er typisk en produksjonsenhet
hvor det da ligger en del tjenester rettet mot vare kunder. Vi produserer 55 tusen tonn med
glassfiber per ar. Det betyr at alle rdvarene blir kjgrt inn til fabrikken via biler, samt alle ferdigvarer
kjgres ut. Vi smelter 62 tusen tonn og det gér 55 tusen tonn med ferdigvare ut i fabrikken. Det gar
ogsa en del avfall som kommer fra glassfiberproduksjonen ut til deponiet. Vi er 215 ansatte, men
ligger pa et arlig salg pa rundt 500 millioner, men det har vaert litt redusert pa grunn av pandemien.
Vare produkter brukes typisk i vindmgller. Vi er en del av den gr@nne naringskjeden og 70-80% av
det vi leverer gar til vindmalleproduksjon, mens gvrige gar til bilindustrien.

Mar glassfiberen kommer ut av ovnen kan det vaere rundt 800 grader, der er det lett 4 fa brannsar og
alle ansatte ma bruke riktig utstyr (hansker for a beskytte seg). Vi er en av de absolutt mest effektive
glassfiberbedrifter i forhold til utslipp av co2. Vi bruker mye strgm i forhold til andre og mindre
propan. Utslippet ligger pa ca. 26 000 tonn.

Bruker primzrt dolomitt og vi fir dette hovedsakelig fra Norge. Silica produseres i Lillesand. Anatasitt
kommer fra Finland for det meste.

lonas: Kan du beskrive hvordan bedriften deres er bygd opp og litt om bedriftskulturen?

* Hvordan er kommunikasjonen og kunnskapsutveksling mellom ansatte
» Hvordan er bedriftsstrukturen? Flat/hierarkisk

Tor: Vi har en relativt flat bedriftsstruktur, men det er fremdeles en liten hierarkisk struktur da vi har
en fabrikkdirektgr og en ledergruppe bestaende av 6 ledere som har ansvar for sine omrader.
Deriblant en produksjonssjef og en forsyningssjef. Avdelingene bestar av teknisk og
vedlikeholdsavdeling, prosess- og teknologiavdeling som arbeider med produktutvikling, kvalitet og
HMS-avdeling og en HR-avdeling som er relativt flate. Det er en liten administrasjon i forhold til &
administrere en sapass stor bedrift og sdpass mange mennesker.

Jonas: Hvordan er kunnskapsutviklingen mellom avdelingene, jobber de adskilt, eller flyter det
informasjon mellom avdelingene?

Tor: Det er et ganske omfattende opplaringsprogram for hver jobb man har. Produksjonsprosessen
er delt opp i prosessen som starter helt fra ravare. De som arbeider pa ravarer er spesialister
innenfor ravarer og det tar tid 3 bli lert opp. Det er ogsa strenge kvalitetskrav til ravarer og mye
tester. Ingenting gar inn i produksjon fgr alle sertifikater alle prgwver er godkjente. Konsekvensene er
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store om vi far inn darlige ravarer, da det kan bli tusenvis av tonn med darlige produkter. Vi gar til
egne ovnskjgrere som har overordnet oversikt over hele produksjonen og produksjonsomrade. De
sitter i et kontrollrom og ser hvordan produksjonen gar, mens de har ansvar for sikkerheten pa
anlegget og felger med pa alt som skjer pa fabrikkomradet. Siden vi jobber 24/7 har vi ingen folk
innen administrasjon pa kveld og da har ovnsfgrere ansvar for 3 falge med pa alt som skjer utenfor.
Videre nedover er det enge operatgrer for det som kalles dragsal, som igjen er spesialutdannede
folk. 1'tillegg har man en egen gruppe innen oppspaoling, térkeprosessen og ferdigvareavdelingen der
det er folk med egne opplaring. Her er det forskjellige fagfolk over alt, men folk veksler en del og
gjennom tid har de gjerne vaert innom flere forskjellige avdelinger. Det er relativt enkle jobber og
derfor lett 4 fa jobb hos 3B, 4 vi har mange lavt utdannede operatgrer som gjer en god jobb nar de
giennomfarer opplaringen vi tilbyr. Vi har over 17 nasjonaliteter som arbeider pa 3B og en bredt
sammensatt organisasjon.

lonas: Ofte pa innen prosessindustrien ser man at man arbeider tett pa standarder. Eksempelvis
angaende hvor mange meter som ma av pa hver spole til dere eller HMS nar man opererer ovneng
hos dere. Har du mulighet til & ga litt inn pa standardiseringskulturen i deres bedrift og hvordan
dere far frem slike standarder til de ansatte?

Tor: Vi har tre 1S0-standarder vi er sertifisert i. Om du kjenner til disse s3 ser man at man har en
systematikk igjiennom hele bedriften. Bade nar det gjelder kvalitet (150-9001), ytre miljg (forurensing
150-14001) og arbeidsmiljg (150-45001). Vi er sertifisert pa alle disse og arbeider i trad med disse
standardene. | disse standardene er det egne seksjoner som gar pa kontinuerlig forbedring.
Standarder er ofte relatert til 4 f3 en vedvarende stabil prosess. Vi arbeider mye med Leanverktgy
som A3, rotdrsaksanalyse, Lean Six Sigma problematikk (komplekse problemstillinger). Gradvis har vi
tatt steg til 4 bli bedre og bedre pa dette. Innenfor hvert fagomrade i bedriften ligger det en
standardisert opplaring, som er basert pa prosedyrer og prosesser slik at alt henger sammen. Vi har
ogsa en omfattende database som maler svaert mye. Blant annet styring og kvalitet,
avviksbehandlingssystem, som er informasjon som gjelder alle ansatte. Vi har ogsd mange databaser
som gar pa prosessstegene, hvor det monitoreres stort sett automatisk. | tillegg har vi ogsa gode
KPI'er inne. Hele organisasjonen er satt opp i forhold til prosessene, da for 3 optimalisere prosessens
og standardisere prosessene slik at vi hele tiden jobber med & forbedre prosessen. Straks den er
endret, settes det opp i forhold til KPI for 3 se om prosessen klarer & holde den opp til det nivaet.
Hvert enkelt prosesstrinn kan ha egne KPler da den er avgjgrende for hvordan totalt prosessen gar.
Vi har kommet ganske langt pa akkurat dette.

Jonas: Om man oppdager at der en KP1 som ikke lever opp til det man forventer, hvilke tiltak gjgr
man for a forbedre denne?

Tor: Det er tre trinn. Det fgrste trinnet er @ se pa hvor stort avviket er. Innenfor operatgren sitt
omrade har vi allerede definert reaksjonsprosedyrene. Det kan vare at avviket er sapass lite at det
gjgres en korrigering pa absolutt laveste niva. Neste niva er der operatgrene ikke har
reaksjonsprosedyre til 3 korrigere det som gar slik det ikke skal. Da kommer man inn pa
avviksbehandling, hvor man far support fra andre til & undersgke og forsta avviket, samt hva som ma
gjares for d sette det tilbake. Det siste niviet er hvor det er 53 komplekse arsaker til at man ikke
oppnar det ytelsesniviet man skal, at man ma sette sammen et mer kompetent team hvor man kan
hente ressurser fra forskjellige deler av organisasjonen, sette de sammen og gjiennomfgre en
rotarsakanalyse for a virkelig forstd de underliggende arsakene til at det ikke gar 53 bra. Da finner vi
ofte konkrete drsaker, hvor vi gjgr tiltak til disse drsakene for 3 se hvilken reaksjon dette har pa
prosessene. Stort sett handterer de fleste arsaker pa kort tid, men det kan ogsa vaere komplekse
arsaker som gjgr at det dras over lengre tid.



lonas: Er det interne team som blir dedikert, eller er det mulighet for at dere gar ekstern for @
oppdage slike komplekse arsaker?

Tor: Vi har ogsa en spesiallistgruppe i Batiss som ogsa kan kontaktes om det skal vare problemer
med ravarer eller produktegenskaper.

lonas: Du nevnte 150-sertifiseringer, er dette noe dere sikter dere inn for at alle ansatte skal vaere
sertifisert innen, eller er det noen dedikerte personer som skal vaere sertifisert?

Tor: Isostandarden gjelder hele bedriften, maten vi arbeider pa, hvordan vi klarer a oppna de malene
vi har satt oss og krav til kunde eller utslippstillatelsen. Standarden handler om hvordan hele
organisasjonen virker i praksis.

lonas: Hva sliter dere med for & fa til standardiseringskulturen dere gnsker?

Tor: leg vil ikke si at vi sliter med noe da dette er en kontinuerlig utvikling. Vi har jobbet veldig mye
med a hente inn data fra prosessen, som ogsa er en kontinuerlig prosess. Standardisering er kommet
pa et niva som er relativt hgyt og vi ser raskt trender pa endringer eller avvik | prosessen. Det er mye
som skal gjgres de arene som kommer i henhold til automatisering og bedret system for & hente data
direkte fra utstyret som opereres. Dette gjgr at man far raskere informasjon om at problemer er pa
vei, slik at det kan forhindres far det faktisk skjer.

lonas: Hvordan bygger dere opp standardisering/SOP for & oppna mal i bedriften?
(Viser en database der SOPene ligger lagret)

Tor: Vi har en struktur hvor du raskt kan ga inn pa SOPer og hvilke emner du er ute etter. Er man
erfaren kan man se pd produksjon og hvardan ting skal gjennomfgres. Vi har to nivaer, da prosedyrer
og SOP som gjerne er enkelt bygget opp med bilder.

(Viser eksempel av SOP — hvordan man skal Igfte en «Big bag» med truck)

Her har man et bilde som viser hvaordan den skal lgftes, det er nayaktig beskrevet og stegvis
giennomgang. De mest kjente problemstillingene (HMS) er ogsa beskrevet i dokumentet.
Prosedyrene er pa plass, den gjennomgas med nye medarbeidere og med medarbeidere som har
vaert her i flere ar. Det er skiftmgter hvor man gar igiennom teknisk, produksjon- og HMS. Vi prgver a
gjere det konkret og slik at man finner det enkelt.

lonas: Hva er en god S0P for dere?

En god SOP for oss skal vaere kort, presis og enkel 3 forstd. Bruk av visuelle hjelpemidler som bilder er
vi ogsa opptatt av. Vi har jobbet hardt med & komme pa dette nivdet, men at det er enkelte som
kanskje har litt mye informasjon. Det er kompliserte produktprosesser, slik at det kanskje ogsa ma
inneholde mye informasjon. Det jobbes aktivt med 3 sjekke over SOPer og om det er ting som
kanskje ikke er ngdvendig a beskrive i detaljer, da det kan bli for mye informasjon.

lonas: Da regner jeg med at de 50Pene ligger tilgjengelig for alle ansatte pa wikien du viser?

Tor: Ja, det stemmer. Awvikssystemet ligger tilgjengelig pa mobilen, s3 om noe skjer utei
produksjonen sa kan man ta et bilde av situasjonen, som ofte er enklere enn a skrive en halv Ad-side,
for & registrere dette. Da ligger det inne i systemet til den aktuelle saksbehandleren.
Forbedringsforslag, HMS-sak eller kvalitetshendelser kan ogsa registreres slik. Saken kommer da
automatisk til den ansvarlige for omradet og prosessene du registrerer noe pa. Jeg som arbeider med
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kvalitet og HMS bruker dette systemet daglig, da jeg er pa jakt etter om noe har skjedd og hvordan
ting gar, da hvor har det skjedd HMS hendelser eller til & lokalisere kvalitetsproblemer.

Jonas: Hva gjgr dere for & sikre at SOP er levende? (Vedlikehold/oppfglging)
Tor: Hver enkelt leder har ansvar for sine dokumenter.
(Viser en SOP som eksempel)

Pa hver SOP star det eutarbeidet avs, «kontrollert ave og «godkjent avs. Det er da en ansvarlig for
denne og det star dato nar denne er godkjent. Det er krav om at ingen av dokumentene skal vare
over tre ar gamle. Jeg minner pa folk at de ma inn a sjekke pa det, for 4 se om prosessen har endret
seg og oppdatere den deretter. Om prosessen er uendret, gar de inn pa den og godkjenner den pa
nytt. Hver gang noen endrer pa noe i en prosess, 5d vil prosedyren oppdateres. Noen av 50Pene
endres stadig, mens andre er mer standardisert.

lonas: Har det oppstatt noen problemer der det er enkelte ansatte som ikke fglger opp slike SOPer,
eller at det er noen motstand til disse?

Tor: Det har vaert en del utfordringer tidligere. Per i dag er det ingen. Vi innfgrte bruk av visir, da vi
hadde noen fa skader som kunne unngas ved 3 bruke dette. Dette var det noen utfordringer med da
enkeltpersoner syntes det var ubehagelig 8 bruke. Vi arbeidet med det i 4-5 maneder og gjorde
mange tiltak for & tilpasse visirene til de ansatte og satte det som et krav da, ettersom vart mal er 4
redusere antall skader. Det er en del omrader med smaskader, som vi jakter etter for a redusere.

lonas: Om en ansatt har forslag til endringer i 50Per, hvordan gjennomfgres dette?

Tor: Han kommer med et forbedringsforslag, som kan legges inn direkte inn pd systemet, ta det opp
pa morgenmgte, ta det opp pa skiftmeter eller ta det med skiftleder eller omradeledere. Man kan
ogsa bruke mobiltelefon og ta bilde av dette for 4 laste det opp til databasen. Det kommer mange
forbedringsforslag i databasen, som vi er veldig positive til. Var stgrste utfordring er & ha ressurser til
4 arbeide med alle disse forbedringsforslagene.

Jonas: Hva er ditt forhold/kjennskap til Lean og Lean prinsippene?

Tor: Vi kjenner Lean veldig bra. Det har vart Leankampanjer i bedriften tre ganger de siste fire drene
og to ganger tidligere. Det typiske er at man kjgrer kampanjer, men vi har klart en veldig god
kontinuerlig forbedringsprosess innen produktutvikling pa prosess og teknologi. Dette har satt seg
veldig bra og der brukes leanverktgy veldig aktivt. Det gar Six Sigma prosjekter kontinuerlig. |
awviksbehandlingen, som er det laveste niviet, brukes ogsa arsaksanalyse men rotarsaksanalyser
kunne blitt brukt noe mer. Om et problem er lite, sa bruker vi ikke mye krefter pa det. Er det starre
problemer, som kan gi risikoer pa personskader eller kvalitet, s3 trer disse tingene i kraft med ganske
en gang. Vi har tre forskjellige trinn. Niva 2 er der operatgrene ikke klarer a lgse de selv, og niva 3 er
der man mé inn med et videre team med sammensatt kompetanse.

Jonas: Kan du forklare litt ndr og hvordan dere startet i integrere lean i bedriften?

Tor: Lean har vart jobbet med i mange ar. Jeg har mye erfaring med Lean fra andre bedrifter jeg har
arbeidet i fgr. Lean har vaert noen belger med konsulenter som kommer inn med Leankompetanse og
prever & hjelpe bedriften med & komme i gang med Leanarbeid. Lean er sa mangt. Man ma vaere
fokusert pa hva som er effektivt for bedriften i forhold til Lean. Det er et kontinuerlig
forbedringsarbeid som gar hele tiden i bedriften. Uavhengig av Lean, 53 er det forbedringsarbeid.
Lean fokuserer ofte inn pa problemomrader og prosess. Lean er et uttrykk som av og til blir uheldig,
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da det lager litt brak i forhold til kontinuerlig forbedring. Disse Leanverktgyene finnes i utstrakt bruk i
bedriften i bedriften. Per i dag bruker vi ikke mye krefter pa Leankampanje da prinsippene allerede er
bakt inn i styringssystemene vare.

(Viser hvordan hele systemet deres er bygd opp)

Vi bruker plan, do, check, act i alt vi gjgr som ligger i 150-standarden. Lean er intergrert i denne 150-
standarden.

Jonas: Ofte modifiserer bedrifter leanprinsipper, hvor de skiller ut og fremhever enkelte aspekter
innad i lean. Hvordan bruker dere lean, sammenlignet med den «teoretiske leanen» i deres
bedrift?

Tor: Vi er veldig fokusert pa fakta, data og luke ut synsing. Ikke 3 veldig opptatt av a bruke ngyaktige
Leanformat som man har brukt tidligere i Leankampanjer, men heller fglger vart
avviksbehandlingssystemn. Systemet er basert pa en A3. Standardisert arsaksanalyser og krever en
farklaring. Tiltak/konklusjon hvor man kan legge inn oppgaver og tiltak man konkluderer med. Vi har
integrert Leanprinsipper i vart styringssystem, i vare prosesser, metodikk og hvordan vi setter mal. vi
bruker mye krefter pa risikoforstaelse og vurderinger. lkke ga Ig@s pa et problem, som ikke har
sannsynlighet til @ oppsta, men se at sannsynlighet og hvilken konsekvens det kan ha. Slik har vi
arbeidet med risikoforstaelse i hele organisasjonen de siste to arene.

Jonas: Hvordan har de ansatte tatt imot nye inspill fra Lean og forandringer i arbeidsprosessen?

Tor: Det gar veldig bra. Vi har et ganske tydelig opplaringsprogram og skiftmeter, hvor typisk det blir
tatt opp endringer i prosessen. Det diskuteres sammen og man har kommunikasjon med tillitsvalgte.
| tillegg til 8-9 foraer, hvor endringer blir diskutert i forkant.

7.4 NSD

Godkjennelse for behandling av persondata for oppgaven:
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Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til den datoen som er oppgitt | meldeskjemaet.

LOVLIG GRUNNLAG
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Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen
- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke
behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nadvendige for formalet med
prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 ), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for a oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
53 lenge de registrerte kan identifiseres | datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 18), sletting (art. 17),
begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).
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Personverntjenester vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold,
jf. art. 12.1 og art. 13.
Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til 3 svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSIONS RETMNINGSLINIER

Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere felge interne retningslinjer og/eller radfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nedvendig & melde dette til oss ved a
oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilke type endringer det er nedvendig a
melde: https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema
Du ma vente pa svar fra oss fer endringen gjennomfares.

OPPFALGING AV PROSIEKTET
Personverntjenester vil felge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.
Lykke til med prosjektet!

Godkjennelse ved utsatt frist fra 20.05.2022 til 03.06.2022
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Glencore Nikkelverk

Vil du delta i forskningsprosjektet?

IMD590 - Masteroppgave

Dette er et sparsmil til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formilet er 4 underseke hvordan

standardiseringskulturen phvirker den norske prosessindustrien. T dette skrivet gir vi deg informasjon

om milene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere for deg.

Formil

Formiler med masteroppgaven er & undersake hvordan Glencore asbeider med standarder og utfordringer med

dette, sammenlignet med andre markedsakrerer, Det setwes sakelys pd hvordan de skal implementese en leankuloer

innad i organisasjonen.

Opplysninges blir glennomiart ved Iydopptak av interviuer, hvor den innhentede informasjonen brokes som

datainnhenting igjennom forskningsprosjektet.

Hvem er ansvadig for forskningsprosjekuet?

Univessiteter i Agder er ansvaslig for prosjekeet, hvor Knor Erik Bonnier er veileder for masteroppgaven.

Hvorfor fir do spersmil om 4 delta?

Dhu fir sporsmil om 4 delts ettersom innehaver en solling innen den norske prosessindustrien o sitter pd erfacnges

om hvordan standardiscringskulnmen i bedriften er, Detee gir oss muligheter &l 4 sammenligne likhersmreld innen

strategi og bedrifishulrur med Glencore Midkelverk.

Kontakeopplysningene dine er utgitr fra Kai Johansen i Glencore Nikkelverk, Totalt giennomgis det mellom 1 og 4

intervie, med forskjellipe akterer innen prosessindustrien.

Hva innebsmrer det for deg i delta?

Det vil giennomgis o personlig dybdeintervju, hvor det blir giennomfert et lydopptak &v intervuet.

» Hvis du velger i delta, innebarer det at du deltar pa et interviju som vil ta ca. 1 time, Spersmal vil
sendes pé forhdnd av intervjuet til interv] uahjekter,

» Navn pi intervjuobjekter kan bli brukt 1 masteroppgaven.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger 4 delta, kan du nir som helst trekke samtyklet
tilbake uten # oppzi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger 4 trekke deg.

Din personvern — hvordan vi opphevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg dl formdlene vi har fortalt om i detre skrivet. Vi behandler opplysningene

konfidensielt og § samsvar med personvernregelverker.

» Prosgjekigruppen, bestiende av Jonas Kristoffer Boneng og Alexander Milsen Lundhaung, i tillegg til
prosjcktveileder Knut Erik Bonnier vil ha tilgang til opplysningene.

» Navn og kontaktopplysninger vil blir lagret pd OmneDrive igjennom UiA, hvor det kreves

innlogging for 4 i tilgang pd opplysningene.

Hva skjer med opplysningene dine nir vi avslutter forskningsprosjelkeer?
Opplysningene anonymmiseres ndr prosjektet avslurtesfoppgaven er godident, noe som etter planen er
20,/65,/2022. Personopplysainger i form av lydopptuk blir da slettet.
Dine rettigheter
34 lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & [ utlevert en kopi av

opplysningene,
- &fa rettet personopplysninger om deg,
- i fa slettet personopplysninger om deg, 01343



- # sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Wi hehandler opplysninger om deg basert pé ditt samrykke.
Pi oppdeag fra Universitetet i Agder har NSO — Norsk senter for forskningsdara AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjekret er i samsvar med personvernregelverker.
Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har sparsmil til studien, eller ansker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Universitetet i Agder ved Knut Erik Bonnier, knut.e. bonnier{@uia.no.

» Vit personvernombud: Johanne Warberg Lavold, Personvemn(@uia.no.

Hvis du har spersmil knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet. kan du ta kontakt med:

o NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pd epost (personverntjenesierf@nsd no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Enut Erik Bonnier Jonas Kristoffer Boneng Alexander Nilsen Lundhaug
(Forsker/veileder)

Samuykkeerklaring
Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet hvordan standardiseringskulturen pévirker den
norske prosessindustrien, og har fitt anledning til 4 stille sparsmél. Jeg samtykker til:

B i delta i persenlig dybdeinterviu

® at opplysninger via navn publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

{Signert av prosjektde]taker, dato)

[MHoxond (frdssa, 13,03 . 2022
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Nordic Door

4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pi ditt samuykke.
Pi oppdrag fra Universitetet i Agder har NSD) — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.
Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmdl il studien, gller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Universitetet i Agder ved Knut Erik Bonnier, knut.e.bonnier(@uia.no.
e Virt personvernombud: Johanne Warberg Lavold, Personvern(@uia.no.

Hvis du har spersmdl knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenesteri@insd.no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Knut Erik Bonnier Jonas Kristoffer Boneng Alexander Nilsen Lundhaug
(Forsker/veileder)

Samtykkeerklering
Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet hvordan standardiseringskulturen pavirker den
norske prosessindustrien, og har fatt anledning til 4 stille sparsmal. Jeg samtykker til:
i delta i personlig dybdeintervju
[A at opplysninger via navn publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet
Segaunr g (309 - 8008

(Signétt av prosjektdeltaker, dato)
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- 4 sende klage til Datati l§ypet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandlg pers sninger om deg?
npé. dm samtykke.

Vi behandler opplysninger om degjha

Pi oppdrag fra Universitetet i Agdgn Bar NSD — Nossk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av

personopplysninger i dette prosjeksfitfer i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studie
e Universitetet i Agder v

s Vart personvernombud

Jler ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

nut Erik Bonnier, knut.e.bonnier@uia.no.
l hanne Warberg Lavold, Personvern(@uia.no.

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD - Norsk senter fog/fdrskni i
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen [

Knut Erik Bonnier || Jonas Kristoffer Boneng Alexander Nilsen Lundhaug
{Forsker/veileder)

Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt infi

norske prosessindustrien, og h
Kl 4 delta i personlig dy
B4 at opplysninger via na

jon om prosjektet hvordan standardiseringskulturen pévirker den
anledning til & stille spersmal. Jeg samtykker til:

ju

bliseres slik at jeg kan gjenkjennes

ger behandles frem til prosjekiet er avsluttet

Jeg samtykker til at mine oppl
fkak\ ila ‘1 V"r)"'f T

(Signert av proswktdeltaker, dﬂ
i
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Eramet

- 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler epplysninger oim deg basert pd diet samitykke.
Pi oppdrag fra Universitetet i Agder har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvemnregelverket.
Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har sparsmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Universitetet 1 Agder ved Knut Erik Bonnier, knut.¢. bonnier{@uia.no.
s Vart personvemombud: Johanne Warberg Lavold, Personvern(ama.no.

Hvis du har spersmél knyttet til NSD sin vurdering av prosjekiet, kan du ta kontakt med:
* NSD - Norsk senter for forskningsdata AS pd epost (personverntienesteriunsd.no) eller pd
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Knut Erik Bonnier Jonas Kristoffer Boneng Alexander Nilsen Lundhaug
(Forsker/veileder)

Samtykkeerklering
Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet hvordan standardiseringskulturen pavirker den
norske prosessindustrien, og har fatt anledning til 4 stille sparsmél. Jeg samtykker til:

J&. 4 delta i personlig dybdeintervju

&l at opplysninger via navn publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjekideltaker, dato)

- mﬁ @&é{%\,g 2% .03. 2022
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- i sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.
Hva gir oss reit til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pé ditr sam
Pi oppdrag fra Universitetet i Agder har NSID — Norsk senter for forskningsdata AS vardert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.
Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmil til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
s Universitetet i Agder ved Knut Erik Bonnier,

Inut.¢ bonnier@uia no.
s Virt personvernombud: Johanne Warberg Lavold, Personvern(@uia.no.

Hvis du har spersmil knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
= NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pd epost (personvemntjenester(@nsd.no) eller pd
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Knut Erik Bonnier Jonas Kristoffer Boneng Alexander Nilsen Lundhaug
(Forsker/veileder)

Samitykkeeddaring
Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet hvordan standardiseringskulturen pivirker den
norske prosessindustrien, og har fitt anledning til 4 stille sparsmdl. Jeg samtykker til:

i delta i personlig dybdeinterviu

@ at opplysninger via navn publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjekiet cr avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
Dl Elebolda 29 [|3~22
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3B Fiberglass

- i sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til # behandle personopplysninger om deg?

Pimmummihglﬂhumb—ﬂuntmm for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjekiet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmil til studien, eller ensker # benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
« Universitetet i Agder ved Knut Erik Bonnier, knut.e. ieriduia.no.

» Vit personvernombud: Johanne Warberg Lavold, Personvern/@uia.no.
Hvis du har spersmil knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD - Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjeneste riansd.no) eller pd
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Knut Erik Bonnier Jonas Kristoffer Boneng Alexander Nilsen Lundhaug
(Forsker/veileder)

Samtykkeerklring
Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjekiet hvordan standardiseringskulturen plvirker den
norske prosessindustrien, og har fitt anledning til 4 stille sporsmil. Jeg samtykker til:

El idelai personlig dybdeintervju

B at opplysninger via navn publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(i prosiekideltakgr, dato)
%% 775' ){/ﬁ}fji‘ﬁu'm 3s/22
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