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Forord

Denne avhandlingen er en avsluttende del av studiet Master i Informasjonssystemer, ved
Universitetet i Agder. Avhandlingen er skrevet innenfor faget 501 — Masteravhandlingen for
informasjonssystemer og teller 30 studiepoeng. Gjennom avhandlingen har vi gnsket a se
naermere pa temaene prosessledelse og interoperabilitet, og i hvilken grad offentlige bedrif-
ter har sistnevnte i bakhodet nar de modellerer forretningsprosesser.
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tainnsamlingen, slik at vi fikk muligheten til a giennomfgre denne avhandlingen.

Kristiansand, 2.6.2014

Arne Solheim Sindre Ohm






Sammendrag

Stadig flere organisasjoner ser behovet for a endre pa arbeidsrutiner. Grunnen til dette kan
vaere et gnske eller krav om optimalisering, effektivisering, gkt samhandlingsevne e.l.. Pro-
sessledelse er da en metode for a hjelpe organisasjoner til 3 optimalisere arbeidsprosesser
gjennom kontinuerlig endringer. For offentlige forvaltninger er dette et omrade som bade er
aktuelt og utfordrende, blant annet fordi det stadig kommer nye krav til effektivisering. |
tillegg har det i senere tid kommet fgringer og krav til informasjonsdeling og samhandling
mellom ulike offentlige forvaltninger, ogsa bedre kjent som interoperabilitet. Prosessledelse
kan vaere behjelpelig i denne situasjonen, ved a skaffe oversikt og kontroll over egne proses-
ser, og muligheten til 3 optimalisere prosesser for fremtidig samhandling.

For a belyse dette har vi giennomfgrt en studie pa utfgrelse av prosessledelse i offentlige
forvaltninger i Norge, og hvordan interoperabilitet inkluderes i denne prosessen. Studien
bygger pa en kvalitativ forskningstilnaerming hvor flercastudie er brukt som forskningsmeto-
de. Empiri er samlet inn pa bakgrunn av ni intervjuer, med seks offentlige forvaltninger og to
konsulentbedrifter.

Vi sa at prosessledelse ble brukt pa ulike mater i de forskjellige offentlige forvaltningene,
ettersom de ogsa hadde ulike grunner for a8 gjennomfgre dette. Det viste seg at de fleste var
ukjent med bade begrepet interoperabilitet, og de statlige fgringene pa dette. Men vi fant
fortsatt elementer av interoperabilitet som var etablert, uten at forvaltningene kanskje var
klar over dette selv. Bruken av prosessledelse var forskjellig, men fremgangsmaten og pro-
sessene var sveert like. Vi argumenterer for at dette gir offentlige forvaltninger en god mu-
lighet til 8 samhandle rundt fremtidige prosessledelsesprosjekter uten stgrre hindringer,
fordi forstaelsen og faselgpet er svaert likt.

Implikasjoner av dette studiet viser til at myndighetene ma kommer mer pa banene, define-
re standarder og krav. Det er behov for utbredt rammeverk som kreves implementering, og
at det tilbys veiledning og ressurser for a giennomfgre. Et slikt rammeverk vil veere fremtids-
rettet og skape stgrre mulighet for samhandlinger pa tvers av forvaltninger, men krever for-
ankring og oppfelging fra myndighetene. For forskning viser studien at man videre burde se
pa interoperabilitet mellom enheter i bestemte offentlige forvaltninger. En burde undersgke
gevinster av interoperabilitet i for & bryte ned «silo-tankegangen» som befinner fortsatt fin-
nes offentlige forvaltninger.



vi



Innhold

o] o] o PRSP iii
Y= 180T 0T 0T [ - USSR v
O ] 1o e [1] Y [o o P 1
1.1 Problemstilling og forskningssp@rsmal..........coecvieciieiieieeieireee e 2
1.2 1Y o) A1V = 13 o] s PO P P P U TP PP 2
1.3 (T AV L1 [=Te [ o 1o V- PRSP 3
p N W) (=] - | AU | PO PPSUPOPPPPPPPPTN 5
2.1 LIEEEIAtUISBK o e et e e e st e e e st e e e s e e e e s abe e e e e abaaeeenreeas 5
2.2 Grunnleggende litteratur PA €MNET.......ccccuieeciee e et re e e re e e saeee s 6
2.3 a1 a=T oY 01T =1 o 11 L1 = APPSR 6
2.4 o o Ty [T (=] YRR SPP 8
2.5 (o] aa =] ol T=E o] fo 1T =] (TP PSPPI PPPRTPPPTON 9
2.6 FOrretningsprosesSMOUEIIE.......uii it s e s e sbee e s e e 11
2.7 MOdelEriNgStEKNIKKET ... ...viii it e e s e e s e e s s sabee e e e naseeas 12
2.8 Metode for prosessutvikling og prosessdokumentering........cccccvevecveeeeccieeeccciee e, 14
2.9 Suksessfaktorer for prosessledelSe .........uiiviiiiiiiiiiiice e 16
D O I O =Y o1 [T Y= G oY USSR 18
2.11  Andre fremgangsmater for prosSesSeNAriNG ......c...ccvueeeiueeiiieecireeeeeeeeiteeeeteeeereeeereeeeteeeeeveeenns 19
212 OPPSUMMEIING LB cieieeiie e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeas 20
S T Ho 1 ¢ Y [aY=4 a1 o ¥ <1 o 11 =TSPt 23
3.1 Grunnleggende antagelser og forskningsperspektiv.........cooviieciieiieciiee e 23
3.2 FOrskningsdesigN/Stratei ......ccuieeuiieiiieeeiee ettt ettt ettt et e etee e et e e etee e aaeesbeeesareean 23
33 MEtOdiSK tilNERIMING ..eei it e e et e e e eabae e s e eabtee e eennaeas 25
B o £ 14T =4 o] 1 (=] ] R 31
4.1 Ry U Te 1= o TRy o ] =P 31
LT (T U] - =] SRR 33
5.1 (oY RV =1 141 1oV NP 33
5.2 FOIVAITNING B....eveiiiiiiiee ettt ettt e et e e e et e e e et e e e s sabae e e ssabeeeeennbaeesesnbaeesenseeas 35
53 (oY RV =1 1811V OSSP 37
5.4 (oY RV =1 141 1o Y- PSP 40
5.5 (oY V=1 1811V PSPPSR 41
5.6 (oY RV =1 111 oY= PSPPI 43
5.7 KONSUIENTDEAIIL A ..ottt s e st s sbe e e sabe e sbbeesaree s 46
5.8 KONSUIENTDEAIITL B.....eeeueieeiieeiie ettt ettt e st e s e s ba e e sabe e sabeeesaree s 50
5.9 OPPSUMMETING AV TUNN ...t e e st e e s e b e e e e sbte e e e sbtaeessseaeeesanes 55
LT B 1T (o o PR PTPPPPRN 61
6.1 Hvorfor utfgrer offentlige forvaltninger prosessledelse? ..........cccvvviiiciei e, 61
6.2 Hvordan utfgres prosessledelse i offentlige forvaltninger?..........ccooeieeiei e, 63
6.3 Hvilke erfaringer har offentlige forvaltninger gjort seg i forhold til prosessledelse? ........... 67
6.4 Interoperabilitet i ProsessledelSe. ... ..o uiiiiiciie e e 70
6.5 BeBreNnSINGEr i SLUIEN .. .cciiii i e e e e e e e e e e eae b e e e e e e e e ennnaneeneeens 72
6.6 OpPSUMMETING AV AISKUSJON .....eiiiiiieiiiee et e ettt e et eeette e e e etre e e e e breeeeebeeeeesbtaeeesseneasaanes 72
2 1oV VS [T e =T g1 113 Ky [0 o =T S 75
7.1 [CoT 0] [T Lo o SRR 75
7.2 Praktiske og teoretiske iMpPliKasjoner ..........uueiviiii i 76
S (= (=T =TT =1 R 77
S TR T | 1Y~ - U PPPRRt 81

Vi



Figur liste

Figur 1: Tilnzerminger til prosessledelse (Iden, 2013, P. 32) ..cueeiciieiieeecee et sere e s 8
Figur 2: Elementer i begrepet prosess (Iden, 2005, P. 19) .eiiiiieiiiiiiieeeee e 9
Figur 3: Ulike prosess nivaer basert pa Holt (2009, P. 8). ccuueeiciieriireiieecieeeeteeesteeeieeesreesteeesraeesree e 10
Figur 4: Et eksempel PA flytSKIEMa ... .ei e e et s e e et e e rae e sree e 13
Figur 5: Et eksempel pa prosess i BPIVIN ........ccccuiiiiiiiiiie ettt ete et eestee e ste e sta e e saaeessaeesaeesnsneenes 14
Figur 6: Ris metoden for prosessutvikling (Iden, 2005; 2013, P. 89)....ccccceeerrreiiieeeiieerreeeiee e e svee s 14
Figur 7: RIS metoden for prosessdokumentering (Iden, 2013, P. 96) ...cccuevevieeiieeecieecee e 15
Figur 8: Kritiske suksessfaktorer for prosessledelse (Sedera et al., 2004) gjengitt av (lden, 2013)...... 16
Figur 9: Oversikt over offentlig sektor (SSB, 2013) ....cc.uiiiciieeiiie e ee e sree e 18
Figur 10: Forskningsdesign etter ide av (Dubé & Robey, 1999, p. 227) ....cvevireiieeeceeeeee e ereiee e 24
Figur 11: Analyseprosessen (Creswell, 2009) ......cccuuiieeiiiieeeeiiieeeeciieeeeeiree e esiree e e s saree e e e saree e e s easaeeeenareeas 29
Figur 12: Prosessutvikling og — dokumentering i offentlige forvaltninger. ........cccccoveeeiiieecciee e, 66

Tabell liste

Tabell 1: Databaser 08 SBKEOIT ... ....uii i et e e e e e e e sta e e e esnbaeeeesnsaeeeean 5
Tabell 2: Hensikt med Prosessmodeller (Iden, 2005, P. 23) ..ccueeiiieeeiieeriieeieeesieeecieeesreessreeesreeesseeenns 11
Tabell 3: Forklaring av de prosjektspesifikke faktorene (Sedera et al., 2004, p. 488) ......ccceevvveeeennnen. 16
Tabell 4: Forklaring av de prosjektspesifikke faktorene (Iden et al., 2007, pp. 84-87) ...ccceeeevvveeennnen.. 17
Tabell 5: Fordeler og ulemper ved kvalitative metoder (Jacobsen, 2000)........ccccceevvreeevrereeecrveeeennnnen. 25
Tabell 6: OVErSIKE OVEI INTEIVJUBT ...vvieiiiiie ettt e e e e e s abe e e e ssbee e e ssbeeeeennseeas 26
Tabell 7: Mulige utfgrelser, fordeler og begrensinger ved intervjuer (Creswell, 2003, p. 186)............ 27
Tabell 8: Oversikt over dokUmeENtanalySe.........uiiiuiiiiiiiiiii e e 27
Tabell 9: Dokumentanalyse: Dokumenter, fordeler og begrensninger (Creswell, 2003, p. 187).......... 28
Tabell 10: Validitet (Oates, 2006, P. 294) .......ccccueieiieeiieeecieeesreeeiteeesteeseteeesteeesteessseeesseesseesnsaeessseeanes 30
Tabell 11: Oppsummering av funn offentlige forvaltninger del 1........cccooviriiiiiicciii e, 56
Tabell 12: Oppsummering av funn offentlige forvaltninger del 2.........ccovvereiiiiicciii e, 57
Tabell 13: Oppsummering av funn konsulentbedrifter del 1.........cccoeeeiiiieiciiie e, 58
Tabell 14: Oppsummering av konsulentbedrifter del 2 ........ccoeveeeieei e 59
Tabell 15: Oppsummering rundt oppfatning av begrepet prosessmodellering..........ccccocveeecvveeeennnen. 60
Tabell 16: Matrise: De ulike enhetenes tilnaerminger til prosessledelse..........cccoccceeeeecieeccccieeeecnnen. 61
Tabell 17: Erfaringer fra arbeid med prosessledelse i de ulike offentlige forvaltningene..................... 67

viii



1. Introduksjon

Siden IT revolusjonen startet pa alvor pa midten av 1980 tallet har IT hverdagen til bade of-
fentlige og private organisasjoner endret seg radikalt. Stadige nye trender innfor kommuni-
kasjons- og samhandlingslgsninger har fgrt til stgrre muligheter, fgringer og krav til samar-
beid pa tvers av organisasjoner. | mange tilfeller gjgr dette at man sitter igjen med et flere
ulike organisasjonsspesifikke arbeidsprosesser som en ikke har fullstendig oversikt over.
Kommunikasjonssvikt, mangel pa kontroll og andre flaskehalser vil kunne hindre, og fungere
som barrierer for eventuelle samarbeid med andre organisasjoner.

En mulig Igsning pa dette problemet er @ modellere og endre arbeidsprosesser, slik at man
far kontroll, oversikt og far optimalisert arbeidet som blir utfgrt. Dette kan gjgres pa ulike
mater og ved hjelp av ulike konsepter, enten bare modellere eller ogsa endre, alt etter hvor
drastisk man gnsker a ga til verks. Den kanskje mest fornuftige Igsningen her er «Business
Process Management» (BPM) eller prosessledelse pa norsk, som er en bred, inkluderende og
langsiktig tilnaerming til prosessendringer (Iden, Eikebrokk, Olsen, & Opdahl, 2006).

For a gke samhandlingsevnen og gjgre integrasjonshorisonten stgrre, har man fra statlig
hold rundt omkring i verden laget rammeverk en ma ta hensyn til i offentlige investeringer.
Dette for a skape og opprettholde evnen til samarbeid bade pa regionalt og lokalt niva
(Klischewski, 2004), bedre kjent som interoperabilitet. Temaet er blitt viktig for offentlig for-
valtning, ettersom det ofte her finnes et stgrre antall prosesser som gar pa tvers av organisa-
sjoner og tjenester (Hjort-Madsen, 2006). Interoperabilitet ses pa som ngdvendig for a kun-
ne oppna en sgmlgs informasjonsflyt mellom ulike forvaltinger ved a dele informasjon og re-
designe interne forretningsprosesser (AGIMO, 2007; Guijarro, 2007). Bruk av prosessmodel-
ler gker organisasjonens evne til interoperabilitet (Legner & Lebreton, 2007).

| Norge har staten gjennom Direktoratet for Forvaltning og IKT (DiFi) gitt ut et slikt ramme-
verk, ogsa kalt arkitekturprinsipper. Disse har som mal 3@ oppna «En mer brukerorientert og
kostnadseffektiv forvaltning» (DiFi, 2012). Samtidig blir det oppgitt at prinsippene skal fung-
ere som et sett med felles retningslinjer for alt arbeid med IT i offentlig sektor, uansett om
det er snakk om en endring eller innfgrer nye Igsninger (DiFi, 2012).

Som et eksempel har Universitetet i Agder (UiA) startet pa et prosjekt som gar ut pa a for-
bedre interne arbeidsprosesser og optimalisere bruken av IT. Her ser de pa hvordan man kan
arbeide mer effektivt med de ressursene man har, og oppna en kultur for kontinuerlig effek-
tivisering av arbeidsprosesser. En gnsker a fokusere i denne omgang pa sakalte «lavt-
hengende frukter», eller sma endringer som gir store gevinster. De skal prgve a oppna dette
ved i fgrste omgang a modellere administrasjonsprosesser.

En slik modellering krever ofte bade tid, penger og IT-relaterte ressurser som eksempelvis
stgttesystemer eller tegneprogrammer. Slik at disse endringene kan trekkes under de statli-
ge arkitekturprinsippene som inkluderer interoperabilitet. Resultatet av prosessledelsesar-
beidet i en forvaltning vil kunne gi andre interessenter en gkt innsikt inn i dens arbeidspro-
sesser, og dermed kunne legge et grunnlag for fremtidige samhandlingsprosjekter. Dette
skapte en interesse hos oss, for a se om offentlige forvaltninger har samhandling i bakhodet
nar en gjennomfg@rer prosessledelsesprosjekter internt i egen organisasjon.



1.1 Problemstilling og forskningsspgrsmal
Vi gnsker pa bakgrunn av dette a se pa hvordan offentlige organisasjoner/etater har brukt staten sine

arkitekturprinsipper nar de har gjennomfgrt modellering av prosesser. Problemstillingen blir da:

Hvordan inkluderer offentlige forvaltninger interoperabilitet i prosessledelse?

For a svare pa denne problemstillingen mener vi at det er viktig a kartlegge motivasjonen for
a utfgre prosessledelse i offentlige forvaltninger, fordi dette kan peke pa hva som blir vekt-
lagt og om interoperabilitet er inkludert. Det er naturlig a anta at dersom flere forvaltninger
deler den samme motivasjon for prosessledelse, sa gker evnen til interoperabilitet. Ved en
eventuell likhet i utviklingsarbeidet kan dette ogsa stgtte opp samhandlingsevner rundt
fremtidige prosessledelsesprosjekter pa tvers av forvaltninger. Her vil det ogsa vaere interes-
sant a se om det ligger noen fgringer, prinsipper eller rammeverk i bunn for arbeid med pro-
sessledelse i norske offentlige forvaltninger.

Selv om det ikke er noen likhet i motivasjon eller selve arbeidet med prosessmodeller vil
erfaringer kunne peke pa hvilke faktorer som spiller inn for a kunne lykkes med prosessledel-
se. De ulike erfaringene vil ogsa kunne virke veiledende som en beste praksis pa hvordan
offentlige forvaltninger kan ufgre prosessledelse.

For a belyse hvordan norske offentlige forvaltninger vektlegger interoperabilitet i sin pro-
sessledelse, vil vi undersgke fglgende forskningsspgrsmal:

1) Hvorfor utfgrer de prosessledelse?
2) Hvordan utfgrer de prosessledelse?
3) Hvilke erfaringer har de gjort i forhold til prosessledelse?

1.2 Motivasjon

| Igpet av masterstudiet har vi blitt presentert for en rekke ulike temaer og emner innenfor
fagfeltet informasjonssystemer (IS), deriblant prosessledelse og prosessmodellering, og ut-
fordringer knyttet til IS i offentlige sektorer. Eksempelvis er effektivisering en utfordring som
offentlig sektor star ovenfor. Vi har fatt en forstaelse av at prosessledelse kan fgre til en
eventuell optimalisering og automatisering av arbeidsprosesser, som igjen vil skape en gkt
effektivitet i gitt organisasjon. Det har ogsa i senere tid veert mye fokus pa samhandling i
offentlig sektor, som for eksempel sammenslainger av forvaltninger som for eksempel kom-
muner eller hgyere utdanningsinstitusjoner. | slike tilfeller kan det vaere hensiktsmessig a ha
oversikt over hvordan egne prosesser blir utfgrt.

Vi har i denne masteravhandlingen fatt mulighet til 3 se pa hvordan offentlig forvaltninger
tar hensyn til denne tematikken, nar de utfgrere prosessledelse. Interoperabilitet er et frem-
tidsrettet og spennende tema som vi tror offentlig forvaltninger vil ha nytte av informasjon
rundt, sett i et forvaltningsperspektiv. Avhandlingen vil forhapentlig ogsa kunne bidra til ek-
sisterende forskningen pa feltet.



1.3 Leseveiledning
Denne avhandlingen er delt opp i seks hovedkapitler, litteratur, forskningstilnaerming, forsk-
ningskontekst, resultater, diskusjon og konklusjon.

Kapittelet Litteratur presenteres tidligere forskning som er relevant for studien, og vi define-
rer ulike temaer og begreper som blir brukt videre i avhandlingen. | kapittelet trekker vi frem
sentrale begreper som prosessledelse, interoperabilitet og hvordan dette bergrer offentlige
forvaltninger. Neste kapittel, Forskningstilneerming presenterer hvordan vi har gjennomfgrt
denne studien. Vi gar her gjennom fglgende punkter: forskningsstasted, datautvalg og stra-
tegi, hvordan studien er gjennomfgrt og hvordan dataene er analysert. Kapittelet Forsk-
ningskonteksten skal kunne bedre gi en forstaelse av konteksten studiet er giennomfgrt.

| kapittelet Resultater blir resultatene av intervjuer og dokumentanalyser presentert, opp i
delkapitler presenteres de ulike forvaltningene og konsulentbedriftene hver for seg. De vik-
tigste funnene blir oppsummert i Tabell 11, Tabell 12, Tabell 13 og Tabell 14, i slutten av ka-
pittelet. Vi diskuterer sa resultatene opp mot hverandre og tidligere forskning i kapittelet
Diskusjon. Kapittelet er strukturert rundt vare tre forskningsspgrsmal. Avhandlingen avslut-
tes med kapittelet Konklusjon hvor vi prgver a besvare problemstillingen var, drgfter impli-
kasjoner og foreslar videre forskning pa omradet.






2. Litteratur

Dette kapittelet er strukturert som fglgende: Vi starter med @ omtale litteratursgket med
sgkeord som ble brukt, fgr vi kort nevner grunnleggende litteratur innenfor emnet. Deretter
gjennomgar vi litteraturen hvor vi definerer interoperabilitet, prosessledelse og forretnings-
prosesser. Vi trekker frem ulike modelleringsteknikker, metode for dokumentering og utvik-
ling av prosesser, og kritiske suksessfaktorer ved prosessledelse. Videre defineres hva vi leg-
ger i offentlige forvaltninger, fgr det avslutningsvis blir sagt litt om andre fremgangsmater
for prosessendring, henholdsvis virksomhetsarkitektur og Gevinstrealisering.

2.1 Litteratursgk

Tabell 1 viser hvilke databaser som er brukt til 8 sgke etter relevant litteratur til oppgaven, i
tillegg viser den hvilke spkeord som ble benyttet. Fgr vi startet spket, lagde vi oss en liste
med utrykk relevant for vart tema. Underveis i sgkene brukte vi ulike kombinasjoner av disse
for a finne artikler som passet vart formal. Etter hvert som det dukket opp artikler som vi
mente var relevante, satte vi dem i en matrise i et Excel, slik at vi senere kunne ga i gang
med en naermere analyse. Ofte i artiklene stod det ngkkelord i starten for hva artikkelen in-
neholdt, disse viste seg a vaere effektive for a klassifisere om vi hadde funnet gull eller gra-
stein.

Tabell 1: Databaser og sgkeord

Databaser Sagkeord
Google Scholar Buisness Process
Google - Modelling
Ebscohost - Modeling
Bibsys - Managment
Aura - Sucess factors
ACM digital Library - Notation
Oria _ BPMN
Prosessledelse / -modellering
- Suksessfaktorer
Public / offentlig
- Sector

- Organization

- Administration
Enterprice arcitecture
Interoperabilitet
Interoperability

- Organizational

- Business

- Framework

Flere artikler ble ogsa funnet ved a fglge litteraturlistene til de ulike artiklene som dukket
opp under sgket. Som et kriterium pa valg av artikler gikk vi ut ifra antall siteringer der det
var mulig, dette krevde at databasen tilbgd denne informasjonen og at det fantes et utvalg
av artikler om temaet.



2.2 Grunnleggende litteratur pa emnet

| lgpet av 1980 tallet vokste det frem en tilnaerming til arbeid med prosesser som omtales
som «Total Quality management»(TQM), eller pa norsk kvalitetsledelse (Iden, 2005). En
mente her at gode prosesser var en forutsetning for god kundebehandling, og som hensikt
hadde metoden at de ansatte skulle fglge prosessene (lden, 2005). Sentrale publikasjoner pa
dette emnet er: Harrington (1991), Oakland (2003), og Beckford (2010).

Pa starten av 90 tallet kom artikler som skulle i ettertid vise seg a veere veldig sentrale innen-
for «Business Process Reenginering»(BPR), eller prosessendring pa norsk. Disse var: Hammer
(1990), og Davenport og Short (1990). Utrykket BPM er pa mange mater en videreutvikling
av de to overnevnte tilnaermingene til endring av prosesser, og i ettertid er det publisert en
rekke artikler og bgker pa feltet. Av norske publikasjoner kan man trekke frem sentrale som
Willoch (1994), Iden (2005), Iden, Opdahl, Eikebrokk, og Olsen (2007), og Iden (2013). Vi gar
videre inn pa dette feltet fra kapittel 2.4 til 2.9. Uttrykkene prosessmodellering og prosess-
ledelse blir ofte brukt om hverandre i litteraturen, vi vil i denne avhandlingen benytte oss av
sistnevnte.

2.3 Interoperabilitet

Begrepet interoperabilitet betyr samspill, at noe skal virke sammen. Utrykket beskriver mu-
ligheten til a8 samhandle og ikke samhandlingen i seg selv, en gnsker a fjerne uforeneligheter
som hindrer samhandling mellom to eller flere entiteter, og skape en mulighet for a koble
disse sammen (Chen & Daclin, 2006). DiFi definerer interoperabilitet som «Virksomheten og
dens IT-Igsninger ma ved behov kunne samhandle med andre relevante virksomheter og de-
res IT-Igsninger pa et hensiktsmessig niva.» (DiFi, 2012, p. 6).

Definisjonen til DiFi er basert pa definisjon til «kEuropean Interoperability Framework» (EIF)
(ISA, 2010). Dette er ett av flere ulike rammeverk som definerer interoperabilitet for bedrif-
ter og forvaltninger. EIF deler interoperabilitet opp i ulike nivaer, organisatorisk interopera-
bilitet, semantisk interoperabilitet og teknisk interoperabilitet. Denne oppdelingen gjenspei-
les ogsa i DiFi sine prinsipper og dermed for en norsk setting (DiFi, 2012; ISA, 2010). Organi-
satorisk interoperabilitet handler om evnene til 8 samarbeide for a oppna felles mal ved a
integrere forretningsprosesser og relaterte datautvekslinger (ISA, 2010). Semantisk intero-
perabilitet innebaerer a avklare meningsinnholdet for informasjonselementer som utveksles,
en skal sgrge for at informasjonen som overfgres har samme betydning f@r, under og etter
utveksling (DiFi, 2012; ISA, 2010). Teknisk interoperabilitet definerer det tekniske aspektet
av a koble sammen informasjonssystemer, dette blir definert av DiFi som «tekniske standar-
der som legger til rette for veldefinerte grensesnitt, overfgringsprotokoller, og formater»
(DiFi, 2012, p. 6).

«ATHENA Interoperability Framework» (AIF) som er et annet rammeverk, deler interoperabi-
litet inn i fire nivaer; forretningsnivd, prosessnivd, tjenesteniva og informasjonsniva. Forret-
ningsniva kan ses pa som en virksomhet sine organisatoriske og operasjonelle evner til ob-
jektivt 8 samhandle med andre eksterne organisasjoner, til tross for ulikheter i arbeidsprak-
sis, kultur, lovgivninger, og kommersielle tilnarminger (Berre et al., 2007). Prosessniva defi-
nerer interoperabilitet mellom enkelte forretningsprosesser, disse skal kunne kobles sam-
men, 0gsa pa tvers av ulike organisasjoner. Tjenesteniva tar for seg samhandling mellom
ulike applikasjoner (Berre et al., 2007). Informasjonsniva gar pa utveksling og prosessering av
dokumenter, samt beskjeder eller strukturer mellom ulike entiteter (Berre et al., 2007).



| denne avhandlingen vil vi fokusere pa forretningsnivaet, som i praksis er det samme som
organisatorisk interoperabilitet. Dette gar ogsa under navnet forretnings interoperabilitet,
og defineres som den organisatoriske og operasjonelle muligheten en forretning har til a
samhandle med sine forretningspartnere (Greiner, Legner, Lippe, & Wende, 2007). Noe man
gjor giennom; etablere, utfgrer, og utvikle IT-stgttete forretningsforhold for a skape verdi
(Greiner et al., 2007; Legner & Wende, 2006). Definisjonen for forretnings interoperabilitet
overlapper definisjonen av organisatorisk interoperabilitet, og vi vil videre i avhandlingen
bruke utrykket «interoperabilitet» som et felles begrep pa de tre tilnaermingene; forretnings
interoperabilitet, forretningsniva og organisatorisk interoperabilitet.

Vi kommer dermed frem til fglgende definisjon pa interoperabilitet i denne avhandlingen:

En forvaltnings organisatoriske og operasjonelle evner til effektivt G etablere, utfgre, og ut-
vikle samhandlinger med eksterne forvaltninger. Dette selv om man finner ulikheter i ar-
beidspraksis, kultur, og kommersielle tilneerminger for G oppnd felles mal ved integrering av
forretningsprosesser, og relaterte data som skaper verdi.

Det finnes lite teori pa dette omradet av interoperabilitet, mesteparten fokuserer pa teknisk
og semantisk niva (Greiner et al., 2007). Noe vi og erfarte underveis i teorisgket vart.

Greiner et al. (2007) identifiserer flere viktige faktorer for @ kunne oppna interoperabilitet.
Han trekker blant annet frem en kultur for tillit blant ansatte, prosesser og terminologi som
reflekterer en industristandard. For at prosessmodeller skal kunne tilby interoperabilitet er
det viktig at de er utfyllende og gir mening, dette kan oppnas ved bruk av standard modelle-
ringsteknikker som for eksempel BPMN (Hofferer, 2007). BPMN gir forvaltninger muligheten
til 8 kommunisere prosessene sine pa en standardisert mate, slik at de bedre kan opprette
nye samhandlinger og utfgre endringer innenfor disse (OMG, 2014). Vi gar dypere inn pa
BPMN i kapittelet modelleringsteknikker. Rosemann (2006) sier at kompleksiteten som mo-
delleringsteknikker har, fgrer ofte til en begrenset forstaelse av praksis.

Det finnes ogsa flere underliggende arsaker til at enkelte organisasjoner i gkende grad opp-
nar interoperabilitet (Grilo, Jardim-Goncalves, & Cruz-Machado, 2007). Dette kan vaere or-
ganisasjoners individuelle egenskaper som eksempelvis, en hgy grad av innovasjon, sentrali-
sert ledelse, strgmlinjeformede prosesser, og tilgjengelighet av IT-ressurser. Organisasjoner
som befinner seg i et nettverk med en sterk kjerne som styres av innovasjon og interoperabi-
litets teknologi, eller i en gruppe organisasjoner med lignende stgrrelse, evner, og strgmlin-
jeformede prosesser, vil ogsa lettere oppna gkt interoperabilitet (Grilo et al., 2007). Et annet
forhold som kan gi gkt interoperabilitet mellom organisasjoner er en hyppig informasjonsut-
veksling med hgy intensitet, her kreves det ogsa at partene har gjensidige forventninger til
utvekslingen (Grilo et al., 2007).



2.4 Prosessledelse

Prosessledelse er en samlebetegnelse pa konsepter, metoder og teknikker som stgtter de-
sign, administrasjon, konfigurasjon, vedtak og analyse av forretningsprosesser (Weske,
2012). Prosessledelse kan ogsa ses pa som en disiplin for a lede organisatoriske prosesser,
hvor arbeidet til en virksomhet organiseres ved a fokusere pa aspekter rundt funksjonalitet
og organisasjon (lden, 2013; Weske, 2012, p. 107).

Leymann og Altenhuber (1994) deler prosessledelse opp i to faser; byggefasen hvor man
modellerer prosessene, og kjgrefasen hvor prosessene utfgres etter prosessmodellene. For
ledelsen i en organisasjon betyr prosessledelse a sgrge for at alle prosesser i bedriften er
underlagt styring og kontroll, enkeltvis og samlet (Iden, 2013). Smith og Fingar (2003) beskri-
ver prosessledelse som et verktgy som bade kan omfatte prosessforbedring som et enkelttil-
tak, og som en mer helhetlig plan for kartlegging, styring, og kontinuerlig forbedring av pro-
sesser.

Prosessledelse i Norske organisasjoner

Det er per dags dato ikke etablert en ensartet praksis til prosessledelse i norske organisasjo-
ner (lden, 2013). Det er blitt observert at norske organisasjoner sliter mellom to ulike per-
spektiver; utvikling av prosesser basert pa egne behov, og kontroll av prosesser for a tilfreds-
stille eksterne krav (Iden, 2013). De to perspektivene definerer bakgrunnen for prosessend-
ringen, om dette er grunnet interne behov eller eksterne krav. Perspektivene er ikke eksklu-
derende.

Krav fra: Mal for forbedring: REV"sjf'”US regnskap: SOX, Eurosoax | MA| for forbedring
. . . Bank/Finans: Basel 1I, MFID . .
Ledelsen Bedre effektivitet Helse: HIPAS, FDA *  Tilfredsstille
* Ansatte * Bedre produktkvalitet IT: COBIT, 150 20 000 myndighetskrav
* Bedre kundetilfredshet ’;:"”:3 'Sl_D 14:;90'3'22 500 *  Tilfredsstille kunder
atkvaliet: . .
Mer forngyde ansatte Generall kyalitet 8001 Tilfredsstille

markedet, bgrsen
og finansielle

Kravfra institusjoner
*  Myndigheter *  Kontroll med
*  Kunder virksomheten
*  Markedet

Kontrollere for
HE > 3 tilfredsstille
eksterne krav

Utvikle basert
pa eget behov

. Effekter
Tiltak Effekter Tiltak . Dokumentere
*  Standardisere * Reduserte kostnader +  Dokumentere orosesser
prosesser * Redusert prosesser + Eksterne krav
*  Forbedre prosesser behandlingstid +  Sertifisering tilfredsstilt
* Taibruk IT * Bedre kvalitet *  Revisjonskomité + Bedre rykte
* Fearre klager . Revisjoner + Tilgang pé kreditt

+ Klargjorte raller
&l * Trust among investors

* Varianskontroll
* Redusert risiko

Figur 1: Tilneerminger til prosessledelse (Iden, 2013, p. 32)



Figur 1 visers de to perspektivene som igjen blir del inn i fire kategorier; Krav, mdl for forbed-
ring, tiltak og effekter. Krav forklarer hvem som krever at endringer av dagens praksis blir
giennomfgrt. Mal for forbedring definerer hvilke langsiktige resultater som skal oppnas ved
giennomfg@rte endringer. Tiltak er hvordan endringene skal gijennomfgres. Effekter definerer
kortsiktige resultater ved a gjennomfgre endringene.

2.5 Forretningsprosesser

Forretningsprosesser kan forklares som en flyt av aktiviteter som utfgres koordinert i et or-
ganisatorisk og teknisk miljg, for sammen a realisere et forretningsmal (Aytulun & Guneri,
2008; Weske, 2012). Hver prosess har tilhgrighet i en organisasjon, men kan ha en innvirk-
ning pa forretningsprosesser i andre organisasjoner (Weske, 2012). Nar en utvikler forret-
ningsprosesser i bestemte organisasjoner, er det viktig a8 vaere enig om hvilke elementer en
prosess bestar av. Man bgr veere i stand til 3 arbeide med de ulike delene sammen og hver
for seg (Iden, 2005). Iden (2005) sier at forretningsprosesser bestar av flere ulike elementer,
og trekker frem at; styring, arbeids- og informasjonsflyt, og ressurser inngar i prosessbegre-
pet som vist i Figur 2. Styring beskriver prosessens ngdvendige variabler som prosesseier og
hensikt. Arbeids- og informasjonsflyten beskriver flyten av aktivitetene i forretningsproses-
sen. Ressurser er tilgjengeligheter av mennesker og verktgy for en vellykket utfgrelse av for-
retningsprosessen.

Definere mal ,

Prosesseier ) @
: ! { Regler

7 M4l og
rapportering

@ Hjelpeverktoy

Figur 2: Elementer i begrepet prosess (Iden, 2005, p. 19)



Forretningsprosesser skiller seg ut ved at de har ulike detaljnivaer og form, de kan for ek-
sempel vaere standarder, prosedyrer eller retningslinjer for a utfgre et arbeid (Holt, 2009).
Figur 3 viser eksempler pa ulike detaljnivaer en forretningsprosess kan veere basert pa. Inter-
nasjonale standarder er de mest detaljerte og er internasjonalt anerkjente, et eksempel er
ISO standarder. Industristandarder er drevet av virksomheter innen for en industri og kan
variere fra internasjonal annerkjennelse, til et samarbeid mellom to ulike virksomheter. Virk-
somhetsstandarder, virksomhetsprosedyrer og virksomhetsveiledninger skiller seg ved at
standardene er sveert veldefinerte, prosedyrer kun er beskrivende, og veiledninger viser fo-
retrukket utfgrelse (Holt, 2009).

Internasjonale
standarder

Industristandarder

Virksomhetsstandarder

Virksomhetsprodedyrer

Virksomhetsveiledninger

Figur 3: Ulike prosess nivaer basert pa Holt (2009, p. 8).

Holt (2009) nevner ogsa vanlige problemer med prosesser som; at de er for lange, det er for
mange, eller at de er urealistiske. Dette f@rer til at prosessene ofte blir uhandterlige og kan
skape problemer. For korte prosesser eller som er definert av komiteer, vil mgte problemet
med at de ofte representerer et forenklet bilde av virkeligheten. De kan dermed anses som
ungyaktige. Galt sprak, uvitenhet, frykt for a ikke gjgre ting rett og feil oppfatning av verdien
til en prosess, kan fgre til at arbeidsprosessen ikke blir fulgt slik den skal (Holt, 2009). Enhver
endring av forretningsprosesser bgr modelleres og testes, fgr de blir implementert eller an-
vendt i virksomheten (Aytulun & Guneri, 2008).
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2.6 Forretningsprosessmodeller

Forretningsprosessmodeller er forenklinger av virkeligheten og representerer en detaljplan
for et sett prosessinstanser av lignende struktur (Holt, 2009; Weske, 2012). Siden forret-
ningsmodeller representerer en forenklet virkelighet vil det alltids mangle noe informasjon,
dette kan lgses med a inkludere tilhgrende beskrivelser i tekstform (Holt, 2009). Beskrivelser
vil hjelpe brukere som ikke er vant til 3 lese prosessmodeller ved a bidra med viktig informa-
sjon i en form man kjenner til.

En grafisk modell av prosessen er et sentralt hjelpemiddel nar prosesser skal dokumenteres
og forbedres (Iden, 2005). De kan blant annet brukes til a forenkle organisatoriske endringer,
eksempelvis ved hjelp av flere ulike verktgy og metoder (Bosilj-Vuksic, Giaglis, & Hlupic,

2001).

| Tabell 2 ser vi hva Iden (2005) sier man kan bruke slike modeller til og hva man kan oppna

med dem.

Tabell 2: Hensikt med Prosessmodeller (Iden, 2005, p. 23)

Kommunikasjon

En modell gir bedre oversikt over helheten og de enkelte elementene enn det en
tekst basert beskrivelse gir. Nar en arbeidsgruppe er samlet for a drgfte ulike forhold
i tilknytning til en prosess, er det sveert nyttig a bruke grafiske modeller som referan-
se for de tema man diskuterer. En modell er et kommunikasjonsmiddel.

Dokumentasjon

En Model er godt egnet for & dokumentere en prosess. En grafisk modell gjgr det
lettere for leseren & fa oversikt over prosessen, bade helheten og de ulike delene
som den bestar av. Spesielt gjelder dette nar leseren av prosessbeskrivelsen selv ikke
har deltatt i utarbeidelsen av prosessen. Nar prosessbeskrivelser inngar i et system
for kvalitetsstyring er grafiske modeller svaert velegnet.

Analyse og
omforming

En modell er et godt grunnlag nar en arbeidsgruppe skal analysere en prosess med
tanke pa forbedring, og utforme en ny utgave av den. En god modell framhever de
sentrale sidene ved prosessen, og gjgr det mulig a identifisere svakheter og forbed-
ringsmuligheter.

Kravspesifikasjon

En grafisk modell er ogsa hensiktsmessig nar arbeidsgruppen skal formidle til IT-
personell de krav som skal stilles til et IT-system som skal understgtte prosessen.
Modellene hjelper systemutviklerne a forsta de forretningsmessige oppgaver og mal
som er knyttet til prosessen, og hvilke sentrale komponenter som en IT Igsning skal
realisere.

Nar en organisasjon skal modellere prosesser ma man handtere det Holt (2009) kaller
«Three Evils of Life»- kompleksitet, mangel pa forstaelse og darlig kommunikasjon. For a
handtere disse foreslar Holt (2009) at man tar hensyn til fglgende:

e At man har komplett informasjon, nar man modellerer prosesser ma man veaere pa-
passelige med a fa med relevant informasjon for modellene.

e At prosessene er realistiske, modellene ma reflektere det som blir utfgrt i virkelighe-
ten og man ma unnga en for hgy grad av abstraksjon.
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e Man har en oppdeling av prosessene, det er viktig a8 kunne dele opp prosesser og
gruppere dem ettersom man ikke gnsker enkelte modeller som inneholder et hgyt
antall prosesser.

e Klar over prosessiterasjoner, det ma vaere en klar rekkefglge av aktivitetene en pro-
sess skal utfgre.

e Klar over kompleksitet og interaksjoner, man ma veaere klar over hvilke koblinger som
finnes og hvilke interaksjoner som skjer mellom ulike aktiviteter, delprosesser o.l..

e Det finnes en sporbarhet i modellene, det er viktig & kunne spore prosessfremgangen
i prosessmodellene eller sporte prosessene bakover.

Kompleksiteten til prosessmodeller gar pa forstdelse av modellene og hvorvidt de reflekterer
virkeligheten. Mer detaljerte prosesser vil ha en hgyere kompleksitet, og gi et mer detaljert
bilde av hvordan prosessen blir utfgrt. Det ma finnes en sporbarhet i modellene, man ma
vite hvordan hver enkelt prosess henger sammen, og det ma vaere mulig a fglge dem fra
start til slutt (Holt, 2009). | fglge Holt (2009) ligger mye av kompleksiteten til prosessmodel-
ler i forholdene mellom ulike elementene, og ikke selve antallet av disse. Kompleksiteten
gker dermed med antallet forhold mellom arbeidsprosesser, informasjonselementer, syste-
mer og andre forvaltninger.

Svaert komplekse modeller vil kunne kreve mer informasjon om selve modellen, dette kalles
meta-modeller. Meta-modeller er modeller som representerer et modelleringssprak, og bru-
kes til @ produsere fremtidige prosessmodeller (Hofferer, 2007). Disse forenkler ogsa intero-
perabilitet igjennom a tilby en stgrre forstaelse og forklaring ved deling av modeller mellom
ulike organisasjoner, som tar i bruk forskjellige verktgy og teknikker for modellering av pro-
sesser (Greiner et al., 2007).

2.7 Modelleringsteknikker

En modelleringsteknikk kan defineres som et sett med regler som brukes for a lage en mo-
dell (Iden, 2013). Det finnes flere ulike modelleringsteknikker med varierer grad av komplek-
sitet og teknologi, alt fra penn og papir til sofistikerte programvarer (Iden, 2013; Rosemann,
2006). Kompleksiteten til modelleringsteknikker fgrer ofte til en begrenset forstaelsen av
praksisen (Rosemann, 2006). Det blir derfor anbefalt at man sa langt det er mulig, standardi-
serer bruk av bade modelleringsteknikk og verktgy (CBOK, 2009; Iden, 2013)

«Det forenkler ikke bare oppleeringen, det gj@r ogsa det enklere for ansatte a dele modeller,
og d sette seg inn i modeller som man ikke selv har veert med a utarbeide» (Iden, 2013, p.
107)

Mulige samhandlingspartnere ma bli gitt muligheten til innsikt i en organisasjons prosess-
modeller, for @ kunne bedre tilrettelegge og planlegge et fremtidig samarbeid (Legner &
Wende, 2006). Disse modellene bgr derfor til en hver tid representere hvordan organisasjo-
nens prosesser utfgres i virkeligheten. Ulike verktgy og programmer gir organisasjoner ulike
muligheter til slik ajourhold. Et mer avansert modelleringsprogram vil kunne tilby bedre lag-
rings-, forvaltnings- og rapporteringsmuligheter enn enkle tegneprogrammer (lden, 2013).
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A forklare alle forhold ved en prosess gjennom en modell kan ofte vaere vanskelig, de ulike
modelleringsteknikkene har ofte ulike styrker og svakheter (lden, 2013). Det kan derfor vaere
hensiktsmessig a velge en teknikk som dekker den situasjonen du er i pa en best mulig mate
(CBOK, 2009). Videre vil vi kort presenterer noen av de vanligste modelleringsteknikkene i
dag: flytskjema og BPMN.

Flytskjema

En av de enkleste teknikkene for @ modellere prosesser, og som fortsatt er i bruk av mange
er flytskjema (Iden, 2013). Flytskjemaer var en av de fgrste modelleringsteknikkene som ble
tatt i bruk innenfor prosessmodellering (Aguilar-Saven, 2004), det fikk tidlig status som stan-
dard og var blant annet populeaert brukt innenfor kvalitetsledelse fra 70 tallet og utover
(CBOK, 2009).

«l et flytskjema presenteres en prosess som en sekvens av aktiviteter, og flytskiema kan defi-
neres som en formell grafisk representasjon av aktivitetenes logiske rekkefglge» (Iden, 2013,
p. 108)

Den generelle oppfattelsen av flytskjema er at de er enkle a tegne, og det er lett for de som
skal lese dem a forsta flyten i aktivitetene. Det at de er enkle 3 tegne og fleksible kan medfg-
re at det er veldig tilfeldig hva som blir tatt med i modellen, noe som blir sett pa som en
svakhet (Iden, 2013). Figur 4 viser et enkelt eksempel pa hvordan en prosess kan se ut i et
flytskjema.

Fyll ut Kontroller og Registrer i

Betal ut

reiseregning signer gkonomisystemet

Figur 4: Et eksempel pa flytskjema

BPMN:

«Business Process Modelling and Notation» (BPMN) er en relativt ny modelleringsteknikk,
som er en del av standardiseringsorganisasjonen Object Management Group (OMG, 2014). |
dag er BPMN den mest aksepterte, brukte og utbredte modelleringsteknikken pa markedet,
noe som forklares med at den tilbyr en enkel, men robust symbolikk for 8 modellere proses-
ser (CBOK, 2009). En av arsakene til at man utviklet BPMN var at man gnsket a fa pa plass en
standard pa feltet som alle bedrifter, programvareleverandgrer etc. kunne samle seg rundt
(Iden, 2013).

Det mest vanlige er a bruke BPMN til a lage tverr-funksjonelle flytskjemaer, populaert kalt
svsmmebaner (lden, 2013; Weske, 2012). Med dette menes det at man i modellen holder
oversikt over hvilke aktiviteter som blir utfgrt, hvem som utfgrer disse, og hvilken rekkefglge
aktivitetene blir utfgrt. En bruker og ofte sakalte porter for a angi alternative veier man kan
ta i prosessen, tilstand som kan si noe om nar man starter og slutter, og ulike dataobjekter
for & si noe om hvordan informasjon blir behandlet (Iden, 2013). En annen fordel med tek-
nikken er at mange programvareleverandgrer for modellerings- og tegningsverktgy oppgir at
de stgtter BPMN.
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Figur 5: Et eksempel pa prosess i BPMN

2.8 Metode for prosessutvikling og prosessdokumentering

Det finnes i dag ulike metoder for utvikling av prosesser. Iden (2013) har sammenlignet en
rekke sentrale metoder deriblant: Kettinger, Teng, og Guha (1997), Willoch (1994), EI-Sawy
(2001), Spanyi (2006), CBOK (2009), Iden (2005). Disse inneholder i bunn og grunn fem faser,
Figur 6 gjengir kort RIS metoden for prosessutvikling som representerer disse fasene (lden,
2013).

Etablering Kartlegging Analyse og omforming Implementering Forvaltning

Figur 6: Ris metoden for prosessutvikling (Iden, 2005; 2013, p. 89)

RIS metoden er god a bruke som et standpunkt pa hvordan ulike organisasjoner bruker pro-
sessledelse. Metoden er oversiktlig og fleksibel ettersom den tar hensyn til et stort spekter
av malsetninger, omfang, deltakelse, grad av IT-stgtte, og organisatoriske ressurser (Iden,
2005).

Fase 1: Etablering

Prosjektets rammer blir etablert, dette inkluderer:
e Velg ut en eller flere prosess(er)
e Avklar malsetting(er) for valgte prosesser
e Utnevnt prosesseier
e Organiser prosjektet
e Lag et direktiv for bakgrunnen til tiltaket
e Gioppleering

Fase 2: Kartlegging
Man gnsker a definere en grunnlinje for hvorfor man skal ufgre prosjektet og at det finnes et
grunnlag til forbedringer, det er ikke gnskelig a analysere eller omforme prosesser i denne
fasen. Aktiviteter som inngar i denne fasen er:

¢ Innhente informasjon om dagens praksis

e Finne begrunnelser for endringsforslag

¢ Innhent relevante maltall

e |dentifiser forbedringsmuligheter

e Sett mal for forbedring

14



Fase 3: Analyse og omforming
Det skal i denne fasen utvikles en ny og bedre mate a utfgre prosessen(e) som er kartlagt.
Gjennom fglgende aktiviteter:
e Se til beste praksis
Vurder mulighetene ved IT
Analyser nasituasjonen, detaljert vurdering
Utform en ny prosess
Lag prosessbeskrivelse
e Lagimplementeringsplan

Fase 4: Implementering
Iverksett nye prosesser, omstrukturere ansvar og roller, opplaering av nye IT-lgsninger.

Fase 5: Forvaltning
Forvalte og vedlikeholde prosessene som er implementert, periodisk se om gnskete resulta-
ter oppnas og eventuelt forbedre eller videreutvikle prosessene.

Prosesslgpet som er vist i Figur 7 blir ikke alltid fulgt i prosessledelse. Enkelte bedrifters mal
er a dokumentere prosesser kontra analysere, omforme og implementere nye, dette skjer
ofte i forbindelse med utvikling av kvalitetssystemer (Iden, 2013). Prosessdokumenterings-
prosjekter omhandler ofte prosesser som er viktige for en bedrifts verdiskapning, helse, mil-
jo og sikkerhet og kunder (Iden, 2013). Figur 7 viser prosesslgpet for en prosessdokumente-
ringsprosess.

| [ 2 Analyse og omforming | 2 Implementering

Etablering Kartlegging Publisering 4L> Forvaltning

Figur 7: RIS metoden for prosessdokumentering (Iden, 2013, p. 96)

Fase 1: Etablering
Etablere prosjektets rammer.

Fase 2: Kartlegging
Prosessen beskrives slik den blir utfgrt i et format som egner seg for videre publisering.

Fase 3: Publisering
Prosessen som er kartlagt blir tilgjengeliggjort for organisasjonen og eksterne organsiasjo-
ner.

Fase 4: Forvaltning
Forvalte og vedlikeholde prosessene som er implementert, eventuelt a forbedre eller vide-
reutvikle prosessen.
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2.9 Suksessfaktorer for prosessledelse

En gruppe australske forskere har pa grunnlag av litteraturstudier, spgrreskjemaer og be-
driftsintervjuer kommet frem til suksessfaktorer som gjelder for utvikling av prosessmodeller
(Sedera, Gable, Rosemann, & Smyth, 2004).

«Med suksessfaktor menes her forhold som bedriften ma lykkes med dersom prosessutvik-
lingsprosjektet skal arbeide effektivt og oppna best mulig resultat»(lden, 2013)

Kritiske suksessfaktorer

Prosjektspesifikke faktorer

Involvering

av prosess-
medarbeider

Stotte fra
ledelsen

Prosessutviklings-
metode

Modellerings-
teknikk

Tilgang til

i X Prosjektledelse
informasjon

Kunnskap og
prosessutvikling

Modellerings-
verktay

o o EE O EE . o EE e . .

A
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

I

Figur 8: Kritiske suksessfaktorer for prosessledelse (Sedera et al., 2004) gjengitt av (Iden, 2013)

| Figur 8 deler Sedera et al. (2004) identifiserte suksessfaktorer inn i to hovedkategorier: pro-
sjektspesifikke faktorer og metoderelaterte faktorer. Det argumenteres for at de prosjekt-
spesifikke suksessfaktorene som er utdypet i Tabell 3 bgr prioriteres, ettersom det er viktige-
re a organisere et prosjekt godt enn a velge riktig metode (Sedera et al., 2004). De mest be-
tydningsfulle suksessfaktorene som ble identifisert i denne studien var; involvering av pro-
sessmedarbeidere, prosjektledelse, og stgtte fra toppledelsen.

Tabell 3: Forklaring av de prosjektspesifikke faktorene (Sedera et al., 2004, p. 488)

Prosjektledelse Ledelse av prosessledelsesprosjektet som inkluderer a finne rett omfang av
prosjekt, mal, milepzler og planer.

Involvering av Grad av involvering fra arbeiderne som er involverte i prosessene har pa: utar-
prosessmedarbeidere beidelse, godkjenning og vedlikehold av modellene.

Topplederstgtte Stgtte fra gverste ledelse til prosessledelsesprosjektet, hvor mye de involverer
seg, og villighet til 3 gjgre ngdvendige ressurser tilgjengelige.

Tilgang til informasjon | Hvor lett det er a 3 tilgang til informasjon.

Kunnskap og Handler om hvor mye erfaring og kunnskap de som arbeider med prosessledelse
prosessutvikling har, bade i forhold til modellering generelt og prosessledelse som fenomen.
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| en studie av Iden et al. (2007) ble det sett pa suksessfaktorer i en norsk kontekst. Denne

studien konkluderte ogsa med at det var de prosjektspesifikke faktorene som var viktigs,

men at de viktigste enkelte faktorene var; topplederstgtte, deltakelse og involvering, proses-

seierskap, motstand, oppleering, og bruk av konsulenter (lden et al., 2007). Disse faktorene er

utdypet i Tabell 4.

Tabell 4: Forklaring av de prosjektspesifikke faktorene (lden et al., 2007, pp. 84-87)

Topplederstgtte Blir definert som engasjement og involvering av toppledelsen i prosessledelses-
prosjekter. Gjennom direkte stgtte til prosessmodelleringen, starte opp eller stgtte
nye modelleringsprosjekter, eller gi tilbakemeldinger og stgtte underveis i pro-
sjekter.

Deltakelse og Blir definert som i hvilken grad ansatte som har rolle i prosessen som modelleres,

involvering deltar i prosessmodelleringsworkshops. | tillegg er en ute etter a se pa hvilken mate
man er involvert, om man bare blir brukt som informasjonskilde, eller om man far
pavirke under hele prosessledelsesprosjektet.

Prosesseierskap Blir definert som en person som er utpekt av toppledelsen, som er ansvarlig for den
aktuelle prosessen i organisasjonen.

Motstand Blir definert som motstand igjennom muntlige negative utrykk, som blir gitt av enten
ansatte eller linjeledere i sammenheng med prosessledelsesprosjektet.

Oppleering Blir definert som aktiviteter som blir utfgrt med tanke pa & utdanne deltakere | pro-
sesstankegang, og prosessmodellering f@r prosessledelsesprosjektet starter
| tankegangen rundt prosess og modellering.

Bruk av En sa at prosjekter hvor man hadde med eksterne konsulenter, oftere ga bedre resul-

konsulenter tater enn prosjekter uten.

«l tillegg fant vi at bruk av eksterne ressurser i form av konsulenter med kunnskap i prosess-
arbeid er en faktor som bidrar til et godt resultat»(lden, 2013, p. 99)

Brukerinvolvering

| endrings og innfgringsprosjekter som prosessledelse ofte er, sa er det viktig a involvere
brukere og andre bergrte i endringsprosessen. Aladwani (2001) sier at brukerinvolvering kan
veere med pa a skape forankring til implementeringen blant de som involveres. Dette be-
grunnes med at de involverte vil oppleve at de er ngkkelspillere, og at de faktisk blir hgrt.
Turban og Volonino (2010) papeker at jo flere individer som fgler at de blir hgrt pa et tidlig
tidspunkt, jo flere individer vil fgle et behov for a holde seg oppdaterte gjennom hele pro-
sjektet. Forfatterne sier videre at brukerinvolvering er med pa a sikre en tidlig interesse for
og forankring av endringene.
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2.10 Offentlig sektor

Organisasjoner i norsk offentlig sektor blir omtalt som offentlige forvaltninger og defineres i
Norge som «Institusjonelle enheter som driver ikke-markedsrettet produksjonsvirksomhet og
som er kontrollert av stat, kommune eller fylkeskommune.» (SSB, 2012, p. 32). Disse forvalt-
ningene identifiseres av sektor kode 6000 hvor det skilles mellom statlige og kommunale
(SSB, 2012). | Figur 9 ser vi en enkel oversikt over hvordan de ulike forvaltningene er organi-
sert. Statlige forvaltninger er palagt a fglge DiFi sine prinsipper, kommunale forvaltninger
kun er anbefalt & fplge disse’.

Offentlig sektor

Offentlig forvaltning

(kode 6000) Offentlige foretak

Statsforvaltningen Kommuneforvaltningen

(kode 6100) (kode 6500)

Statskassen, og

folketrygden Ity

Andre stats- og

trygderegnskap Fylkeskommuner

Figur 9: Oversikt over offentlig sektor (SSB, 2013)

Hovedfordelene med bruken av prosessledelse i offentlig sektor er en gkt effektivitet og yte-
evne som kommer av a restrukturere organisasjonen etter kryssfunksjonelle prosesser
(Gulledge Jr & Sommer, 2002).

Europeiske forvaltninger anbefales av ISA (2010) om @ dokumentere sine forretningsproses-
ser, skape en enighet om hvordan disse vil pavirke hverandre. De bgr og klargjgre deres or-
ganisatoriske forhold til andre forvaltninger, samarbeidspartnere burde bli enige om end-
rings prosesser for a kunne oppna en kontinuerlig tjenesteleveranse (ISA, 2010, pp. 22-24).

! Fornyings-, administrasjons- og kirkedepartementet, 2011: Rundskriv nr.: P-11/2011 - Samordning og styring
av IKT-relaterte investeringer i staten
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2.11 Andre fremgangsmater for prosessendring

Det finnes flere temaer som er tett koblet sammen med prosessendring pa ulike mater, der-
iblant virksomhetsarkitektur hvor prosessendring er et viktig element for a skape en oversikt
over ulike deler av en virksomhet. Et annet tema er hvor endringer av prosesser blir sett pa
som et godt utgangspunkt er Gevinstrealisering. Her finner man blant annet flere ramme-
verk som trekker frem prosessmodellering som et viktig verktgy for bade a kartlegge og hen-
te ut gevinster.

Virksomhetsarkitektur

Virksomhetsarkitektur er et uklart begrep som mangler en felles godtatt definisjon innen
forskings- og industrisektorer (Ross, 2003). Med en virksomhetsarkitektur prgver organisa-
sjoner a oppna konsistente forretningsaspekter, deriblant prosessmodeller som ligger i hjer-
te av en slik arkitektur, og skal st@tte opp forretningen sine mal (Holt, 2009). En mye brukt
definisjon pa virksomhetsarkitektur er Lankhorst (2013) sin, den gar som fglger:

«A coherent whole of principles, methods, and models that are used in the design and
realisation of an enterprise’s organisational structure, business precesses, infromation
systems, and infrastructure.» (Lankhorst, 2013, p. 3).

Offentlig sektor sliter i dag med en manglende oversikt over samspillet og koblinger mellom
ulike deler av forvaltninger, dette kan skape problemer for videre endringer (DiFi, 2013). En
virksomhetsarkitektur skal kunne vaere en Igsning pa disse problemene ved a skape forutsig-
barhet og kontroll over komplekse systemer, for a enklere kunne mgte fremtidige utford-
ringer (Hjort-Madsen, 2006). Virksomhetsarkitektur blir typisk brukt som et instrument for
styring av en bedrifts daglige drift, og kontinuerlige fange opp informasjon om virksomheten
som blir brukt og analysert for videre utvikling (Hjort-Madsen, 2006; Lankhorst, 2013).

En virksomhetsarkitektur kan veere sveert krevende a innfgre i organisasjoner hvor organisa-
torisk smidighet er viktig, dette gjelder offentlige forvaltinger hvor en eventuell arkitektur
ma tilpasses (Hjort-Madsen, 2006). Konteksten til offentlig sektor er ofte svaert ulik den ge-
nerelle konteksten hvor virksomhetsarkitektur blir brukt (Hjort-Madsen, 2006).

TOGAF

Et populaert rammeverk for virksomhetsarkitektur er TOGAF. Den fgrste utgaven ble utviklet
i 1995 og tok utgangspunktet i det amerikanske forsvaret sitt tekniske arkitekturrammeverk
for informasjons ledelse (TAFIM). Siden 1995, har Open Group Architecture Forum videreut-
viklet dette under navnet TOGAF, som per dags dato er TOGAF versjon 9, og publisert i 2009
(Josey, 2009). Som i versjon 8.1 er TOGAF et rammeverk for virksomhetsarkitektur.

Betydningen arkitektur i TOGAF har to betydninger avhengig av konteksten:

1. “A formal description of a system, or a detailed plan of the system at a component
level to guide its implementation”

2. “The structure of components, their inter-relationships, and the principles and guide-
lines governing their design and evolution over time”
(Josey, 2009, p. 5)

TOGAF 9 definerer fire ulike typer arkitektur:

1. Forretning arkitektur
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2. Data (eller informasjons) arkitektur
3. Applikasjons arkitektur
4. Teknologi arkitektur

Disse fire typene er allment godkjent som undergrupper av en fullstendig virksomhetsarki-
tektur (Josey, 2009).

Gevinstrealisering

| dag er Gevinstrealisering i vinden innenfor offentlig forvaltning. Gevinstrealisering define-
res som «... prosessen med d organisere og lede slik at mulige gevinster fra bruk av informa-
sjonssystemer/informasjonsteknologi faktisk realiseres» (Flak, 2012; Ward & Daniel, 2006).

Tidligere forskning har vist at Gevinstrealisering kan gi resultat i form av:

- Bedre gevinstplanlegging resulterer i bedre malformuleringer for IKT-investeringer og
beskrivelser av hva som skal til for a realisere malene.

- Tettere forhold og bedre forstaelse mellom IKT-ledelse og organisasjonens (topp) le-
delse.

- @kt grad av realiserte gevinster.

(Flak, 2012; Peppard, Ward, & Daniel, 2007)

Analyse og modellering av prosesser kan vaere en hensiktsmessig og et godt utgangspunkt
for a definere tiltak, som kan fgre til at man realiserer gevinster (Flak, 2012). Blant annet blir
prosessmodellering foreslatt som et virkemiddel i veilederne «e-Gevinst» «Altinn», hvor
ferstnevnte er utviklet av Kompetansesenter for e-Forvaltning og Universitetet i Agder, og
sistnevnte av Brgnngysundregistrene (Brgnngysundregistrene, 2009; Flak, 2012)

2.12 Oppsummering teori

Gjennom dette kapittelet har vi sett naermere pa litteratur som er knyttet til emnene intero-
perabilitet og prosessledelse, samt hva som er viktig for a lykkes med slike prosjekter. Ut-
trykkene prosessmodellering og prosessledelse blir ofte brukt om hverandre i litteraturen.
En mulig forklaring pa dette kan vaere at man har ulike tilnaerminger eller konsepter (eks:
BMP, BPR, TQM) som alle tar for seg etablering, optimalisering og endring av prosesser, men
gjerne bruker sine egne begreper for noe som praktisk sett er det samme. Dette sammenfal-
ler med var oppfattelse av temaet, derfor velger vi ikke a skille mellom prosessmodellering
og prosessledelse i denne avhandlingen. Videre i avhandlingen bruker vi begrepet prosess-
ledelse for hele prosessen fra etablering til forvaltning.

| denne avhandlingen blir det fokusert pa organisatorisk interoperabilitet, dette gar ogsa
under navnet forretnings interoperabilitet i teorien. Vi kommer frem til fglgende definisjon
pa interoperabilitet i denne avhandlingen: En forvaltnings organisatoriske og operasjonelle
evner til effektivt 3 etablere, utfgre, og utvikle samhandlinger med eksterne forvaltninger.
Dette selv om man finner ulikheter i arbeidspraksis, kultur, og kommersielle tilnaerminger for
a oppna felles mal ved integrering av forretningsprosesser, og relaterte data som skaper
verdi.
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| teorien blir prosessledelse sett pa som en samlebetegnelse av konsepter, metoder og tek-
nikker som stgtter design, administrasjon, konfigurasjon, vedtak og analyse av forretnings-
prosesser (Weske, 2012). Smith og Fingar (2003) utdyper dette med a legge til at prosessle-
delse er et verktgy kan bade brukes til prosessforbedring som et enkelttiltak, og kontinuerlig
forbedring av prosesser. Prosessledelse blir av Leymann og Altenhuber (1994) delt inn i to
faser: byggefasen og kjgrefasen. Vi har valgt i denne oppgaven a vektlegge byggefasen hvor

prosessene blir modellert.
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3. Forskningstilneerming

Hensikten med dette kapittelet er a beskrive prosedyrene vi har valgt for a innhente infor-
masjon som kan belyse problemstillingen. Vi har i denne avhandlingen anvendt en kvalitativ
forskningstilnaerming og brukt casestudier som forskningsmetode. Datainnsamlingen var har
utgangspunkt i intervjuer og dokumentanalyser, som sammen med tidligere forskning dan-
ner grunnlaget for a svare pa de forskningsspgrsmalene som vi har stilt oss.

Videre i dette kapittelet presenteres de grunnleggende antagelsene og forskningsperspekti-
vet vart, sa snakker vi om forskningsdesign/strategi, for vi til slutt beskriver den metodiske
tilneermingen.

3.1 Grunnleggende antagelser og forskningsperspektiv

Vi har i denne studien hatt et interprevistisk forskningsperspektiv hvor vi er interessert i den
sosiale konteksten. Kjennetegn ved dette forskningsperspektivet er at det ikke kun er en
enkelt versjon av virkeligheten, men heller flere individuelle eller grupper som er mentalt
konstruerte. Dette fgrer til flere ulike oppfatninger av hva som er riktig, vi vil dermed ikke
kommer frem til en bestemt forklaring pa forskningsspgrsmalet, men den virkeligheten som
star sterkest (Oates, 2006). Som forskere er vi heller ikke ngytrale, vi har var egne antagelser
og versjon av virkeligheten noe som krever at vi ma reflektere over hvordan dette kan pavir-
ke var forskning.

Datainnsamlingen var har hatt en induktiv tilnaerming, som vi si at vi har samlet inn empiri
uten at vi pa forhand hadde mange antagelser eller formeninger om hvordan ting ble gjort.
Grunnlaget for hvordan vi skulle utforme studien ble gjort pa bakgrunn av kunnskap rundt
teori pa emnet prosessledelse, og hvordan dette eventuelt kan senere brukes inn imot inte-
roperabilitet. For oss var det viktig ikke a strupe inn tilgangen pa informasjon, slik at vi ikke
ville overse noe som var elementaert grunnleggende.

| en slik epistemologisk tankegang som vi har, er det vanskelig som forsker a formidle inn-
samlede data objektivt. Dette fordi at ngytralitet er vanskelig @ oppna, ettersom holdninger
kan pavirke hvordan ting kan bli oppfattet (Hustad & Vingemyr, 2002)

3.2 Forskningsdesign/strategi

Formalet med forskningsstrategi er a beskrive hver enkelt undersgkelse sin tilnserming for a
studere et fenomen. Dette kan eksempelvis veere feltstudier, casestudier, eksperimenter,
sporreundersgkelser, eller aksjonsforskning. Vi har valgt a bruke en flercasestudie. Casestu-
die blir definert av Yin (2014) som «an empirical inquiry that investigates a contemporary
phenomenon within its real-life context, especially when the boundaries between phenome-
non and context are not clearly evident» (Yin, 2014, p. 16).

En casestudie fokuserer pa et tilfelle av noe, f.eks. en organisasjon, en beslutning, et system
e.l. (Oates, 2006). Dette passer med var studie som ser pa tilfellet eller fenomenet «Hvordan
inkluderer offentlige forvaltninger interoperabilitet i prosessledelse? »

Yin (2014) sier at denne typen studie er ogsa egnet til & svare pa problemstillinger av typen
«hvordan» og «hvorfor», nar forskeren har liten innflytelse over fenomenet som undersgkes
og nar det er fokus pa samtidige hendelsen innen konteksten av det virkelige liv. Noe som
sammenfaller med det vi har sett pa.
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Yin (2014) definerer forskningsdesign som «an action plan for getting from here to there,
where ‘here” may be defined as the initial set of questions to be answered, and ‘there" is
some set of conclusions (answers) about these questions».

Da vi begynte avhandlingen hadde vi mindre kunnskap om feltene prosessledelse og intero-
perabilitet, for a beskrive fenomenet valgte vi derfor a fglge en kombinasjon av eksplorativ
og deskriptiv design (beskrivende og utforskende). Beskrivende undersgkelser prgver a be-
skrive et fenomen eller en tilstand. Vi mener studien ogsa er utforskende, ettersom det ikke
finnes mye tidligere forskning pa omradet prosessledelse og interoperabilitet i offentlig sek-
tor.

| figuren nedenfor presenteres forskningsdesignet vart etter en modell av Dubé og Robey
(1999). Vi tok utgangspunkt i tidligere forskning pa feltet som omhandler konseptene intero
perabilitet, prosessledelse etc. Dette ble etterfulgt av en Casestudie hvor vi hovedsakelig
hentet primaerdata fra intervjuer, og sekundaerdata fra dokumenter. Data som vi fant gjen-
nom casestudien ble brukt sammen med det teoretiske grunnlaget for a svare pa problems-
tillingen og forskningsspgrsmalene.

Case studie Teoretisk grunnlag

Datainnsamling:
- Intervju
- Dokumentanalyse

Interoperabilitet

Dataanalyse:
- ldentifisering og
gruppering av tema

Arkitekturprinsipper

Hvordan inkluderer offentlige forvaltninger interoperabilitet i prosessledelse ?

1) Hvorfor utferer de prosessledelse?
2) Hvordan utferer de prosessledelse?

3) Hvilke erfaringer har de gjort seg i forhold til prosessledelse?

Figur 10: Forskningsdesign etter ide av (Dubé & Robey, 1999, p. 227)
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Type case

| denne studien har vi valgt a utfgre en flercasestudie, ved a se pa flere ulike organisasjoner

med det samme fenomenet mener vi at vi far et resultat som kan generaliseres for lignende
organisasjoner. | tillegg til at flercasestudier ofte er mer robuste og mer overbevisende, gns-
ket vi @ leere mest mulig om fenomenene (om offentlige forvaltninger inkluderer interopera-
bilitet nar det gjennomfgres prosessledelse) gjiennom en slik studie for a besvare forsknings-
spgrsmalene vare. Flercasestudier gir oss ogsa fordeler som for eksempel:

- Muligheten til 3 sammenligne det samme fenomenet i ulike kontekster med hensyn
pa forskjeller og likheter.
- Muligheten til 3 avdekke nye problemstillinger som det burde fokuseres pa.

3.3 Metodisk tilneerming

Studiet omfatter en kvalitativ undersgkelse blant norske offentlige forvaltninger som har
arbeidet eller arbeider med prosessledelse i egen organisasjon. | tillegg har vi supplert med
konsulentbedrifter som har jobbet med prosessledelse i offentlige forvaltninger, for a fa se
problemomradet fra andre vinkler.

Ved kvalitativ tilnserming er forskeren mer apen for nye innspill og overraskende informa-
sjon fra datainnsamling, enn ved kvantitativ tilnaerming. Dette fant vi hensiktsmessig data
ble hentet inn fra organisasjonene. | Tabell 5 ser vi fordeler og ulemper ved en kvalitativ me-
tode.

Tabell 5: Fordeler og ulemper ved kvalitative metoder (Jacobsen, 2000)

Fordeler Ulemper
- Dybde og detaljforstaelse - Uoversiktlig og for detaljert informasjon
- Helhetlig forstaelse av fenomen - Hgye kostnader (tid), spesielt i analysefasen
- Fleksibilitet i datainnsamlingen - Neerhet til respondenten kan gdelegge evnen

til analytisk avstand
- For stor fleksibilitet kan fgre til at undersgkel-
sen aldri blir ferdig

En kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ tilnaerming ville kunne minsket ulempene med
bruken av en ren kvalitativ tilnaerming, siden de to tilnsermingene ansees a utfylle hverand-
re. Vi kunne fra dette fatt et mer generaliserbart resultat ved & utsende en spgrreundersg-
kelse til et st@rre antall offentlige forvaltninger. Ettersom omfanget ville blitt for stort i for-
hold til tidsrom og erfaringsniva besluttet vi a ikke utfgre en slik kombinert tilnserming, og
heller holde oss til en ren kvalitativ.

Intervjuer

Intervjuer deles inn i tre ulike typer; strukturerte, semi-strukturerte og ustrukturerte
(Fontana & Frey, 2000; Oates, 2006), vi har i denne avhandlingen utfgrt ni intervjuer av ty-
pen semi-strukturert hvor det legges opp til at intervjuobjektet skal fritt kunne fortelle rundt
forhandsbestemte temaer (Oates, 2006). Fordelen med a bruke denne typen intervjuer i
denne avhandlingen er at vi far mulighetene til 3 oppdage hvordan forvaltningene jobber
med prosessledelse (Oates, 2006).
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Tabell 6 viser en oversikt over intervjuene, intervjuobjekter og hvordan disse ble utfgrt. De
intervjuene som lot seg gjgre ansikt til ansikt ble utfgrt slik. De resterende ble utfgrt gjen-
nom per telefon eller videosamtale?, dette grunnet geografiske avstander eller gnske fra
intervjuobjektet. Alle gruppeintervjuene ble utfgrt ansikt til ansikt. Fordelene og begrens-
ninger av ulike intervjuformer vises i Tabell 7.

Tabell 6: Oversikt over intervjuer

Organisasjon Antall Intervjuobjekter Utfgrelse Utfort Varighet
intervjuer
Forvaltning A 2 IT-direktgr Ansikt til 15.01.2014 | 37:25
ansikt
Prosjektleder Ansikt til 09.04.2014 | 43:49
ansikt

Forvaltning B 1 IT-sjef Gruppe (2) 23.01.2014 | 47:17
Ansvarlig systemdrift

Forvaltning C 1 IT-direktor Telefon 20.02.2014 | 38:03

Forvaltning D 1 Radgiver/ prosessmo- Telefon 24.02.2014 | 29:13
dellgr (Video)

Forvaltning E 1 Radgiver/ Telefon 14.03.2014 | 31:14
prosessmodellgr

Forvaltning F 1 Ansvarlig for prosesser Gruppe (3) 30.04.2014 | 1:16:11
IKT konsulent
IKT radgiver

Konsulent 1 1 Konsulent Ansikt til 30.01.2014 | 1:07:40
(radgiver) ansikt

Konsulent 2 1 Konsulent Gruppe (2) 04.03.2014 | 56:23
(prosjektledelse)
Konsulent (prosjektle-
der)

Intervjuene ble avtalt ved a kontakte de ulike organisasjonene eller personene direkte per e-
post, e-postene ble hovedsakelig funnet gjennom de respekterte organisasjoners nettsider.
Det ble totalt kontaktet 14 personer hvorav alle uten om to var henvisninger enten fra in-
tervjuobjekter eller veileder. Gjennom e-postene ble det avtalt om intervjuet skulle utfgres
ansikt til ansikt eller per telefon, og tidspunkt. At man skulle ha gruppeintervju ble ikke avtalt
pa forhand. Det tok i giennomsnitt en til halvannen maned fra vi tok kontakt til et intervju
ble utfgrt

F@r intervjuene satt vi opp en intervjuguide (se Vedlegg) som er bygget opp av en introduk-
sjon til oppgaven og spgrsmal pa tre nivaer; temaer, apne spgrsmal og direkte spgrsmal. Vi
gnsket at intervjuobjektene skulle snakke fritt om temaene, men at vi kunne stille klarere
spgrsmal ved behov. Det gjort endringer i guiden mellom intervjuene slik at den bedre re-
flekterte organisasjonen som ble intervjuet.

> Skype - http://www.skype.com/no/
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Tabell 7: Mulige utfgrelser, fordeler og begrensinger ved intervjuer (Creswell, 2003, p. 186)

Mulige utfgrelser

Fordeler

Begrensinger

Ansikt til ansikt: en
til en, person intervju

Intervjuer

Nyttig na intervjuobjektene
ikke kan direkte observeres

Gir indirekte informasjon som er pa-
virket av oppfatningen til intervjuob-
jektet.

Telefon: Intervju per
telefon

Intervjuobjektene kan bidra
med historisk informasjon

Gir informasjon fra et anvist sted
heller enn en naturlig setting for fag-
omradet.

Gruppe: Forskeren
intervjuer objektene i
en gruppe

Gir forskerne muligheten til
«kontroll» over spgrsmalets
respondent.

Forskernes tilstedevaerelse kan pavir-
ke svarene som blir gitt

Folk er ikke like artikulerte eller inn-
siktsfulle

Under intervjuene ble det gjort lydopptak slik at vi pa en bedre mate kunne fglge en semi-
strukturerte intervjutype, noe intervjuobjektene ble informert om. Notater ble ogsa tatt un-
der intervjuene, men som et redskap for oppfglgingsspgrsmal for ikke a virke avbrytende for
intervjuobjektet. Etter intervjuene ble lydopptakene transkribert for enklere a kunne analy-

sere dataen.

Dokumentanalyse

Oates (2006) skiller mellom to typer dokumenter; etablerte dokumenter og forsker-
genererte dokumenter. Vi har i dette studiet kun tatt i bruk etablerte dokumenter som eksis-
terte for studie startet (Oates, 2006), dette er dokumenter som prosjektdokumentasjon og
prosessmodeller. Tabell 8 viser en oversikt over de dokumentene som vi har tatt med i var

analyse.

Tabell 8: Oversikt over dokumentanalyse

Organisasjon Dokument Type Data

Forvaltning A Prosjektdokument Privat dokument Prosjektplan, fremgangs-
mate

Forvaltning B Prosjektleveranse Privat dokument Prosessmodeller som er
tatt i bruk.

Forvaltning C Prosjektdokumenter Offentlige dokumenter | Begrunnelse, status, frem-
gang

Forvaltning D

Prosessmodeller

Offentlige dokumenter

Prosessmodeller som er
tatt i bruk, bakgrunn for
prosessmodellene

Forvaltning F

Prosjektdokument

ved forespgrsel

Offentligdokument kun

Prosjektdata, prosessmo-
deller som er tatt i bruk.

Konsulent A

Leveringsmuligheter

Offentlig dokumenter

Leveranse data

Konsulent A

Presentasjonsfoiler

Privat dokument

Prosessmodeller

Konsulent B

Presentasjonsfoiler

Privat dokument

Prosessmodeller

Dokumentene som ble analysert var utdrag fra prosessmodeller som ble brukt i organisasjo-
nene eller som prosjektdokumentasjon pa hvordan prosessledelsesprosjektene ble utfgrt.
Modellene var mindre utdrag, som hadde blitt valgt ut av forvaltningene og representerte
hvordan deres modeller sa ut. Unntakene var modeller som 13 dpent ute for allmenheten og
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de organisasjonene som ga tilgang til prosjektdokumenter som ble fulgt. Mulige dokumenter
som kan brukes i en dokumentanalyse vises i Tabell 9.

Tabell 9: Dokumentanalyse: Dokumenter, fordeler og begrensninger (Creswell, 2003, p. 187)

Mulige dokumenter Fordeler Begrensinger
Dokumenter | Offentlige dokumenter Gir forskerne tilgang til spraket og | Kan veaere beskyttet infor-
som aviser og mgterefera- | ordforradet til deltakere. masjon som er utilgjengelig
ter. for offentlig eller privat
tilgang.

Private dokumenter som Kan bli aksessert pa et tidspunkt Krever at forskerne sgker

journaler, dagbgker og som er bekvemmelig for forske- ut informasjon som kan

brev. ren. vaere vanskelig a na.

E-post diskusjoner. Representerer data som er gjen- Krever transkribering eller
nomtenkt, da deltakerne gitt optiskskanning for datainn-
oppmerksomhet til sammenset- foring.
ningen.

Som et nedskrevent dokument Materialet kan veere ufull-
kan det spare forskeren for tid og | stendig.
omkostning som transkribering
medfgrer.
Ikke sikkert dokumentet er
autentisk eller ngyaktig
Datanalyse

Alle intervjuene ble transkribert, og ble sammen med handskrevne kommentarer gijennom-
gatt, f@r dette ble skrevet inn i et tekstbehandIingsprogram3. Videre leste vi gjennom det
transkriberte materialet og satt noe av dataen inn i tabeller for a fa en oversikt over funn i de
ulike casene. Arbeidet som fulgte videre var a lage en mer detaljert beskrivelse av de ulike
casene, som tok utgangspunkt i de overnevnte transkripsjoner og notater (dette kan leses
under i kapittelet Resultater).

Som utgangspunkt for analysen brukte vi Creswell (2009) sine 6 steg for dataanalyse som vist

i Figur 11.

* Microsoft Word - http://office.microsoft.com/en-us/word/
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Radata
(transkripsjoner, dokumenter og notater)

Organisering og klargjering for analyse

Gjennomlesing avdata

Validere
ngyaktigheten av
informasjonen

Beskrivelse Temaer

Koding av data

Sammenhengende beskrivelser/temaer

Tolke meningen av beskrivelsene/temaene

Figur 11: Analyseprosessen (Creswell, 2009)

1.

Rddataen var bestod av intervjutranskipsjoner, enkelte notater som ble tatt under in-
tervjuene og dokumenter. Foruten prosessmodeller sa var radataen i en digital tekst-
form som passer seg godt inn i en kvalitativ studie (Oates, 2006).

Organisering og klargjgring av radataen for videre analyse ble gjort ved a fglge Oates
(2006) sin oppdeling inn i tre segmenter; segmenter med ingen relevans for studien,
segmenter som beskriver konteksten og segmenter som ser ut til 3 ha en relevans for
studien (Oates, 2006).

Gjennomlesning ble sa gjort av de to segmentene, her sa vi etter data som ble repe-
tert ved at det kom frem i to eller flere av radataene, og etter data som hadde blitt
segmentert feil.

Koding ble gjort ved a se etter lignende temaer og beskrivelser som kom frem i gjen-
nomlesningen av hver organisasjons datamateriell.

Sammenhenger mellom de ulike organisasjonene ble lest ut fra den kodete dataen og
plassert inn i en tabell (se Tabell 11 og Tabell 12) for a gi en helhetlig oversikt.

Tolke meningen ut i fra Tabell 11, Tabell 12 og kontekstdataen for a kunne svare pa
problemstillingen.
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Kvalitet pd undersgkelse

En mate a vurdere gyldigheten av en forskningsstudie er a kontrollere hvor valid den er. Va-
liditet baserer som ofte pa flere kriterier, for a kunne begrunne om forskningen fglger en

rett metodikk i forhold til fenomenet som undersgkes og om utredningen besvarer problem-
stillingen (Oates, 2006). Vi har valgt a involvere deltakerne vare i prosessen for a sikre validi-
tet. Som stgttes opp under av Bygstad og Munkvold (2011) som sier at dette kan gjgres ved a
be om tilbakemeldinger fra deltakerne i datainnsamlingsfasen. Etter at intervjuene var tran-
skribert, kodifisert, og tatt den form vi gnsket @ ha dem i avhandlingen, ble de sendt til del-
takerne slik at de kunne komme med eventuelle korrigeringer.

Videre tok vi utgangspunkt i Guba og Lincoln (1989) sine kriterier for validitet, som det blir
referert til av Oates (2006), se Tabell 10.

Tabell 10: Validitet (Oates, 2006, p. 294)

Kriterier Forklaring

Troverdighet | Dette punktet handler om den helhetlige paliteligheten til studien og at den er gjennomfgrt
og dokumentert pa en troverdig mate

Objektivitet Dette handler om at man skal kunne bekrefte at dataene som er beskrevet i oppgaven er
virkelige

Palitelighet Dette handler om hvor vidt forskningsprosessen er godt nok dokumentert

Kredibilitet Kredibilitet til studien handler om den interne validiteten og om funnene er blitt gjengitt
riktig

Overfgrbarhet | Dette handler om den eksterne validiteten og overfgrbarheten til studien

Troverdighet: Vi har giennomfgrt studien som en masteravhandling pa et anerkjent Universi-
tet i Norge, med veileder som har publisert forskningsartikler pa fagomradet. Ettersom vi har
gatt gjennom strategien for var forskning med veileder, har vi sikret en mer helhetlig vurde-
ring av flere personer. Som igjen gjgr til at man kan vaere mer sikre pa at opplegget holder
det nivaet som kreves.

Objektivitet: For a sikre dette punktet, har alle intervjuer blitt tatt opp digitalt, for sa og blir
transkribert. Ut av transkripsjonene trakk vi det viktigste ut i sammendrag, sendte disse sa
tilbake til intervjuobjektene slik at de fikk kontrollere at man var rett framstilt. Det ferdig-
kontrollerte og justerte innholdet utgjgr hoveddelen i resultatkapitelet.

Pdlitelighet: Vi mener at dette er sikret gjennom at vi har skrevet en god beskrivelse av til-
naerming og forskningsprosess, i tillegg til a legge ved intervjuguidene som ble brukt.

Kredibilitet: Vi har intervjuet personer fra ulike forvaltninger i det offentlige Norge. | noen av
organisasjonene ble intervjuet giennomfgrt med flere tilstedevaerende personer, slik at vi
fikk et bredere og mer korrekt bilde av situasjonen. | tillegg kontrollerte vi svarene opp imot
informasjon og dokumenter som var tilgjengelig pa internett for a vaere sikker pa at det var
samsvar med det som ble opplyst. At deltakerne far kontrollere sine egne svar i ettertid fgrer
ogsa til gkt kredibilitet.

Overfagrbarhet: En har sikret dette gjennom a beskrive resultatene fra intervjuene. En har
ogsa i forskningskonteksten beskrevet organisasjonene sa rikt som mulig slik at forskningen
skal kunne gjennomfgres pa nytt i tilsvarende forvaltninger, samtidig som man har hold disse
anonyme (Bygstad & Munkvold, 2011).
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4. Forskningskontekst

Forskningskonteksten gar ut pa a beskrive settingen hvor studien er gjennomfgrt, hvilke type
bedrifter og organisasjoner som har blitt undersgkt og presentere datakilder som intervjuob-
jekter, observasjonsdata, dokumenter med mer.

4.1 Studiens setting

For a giennomfgre datainnsamlingen ble det satt opp kriterier for hvilke organisasjoner som
skulle kontaktes for intervjuer. Vi gnsket i utgangspunktet at respondentene skulle befinne
seg innenfor et bestemt omrade i offentlig sektor som for eksempel universiteter og hgysko-
ler, men vi sa at det var hensiktsmessig a trekke inn respondenter fra flere omrader slik at vi
ikke begrenset utvalg for mye i forhold til et datagrunnlag.

Felgende kriterier ble satt for de forvaltningene som ble kontaktet:

1. Offentlig forvaltning som er registrert i brgnngysundregisteret med sektor kode 6100
eller 6500.
2. Har utfgrt eller utfgrer prosjekter hvor prosessledelse inngar som en sentral del.

| tillegg @nsket vi a komme i kontakt med bedrifter som enten leverte Igsninger eller tjenes-
ter innenfor omradet prosessledelse til offentlige forvaltninger. Slike bedrifter har ofte en
sentral rolle i offentlige prosjekter, og vil ha opparbeidet seg en god innsikt innenfor fagfel-
tet gjennom arbeid med forvaltninger. Det vil da vaere interessant a se hvordan en tredjepart
ser pa problemomradet.

Fglgende kriterier ble satt for andre organisasjoner:

1. Utfgrt prosjekter opp mot offentlige forvaltninger.
a. Hvor prosessledelse var sentralt.
b. Hvor bedriften hadde spilt en sentral rolle.

Kort introduksjon av intervjuorganisasjonene

| dette delkapittelet vil vi kort omtale de ulike organisasjonene som er blitt intervjuet og de-
res forhold til prosessledelse. Bedriftene som blir presentert er vist i Tabell 6: Oversikt over
intervjuer.

1. Forvaltning A er for tiden er i startfasen av er prosjekt for a begynne med prosjektmodel-
lering internt i egen organisasjon. Deres uttalte mal med arbeidet er «... @ fG mer tid til de
rette tingene.». En ser for seg at man ved a gjennomfgre prosjektet vil oppna fglgende:

- det utvikles en prosessorientert kultur

- ressursbruken i administrative prosesser optimaliseres

- det blir bedre kvalitet pa administrative tjenester

- det skapes handlingsrom for & understgtte organisasjonen sine primarfunksjoner

Man gnsker i fgrste omgang a utvikle en egen metodikk, for sa a plukke «lavt hengende fruk-
ter» dvs. prosesser som man raskt ser store forbedringspotensialer for, slik at organisasjonen
videre gnsker & satse pa dette omradet. Etter hvert som arbeid blir utfgrt, og man far mer
erfaringer gnsker man a utvikle en kultur og bli mer «prosessorienterte». Man ser for seg at
en i utgangen av 2014 vil ha modellert fem til syv ulike administrative prosesser.
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2. Forvaltning B driver med leveranser av tjenester innenfor flere ulike offentlige fagfelt.
Man har her brukt prosessledelse for a effektivisere prosesser som gar pa tvers av interne
avdelinger i organisasjonen. Resultatene har vaert gode og man ser for seg a taforsegatai
bruk mer prosessledelse i framtiden der hvor behovet melder seg. Man har brukt bade res-
surser fra egne rekker, og hentet inn ngdvendig kompetanse fra eksterne konsulentbedrifter
for @ giennomfgre dette arbeidet.

3. Forvaltning C er en del av en offentlig organisasjon som dekker et stgrre geografisk omra-
de. Man gnsker her a innfgre standardiserte arbeidsprosesser over hele organisasjonen, slik
at personer med like roller i ulike avdelinger gjgr tilneermet det samme. De standardiserte
arbeidsprosessene skal basere seg pa «beste praksis» som er definert i fellesskap. Disse skal
gjores tilgjengelig for ansatte i form av en kvalitetshandbok.

4. Forvaltning D driver aktivt med prosessledelse i egen organisasjon. Bakgrunnen for deres
innsats er krav fra statlig hold om a dokumentere arbeidsprosesser i form av en kvalitets-
handbok. De har brukt dette som et springbrett for a jobbe aktivt med kontinuerlig prosess-
forbedring i form av revisjoner.

5. Forvaltning F driver aktivt med prosessledelse i egen organisasjon. | utgangspunktet gns-
ket man a fa pa plass et kvalitetssystem for interne arbeidsprosesser, man sa det da som
hensiktsmessig a fa pa plass et verktgy hvor man kan gjennomfgre periodiske internrevisjo-
ner for a sikre at kvalitetssystemet holder det nivaet man gnsker.

6. Konsulentbedrift A leverer verktgy, programvare og konsulenttjenester relatert til prosess-
ledelse. De leverer tjenester til bade offentlige og private organisasjoner i hele Skandinavia,
og er lokalisert ved flere kontorer pa forskjellige steder i Norge. Lgsningen de vektlegger
mest, er optimal for organisasjoner som gnsker a drive med kontinuerlig arbeid opp i mot
sine arbeidsprosesser. Dette fordi Igsningen legger i stor grad til a fa hele organisasjonen til a
delta i arbeidet, forst med 3 etablere, for sa a videreutvikle prosessmodeller i egen organisa-
sjon.

7. Konsulentbedrift B leverer konsulenttjenester relatert til prosessmodellering. De har flere
typer offentlige kunder pa ulike forvaltningsnivaer (stat, fylke, kommune). | arbeidet med a
utvikle modeller er man som konsulent opptatte av a gjgre personer som inngar i de ulike
prosessene deltakende i arbeidet med a utvikle den. Pa denne maten blir ansatte beviste pa
eierskap og hvordan deres rolle kan spille inn pa hele prosessforlgpet. Konsulentbedrift B har
levert tjenester til bade organisasjoner som har utfgrt modellering av prosesser internt, og til
organisasjoner som har modellert eksternt gjennom samkjgring av arbeidsprosesser pa tvers
av flere enheter.
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5. Resultater

| dette kapittelet vil vi presentere hva som kom frem under datainnsamlingen i de ulike for-
valtningene og konsulentbedriftene. Kapittelet er strukturert etter hver enkelt forvaltning
eller bedrift. Til slutt kommer og en oppsummering i tabellform.

5.1 Forvaltning A

Forvaltningen A er i gang med et prosjekt for utfgring av prosessledelse, men har ikke pabe-
gynt modelleringsarbeidet. Fgr de setter i gang med modellering av prosesser gnsker de a
vite hvordan de burde jobbe med a beskrive og modellere prosesser. Prosjektets forelgpige
mal er a lage en metode som gjgr forvaltningen i stand til selvstendigarbeid med optimalise-
ring og kontinuerlig forbedring av arbeidsprosesser. Fokuset til metoden vil vaere a kartlegge
prosesser for @ oppna en prosessorientert kultur som vil bidra til en optimalisering av ressur-
ser, bedre kvalitet pa tjenester som er tilpasset brukernes digitale hverdag.

«... vi skal utvikle oss selv og gé vdre sma steg for dette er mye snakk om kultur, utvikling av
en kultur og mate @ jobbe pa.»

Forvaltningen har tatt fglgende beslutninger i forhold til metoden og fremgangsmaten som
skal brukes for a sette i gang med modelleringen:

1. Modelleringsprosessen: Nar en prosess skal modelleres vil en gruppe ansatte med alle
involverte roller samt en prosessveileder samles. De ansatte vil forklare og diskutere
hvordan prosessen blir utfgrt i dag mens prosessveilederen modellere det som blir for-
klart. Man skal prgve a kartlegge «as-is» og en gnsket «to-be» av prosessen. Den fremti-
dige versjon skal senere implementeres og males for a se at endringen har gitt en effekt.

2. Modelleringsverktgy: Alle prosesser skal modelleres i Visio som er den forelgpige valgte
programvaren for visualisering av prosessmodellene. Det er valgt a bruke enkle nota-
sjonselementer fra BPMN, hvilke er ikke definert pa dette tidspunktet. De tenker at et
mer avansert system vil kunne innfgres senere nar kulturen er oppnadd.

3. Ekstern kompetanse: De skal ha en ekstern samarbeidspartner som vil veere behjelpelig
med kvalitetssikring og opplaering, men forvaltningen skal selv utfgre arbeidet. De argu-
menterer mot at konsulenter skal utfgre store deler av arbeidet og at de pa den maten
sikrer en bedre forankring i forvaltningen. Endringer blir derfor varige nar de blir selv-
stendige og vil fgle et stgrre eierskap til det som blitt gjort.

4. Systemprosesser: Forelgpig ser de pa systemer som sorte bokser hvor man har in-
put/output, det vil ikke bli utfgrt noen endringer innenfor disse i dette prosjektet, men
heller prgve a fa en bedre utnyttelse av dem.

«Jeg er glad vi har brukt den tiden vi har brukt i forkant f@r vi gikk i dialog med konsulent, slik
at vi har fatt et slags eierskap til var Igsning da.»

Det neste som ma bli besluttet er hvilke prosesser de skal begynne a se pa. For dette er det
satt opp et overordnet prosesskart som deler prosesser inn i tre kategorier; ledelsesproses-
ser, kjerneprosesser og stgtteprosesser. Forvaltningen gnsker 8 modellere en prosess fra de
tre kategoriene i begynnelsen. De ser pa det som viktig at de finner noen prosesser som gir
en hurtig gevinst for a kunne «overbevise» om at dette er en god mate a jobbe pa. Man gns-
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ker a fokusere pa administrative prosesser i fgrste omgang for sa 8 modellere kjerneproses-
ser senere. Dette er fordi de ikke gnsker at prosjektet skal bli for stort, det ma veere handter-

lig.

Beslutningsgrunnlag

Valget av verktg@y er bevist tatt og virksomheten er klar over at de mister noen funksjonalitet
ved a velge et enklere tegneprogram. De presiserer at de vil leere seg prosessen og arbeids-
metoden istedenfor et system. Det er ogsa et bevist valgt a gjgre metoden tilsvarende lik
andre offentlige forvaltninger sine metoder eller en sakalt «beste praksis», men samtidig ha
en ulik fremgangsmate som stgtter kulturen og erfaringsnivaet internt. Det er gnskelig a
bruke det som er utprgvd og kan vise til tidligere resultater.

«Det er der kanskje vi etter hvert trenger et sant litt mer avansert databaseverktgy for G hol-
de styr pd bade prosesser og systemer og hva skjer hvis vi bytter ut [ERP Igsning], altsa i hvil-
ke andre prosesser enn akkurat Ignnsutbetalinger er avhengig av det systemet.»

For a finne frem til det de kaller «beste praksis» sa har de opprettet et nettverk med andre
forvaltninger i sektoren hvor de kan dele erfaringer og prosesser. Ved a hgre med andre for-
valtninger har de valgt d ha et mindre fokus pa notasjoner og selve modelleringsprosessen
enn tidligere planlagt. Det legges opp til at de vil bruke de mest utbredte symbolene, selv om
modellene deres er ment for internt bruk og at det kun legges opp til at ansatte og ledelsen
skal forsta dem.

«Men sd har vi etter G ha snakket med andre endt litt ut pd.. st@grre fokus pa metodikken
hvordan fd frem «nd situasjonene» frem for G bruke mye tid pd G ha en avansert notasjon og
et avansert system.»

En av de st@rre utfordringene som forvaltningen tar hensyn til er motstand fra ansatte til
endringer. Selv om de er positive til effektivisering av arbeidsoppgaver og en enklere hver-
dag, sa blir ansatte redde for at grunnlaget til ulike stillinger skal forsvinne. Dette skaper en
litt amputert delingskultur, som ledelsen skulle gnske var bedre. For a lgse dette sa har man
satt en hgy prioritering pa brukerinvolvering i prosessen, og en ser viktigheten med at bruke-
re er med pa a finne Igsninger ettersom det kan bli problematisk nar forslag og endringer
kommer fra ledelsen uten at bruker har fatt sagt sitt. En gnsker a gjgre det litt mer positivt a
jobbe pa nye mater. Andre tiltak er 3 unnga bruken av et helt nytt og avansert ordforrad, de
satser heller pa forenklinger og beskrivelser for a skape en forstaelse av begrepet prosess.
Ansatte blir informert ved at prosjektgruppen beveger seg rundt i forvaltningen, forteller om
prosjektet, og mottar innspill til prosesser som de kan se pa og som de ansatte mener kan
forbedres. Gjennom et intranett kan ogsa ansatte bade sende inn forslag til prosesser som
kan modelleres og forbedres, samt fa tilgang til prosjektdokumenter gjennom denne porta-
len.

En annen utfordring som blir tatt opp er at forvaltningen ikke helt vet hva de som organisa-
sjon har behov for, i tillegg har andre forvaltninger i samme sektor egne strategier som gjgr
det vanskelig a blindt ta i bruk deres metoder eller samordne aktiviteter pa tvers. Dette kan
veere en av grunnene til at forvaltningen besluttet a ikke dra inn en mulig samhandlingspart-
ner i prosjektet. Dette ble vurdert, men ikke sett pa som en ngdvendighet. Men de forstar at
gode modeller vil veere en stor fordel for fremtidige samhandlinger med andre forvaltninger.
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Nar modellene og kulturen er kommet pa plass, tenker forvaltningen at de kan ha lagt et
godt grunnlag, med mulighet for en stgrre virksomhetsarkitektur i fremtiden. Det forelgpige
prosjektet vil fungere som et slags forprosjekt hvor forvaltningen vil se om det er et behov
for denne type arkitektur. En ser prosessledelse blir sett pa som en naturlig og ngdvendig
start pa en virksomhetsarkitektur, en modningsgvelse for a3 se sammenhenger og hvordan
prosesser kan stgtte IT. Man har forelgpig kun sett litt pa TOGAF og tenker at overgangen til
denne type arkitektur vil ogsa kreve et mer avansert system for modellering. En haper da at
det blir mulig a importere Visio modellene som na skal bli utviklet. Dette vil kreve en stgrre
forankring i toppledelsen en det som kanskje er i ndvaerende prosjekt.

Malstyring er viktig, man ma vite hvor man skal med prosjektet. Deler av metoden er @ male
(gevinstrealisering), forelgpig er det ikke bestemt hva som skal males, men det tenkes et
fokus pa tid og kvalitet som de fgler er enklere & male. Det er viktig & vite hvordan man skal
ta i bruk ressurser som er frigjort av prosessforbedringer som for eksempel mindre admini-
strasjon. Maling vil forega ved a frigjgre tid, mer tilfredsstilte brukere og ansatte (kvalitet) og
automatisering av prosesser. Malingen av effekter vil forega ved a sammenligne «as-is» og
«to-be».

5.2 Forvaltning B

Forvaltning B har modellert prosesser pa tvers av ulike enheter innenfor egen organisasjon.
De hadde brukt eksterne konsulenter for a bista med kunnskaper og erfaringer som de ikke
satt pa internt. Prosjektet ble satt i gang av egen vilje, motivasjonen var forbedring, og byg-
ger pa statlige krav til innsparinger. En ser pa prosjektet som vellykket, og man sa at det ga
stor nytteverdi i form av innsparte arsverk.

Etter prosjektet ser de at prosessledelse og prosessmodellering er viktige midler for a fa
frem forbedringspotensialer i ineffektive prosesser. Ved a synliggjgre prosesser pa tvers av
ansatte og enheter far man en bedre helhetsforstaelse av organisasjonen. Dette Igser prob-
lemene med at ansatte ofte har sitt eget perspektiv, jobber isolert fra helheten, og at effek-
tiviseringer i en enhet ikke ngdvendigvis endrer effektiviteten i forvaltning B som organisa-
sjon. Det har vaert en aha-opplevelse hvor man sa at ulike prosesser var omfattende og ink-
luderte svaert mange ansatte pa ulike organisasjonsnivaer.

«En mangler ofte da helhetsforstdelsen, altsa hva er konsekvensen av at jeg gj@r jobben pd
den mdten.»

| Forvaltningen visualiserte man prosessene i et enklere tegneprogram4 ved hjelp av ekster-
ne ressurser. | etterkant av dette har en erfart at:

1. Prosessmodeller fgrer til at man far en helhetsforstaelse og kan se hvordan ansatte
sitt eget arbeid pavirker annet arbeid i forvaltning B.

2. Har fatt bedre «transparency» eller oversikt pa enkelte omrader, man kan se hvor i
prosessen ting befinner seg og man har stgrre kontroll.

3. Jo mer man jobber med eksenterne ressurser jo mer laerere man selv, slik at man et-
terhvert kan gjennomfgre enkle prosjekter pa egenhand. Bruken av en intern pro-
sjektleder og involvere ansatte gker den generelle kompetansen man sitter pa.

* Microsoft Visio
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4. Prosessledelse kan fgre til at man unngar a ta snarveier som ofte kan skape proble-
mer senere i prosjekter.

5. Prosessledelse ses pa som gkt kvalitet pa tjenester og mer effektiv drift av forvalt-
ningen.

Erfaringen til forvaltning B med eksterne konsulenter har for det meste veaert positiv. Men
det er utfordrende at konsulentene ikke kjenner forvaltning C eller hvordan den fungerer.
Her forsvinner mye tid, og man far et inntrykk av at selve modelleringsarbeidet som en ras-
kere affeere. Det kan vaere tidkrevende a utfgre prosessene pa riktig mate, slik at gevinstene
til slutt kan hentes ut.

| offentlig sektor finnes det et hav av utfordringer og muligheter til forbedring av prosesser
som enkelt kan gi store gevinster. Men det krever at man setter av tid og ressurser for a hgs-
te inn disse. Det er ogsa viktigere a oppna god kvalitet, enn a spare tid og veere effektiv. En
opplever de fleste offentlige retningslinjer som anbefalinger, men fglger krav om a veere ef-
fektive og tilby best mulig kvalitet pa tjenestene sine.

«Selv om vi sparer tid sa hjelper det lite om kvaliteten er darlig. »

| forvaltning B har bruken av «outsourcing» som virtualisering, sky-tjenester og mer effektiv

IT-drift gkt. Dette har fgrt til et st@rre fokus og mer tid til effektivisering av arbeidsprosesser
rundt IT-tjenestene. Prosjektene ma ha potensialet til & kunne fa frem resultater som hgyere
kvalitet eller mindre arbeidsinnsats, for a fa med seg organisasjonen.

«Du sitter sammen en gruppe og kartlegger hva er dagens praksis, og hvordan kan den opti-
maliseres gjerne gjennom stgtte av teknologi.»

De stgrste utfordringene med prosessledelse hos forvaltning B er tid og ressurser. Modelle-
ringsprosessen kan vaere en tidkrevende gvelse, noe som fgrer til at personer med mye a
gjore ikke far satt av tid til deltakelse. Dette kan fgre til vanskeligheter nar man skal innfgre
endrede prosesser, om brukerne ikke har veert med pa a utforme disse. Mange gnsker ikke a
folge dem siden det er en kultur og tradisjon for medbestemmelse i offentlig sektor. Etter-
som mange stillinger i offentlig sektor er bunnet opp til konkrete oppgaver, er det viktig at
ansatte er involvert i modelleringsprosessen.

Gevinstrealiseringen ved prosessendringer er ogsa en utfordring, selv med veiledninger
rundt fra andre offentlige hold. Man sparer litt tid her og litt tid der fordelt pa flere personer
uten at man ngdvendigvis vet hva den skal brukes pa eller hvordan den skal prioriteres. Det
kan ogsa bli en «skeiv kost/nytte» hvor enkelte medarbeidere far mindre arbeid mens andre
far mer. Den helhetlige I@sningen kan bidra til mer effektivitet og bedre kvalitet, men med
enkelte misforngyde brukere.

«Men du faler at du naermest har tapt, mens de andre er vinneren, sd er det ikke sikkert at du
er sd interessert i d vaere med pa et slikt prosjekt. »

Gevinster som krever organisatoriske endringer krever ogsa stor involvering fra ledere, de
ma kommunisere endringene ut til de ansatte. Hvis tid spares inn sd ma ansatte informeres
om hva denne tiden skal brukes til, det skal ikke tolkes som mer fritid eller at man skal bruke
mer tid pa faerre oppgaver. Gevinstene kommer ikke alltid til syne den fgrste maneden, end-
ringer som blir gjort ma derfor fglges opp for a se om de faktiske gevinstene blir oppnadd.
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Dette er ofte problematisk ettersom mange ledere er utalmodige, og gnsker a oppna gevins-
tene raskt. Hvis man er gode pa gevinstrealisering sa vil man kunne gke viljen pa flere nivaer
i virksomheten til a utfgre flere slike prosjekter, men hvis man fokuserer for mye pa prosess-
ene kan man enkelt overse gevinstene.

«Hva har den sparte tida brukt til? Om du aldri far det spgrsmdlet sa blir vel det fort ingen
gevinst.»

Prosessledelse har i denne forvaltningen veert en aha-opplevelse hvor de sa at ulike proses-
ser var omfattende og inkluderte svaert mange ansatte pa til ulik grad. Det har ogsa gjort
ansatte klar over sine kolleger som fgr var ukjente med hverandre foruten en e-post adresse.
Det tenkes ogsa at prosessmodeller gjgr at man unngar snarveier som kan skape problemer
senere i prosjekter hvor dette verktgyet brukes.

5.3 Forvaltning C

Forvaltning C jobber med prosessforbedringer i et regionalt felleskap hvor arbeidsprosesser,
systemer, systemintegrasjoner og systeminteraksjoner blir utviklet etter fellesprinsipper.
Dette er en endring fra tidligere praksis hvor arbeidet var mer isolert pa et lokalt niva. Fare-
Igping har felleskapet kommet langt med administrative prosesser, og har begynt a bevege
seg over til prosesser som bergrer kjernevirksomheten. De prgver a oppna «beste praksis»
ved a analysere arbeidsmetoder i de ulike forvaltningene, sgke etter Igsninger som er utvik-
let lokalt, regionalt eller eksternt.

Det finnes dokumenterte prosesser i form av «As-Is» og det paregnes at disse blir brukt til
utviklingen av nye prosesser. De ulike prosessene blir vurdert fgr et valg blir tatt om hvilke
«to-be» prosesser som skal innfgres hos alle organisasjonene i felleskapet. «As-Is» prosesse-
ne eksisterer stort sett i tekstform, med unntak av enkelte modeller. Personale har tilgang til
disse som en del av et kvalitetssystem, som beskriver de viktigste arbeidsprosessene man
har i dag. Det er ikke blitt gjort en grundig analyse av disse prosessene fgr den digitale forny-
ingen ble satt i gang.

«Nei det har man ikke, en har ikke giennomanalysert de arbeidsprosessene ved de enkelte
foretakene. Men det er vel en del av prosessene fremover na vil jeg tro.»

Felleskapet sitter pa prinsipper som sier at alle de lokale forvaltningene skal kunne veaere
med a pavirke alt, og de gnsker flere ressurser fra de ulike forvaltningene ved utvikling av
fagspesifikke prosesser. Det er mye vilje til dette lokalt, men ressursene reflekterer ikke be-
hovet. Geografiske avstander fgrer til stgrre krav til ressursbruk for a delta sentralt, dette
blir sett pa som sveert vanskelig ettersom en ma avsette ressursene hvor det er et behov for i
den daglige driften. Dette selv om det er stor delingsviljen innenfor sektoren. Det er en enig-
het om at man skal heve hele regionen, og at pengene som blir brukt oppfattes som felles-
kapet sine. Informanten mener at dette gjgr at man er mer apne for a dele bade gode og
darlige erfaringer.

«Vi har bare en begrenset mulighet til G vaere med pa det [Mgter ], ettersom de kritiske res-
sursene md veere med i produksjonen.»
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Begrensningen fgrer til at de enkelte forvaltningene i felleskapet fgler at de har en sveert
liten reell pavirkningskraft i forhold til «to-be» prosessene, dette gjelder ogsa for enkeltbru-
kere. Ofte sa velger man noen fa seeromrader som man gar tungt inn i, og avgrenser seg helt
fra andre omrader. Forvaltningen mener det da er ugunstig at ansvar for a realisere gevins-
tene ligger lokalt hos dem.

«Sd hovedmengde av arbeidsprosessene vil komme som en funksjon som man ikke direkte
har veert involvert i selv.»

De mener det vil bli en utfordring a godta prosessene og prosedyrene som er utviklet i et
regionalt samarbeid, hvor graden av lokalt innflytelse har vaert minimal. Dette fordi flere
ansatte gnsker a utfgre arbeidet sitt pa sin egen mate, og det er flere konservative brukere
som ikke gnsker a endre rutinene sine. Organisasjonen ser kanskje ikke konsekvensene av
endringene som kommer til 8 komme. Ofte sitter makten blant de ansatte i offentlig sektor
og ikke ledere, noe som gker viktigheten med a fa med seg organisasjonen i endringsproses-
sene. Det er de fundamentale prosessene som forvaltningen na skal gjennom, som man ser
pa som mest utfordrende.

Endringene som har skjedd med administrative prosesser har fgrt til at arbeid som for ble
utfgrt pa et sentralt administrativt niva, har blitt flyttet ut til kjernevirksomheten blant en-
keltmedarbeiderne og ledere, noe som ogsa har fgrt til misngye. Videre utvikling fremover i
vil vaere standardisering av kjerneprosesser hos forvaltningene. Her er brukergruppene ster-
kere enn de som har handtert de administrative prosessene, noe som nok vil gjgre det vans-
keligere a fa disse pa plass. De sterke brukergruppene er vandt til 3 kunne pavirke mye, og
dette ses pa som et problem nar prosesser skal defineres og standardiseres i det sentrale
felleskapet.

For a takle disse utfordringene ser de at det er viktig 3 kommunisere ut i organisasjonen om
hva som skjer fremover og sikre at informasjonen kommer ut til mellomlederne. Det regio-
nale felleskapet sgrger for at det er forankring i ledelse noe som har gjort stgy og misngye
blant ansatte overkommelig. Men det er ogsa gnskelig a fa forankring nedover i organisasjo-
nen blant ulike leder nivaer, slik at innfgringslgpet blir enklere. Dette er viktig nar det er end-
ringer i fundamentale arbeidsprosesser og begrenset mulighet for lokal pavirkning. Selv om
det er en svikt i kommunikasjonen mellom lokalt og regionalt hold sa mener informanten at
det det er bedre kommunikasjon fra regionalt hold enn det er fra lokalt hold. De ma derfor
fokusere pa a kommunisere endringer ut i egen organisasjon bedre.

«Men jeg ser Ledelsesforankring er viktig, spesielt i en organisasjon som oss hvor fagprofe-
sjonen er veldig sterk.»

Systemene som leveres av eksterne systemleverandgrer har ogsa tilhgrende arbeidsproses-
ser og prosedyrer, disse blir sett pa som standard prosesser som alle i felleskapet skal fglges
ved systemimplementasjonen. Arbeidsprosessene som var knyttet opp mot implementerte
systemer fgr man pabegynte effektiviseringsarbeidet var dermed allerede svaert standardi-
serte.

Det ses pa som mindre populart at systemene begynner a styre store deler av arbeidet til de
ansatte, det har vaert mye stgy og misngye rundt systemfgringene. Men det blir sett pa som
en ngdvendig med utvikling for a gke effektiviteten til forvaltningen. Fgr hadde forvaltningen
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mer kontroll over utviklingslgpet grunnet et tettere samarbeid opp mot systemleverandg-
ren, na gar dette gjennom felleskapet.

Andre generelle utfordringer er:

Endringsprosessene er enorme investeringer som tar tid.
«Det er nok litt av det som har veert problemet, man har ikke finansiert opp endrings-
prosessene godt nok.»

Store utfordringer med a overfgre historiske data som ma ivaretas mellom systemer,
ferere til vanskeligheter med standardisering og strukturering.
«Best parctise» som skal innfgres i flere virksomheter blir en «one-size fits all» I@s-
ning.
Sliter med gevinstrealisering.

o «Men de er nok ikke gode nok pd gevinstrealisering, og sd er det nok en form-

ening om at mye av teknologien som innfgres er fordyrende i en del sammen-
henger.»

Det har veert en betydelig gkning av kostnader i forbindelse med graden sentralise-
ring som har gkt, dette skyldes nok at de ikke har kommet sa lagt pa enkelte omrader
som standardisering pa fagomrader.
Endringsprosesser som gar pa a skyve oppgaver mellom «profesjonslagene» og «av-
delingslagene» er tungt.
Nytter ikke a oversette papirbaserte prosesser til digitale uten a dra utbytte av andre
teknologiske fordeler.

Det ligger gevinster i a utvikle forbedringer som prosesser og tilpassinger av systemer i felle-
skap istedenfor at hver enkel virksomhet skulle gjort dette for eget bruk.

Kvalitetskravene og kvalitetsoppfglgingen til gevinstrealiseringsarbeidet rundt prosessfor-
bedringene fgrer til en stgrre mengde dokumentasjon som ma produseres gjennom rappor-
teringer. Dette fgrer til at effektiviteten kan sta uendret, men at kvaliteten blir bedre.

«Men igjen er det en del av samfunnsutviklingen at dokumentasjon og kvalitet har hgyere

fokus.»

Andre gevinster:

Ser pa det som positivt at det er «beste praksis» som skal inn i virksomhetene, da dis-
se ma veere evidensbaserte og at man tar utgangspunkt i at det skal fungere best.
Kvalitetsgevinst at man hgster informasjon direkte fra kilden ved a flytte arbeid fra
sentralt hold ut til medarbeidere og ledere. Selv om dette kan virke som merarbeid.
Overgang fra prosainformasjon til mer digital numerisk informasjon fgrer til enklere
gjenbruk pa flere omrader som beslutningsstgtte, forskning og automatisering.
Digitalisering gar pa informasjonsdeling og tilgjengelighet, og dette er store gevinster
for gitt sektor.

@kt koordinering arbeidsprosesser slik at disse er kjente i felleskapet.
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5.4 Forvaltning D

Forvaltning D har i lenger tid brukt et avansert modelleringssystem for a visualisere kritiske
prosesser som en del av kvalitetshandboken deres. Fgr systemet ble valgt gjorde man en
gjennomgang av ulike systemleverandgrer som egnet seg for prosessledelse, slik at de fikk
vite om muligheten for bruk av enklere verktgy som MS Visio. Man landet pa et mer avan-
sert verkt@y og synes systemet som blir brukt gir en fin og forstaelig fremstilling av prosesse-
ne pa web. Lgsningen dekker deres behov til tross for at systemet tilrettelagt for en privat
sektor. Dette har betyd at systemet tiloyr mye funksjonalitet som forvaltningene ikke har
fatt utnyttet, de ser heller ikke for seg a ta dette i bruk fremover. Motivasjonen for a utfgre
prosessledelse og anskaffe systemet var et palegg fra statlig hold om et kvalitetssikringssys-
tem.

Det blir utfgrt internrevisjoner to ganger i aret hvor man ser pa utfgrelsen av enkelte proses-
ser, og om dette blir riktig representert i kvalitetshandboka (prosessmodellene). Det blir
ogsa vurdert om prosessene kan optimaliseres, forbedres eller korrigeres i forhold til det
man ser blir gjort. Forvaltningen gnsker hele tiden a jobbe mer effektivt. De setter ingen
konkrete mal pa de ulike prosessene, men ser pa det som implisitt at de skal ha en feilfri le-
veranse av tjenester.

De har hatt en intensjon med 3 innga et samarbeide med andre forvaltninger i samme sektor
rundt prosessledelse, men det har blitt til at man kun bruker felles standarder og det samme
systemet, en har ingen felles prosesser. Opprinnelig var det planlagt a3 ha et tettere samar-
beid, men grunnet mangel pa funksjonalitet fra systemleverandgren har man ikke komt seg
opp pa et gnskelig niva. Standarden og systemet ble valgt av den stg@rste forvaltningen, fgr
de mindre hang seg sa pa dette. Det er heller ikke fulgt noen statlige standarder eller fgring-
er for de valgte standardene. En har valgt a bruke BPMN som intern modelleringsnotasjon i
forvaltningen, hvor man i tillegg har muligheten til 8 kontakte leverandgren av systemet for
veiledning og tekniske spgrsmal.

«Sa det eneste vi har samarbeidet om er at vi har en felles modelleringsstandard. »

Det er ikke lagt noen fremtidige planer for et stgrre samarbeid med andre forvaltninger nar
det gjelder prosessledelse. En gnsker derimot @ kunne kommunisere bedre med andre for-
valtninger, for a se hva de gjgr slik at de far en innsikt i andres arbeid og hvordan de Igser
lignende utfordringer.

«Men det blir jo mye sdnn her korridorprat, men vi prgver jo hele tida G se om andre har gjort
noe lurt som vi kan dra nytte av.»

Hver prosess har en prosesseier, som sitter som oftest pa direktgrniva og er ansvarlige for
bade utformingen og utfgrelsen av prosessene de eier. Tilegninger av nye prosesser krever
at ledere med myndighet tar tak i problemstillingen for a avklare dette med de bergrte an-
satte. Mellom de ulike prosesseierne er det ikke noen formell struktur men heller uformell
kommunikasjon, som man mener fungerer siden de fleste er opptatt av a ha gode prosesser.
Prosesseierne er den hgyeste nivdamessige posisjonen i forhold til prosesser og modeller i
denne forvaltningen.

Erfaringene forvaltningen D har til prosessmodeller er at de er sveert positive og forngyde
med fremstillingsevnen av prosessene, ettersom dette viser brukerne hvilke rolle man har,
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hvilke prosesser de er involvert i, og hvordan disse prosessene skal utfgres. Ved a involvere
ansatte mest mulig i prosessmodellringen, gir man de et slags eierforhold. Det som er avgjg-
rende for at ansatte skal bruke modellene og kvalitetshandboken, er at de ma se hvordan
prosessen er i form av «as-is» og mulige «to-be». Dette for a se om det faktisk er forbed-
ringsmuligheter og hva disse er, ettersom man gnsker a jobbe pa den mest optimale maten.
Nar ledere er opptatt av @ ha gode prosesser, er det mindre behov for sterke formelle struk-
turere pa hvordan kommunikasjon skal skje.

Endringer som de ansatte oppdager som ngdvendige, blir gjort sa fort det lar seg gj@re. Spe-
sielt mindre endringer blir raskt tatt tak i mens st@rre endringer krever mer kommunikasjon
mellom ulike ledere. Det er viktig a involvere de som bergres av en prosess til 8 delta i mo-
delleringen av disse, dette gir med en form for eierskap over prosessen. De far ogsa en over-
sikt over hvordan deres arbeide pavirker andre og hva ting ender ut i.

«Det som har fungert best er at ndr vi skal modellere nye prosesser, at de involverte i proses-
sen er med i modelleringsprosessen. »

En stor utfordring forvaltningen har mgtt pa er at det har begynt a samle seg opp et stort
antall prosesser etter hvert, noe som gjgr at man ma holde tunga rett i munnen. Nar flere
enheter i forvaltningen utfgrer samme type oppgaver men pa sveert forskjellige mater blir
antallet prosesser enda stgrre. Enhetene i forvaltningen er sveert rigide [endringsvegring] i
forhold til & endre seg og sine prosesser, en har et gnske om a fortsette slik de har gjort fgr,
noe som skaper problemer standardiseringer.

«Det bryter jo litt med tankegangen for kvalitetssikring. »

Grunnet rigiditeten blir enkelte prosesser vanskelig a standardisere for de ulike enhetene i
forvaltningen. Prosessen er ofte den samme, men ulike mater a utfgre denne pa. De har ikke
greid a oppna en standard pa disse. Det er heller ingen plan for a standardisere disse enda.

«Vi praver G unnga det da, men pa enkelte omrdder er vi sett oss ngtt til G lage flere utgaver
av samme prosess da kan man si.»

5.5 Forvaltning E

Forvaltning E er inne i et samarbeid med to andre forvaltninger i samme sektor. De har
sammen valgt ut et avansert modelleringsverktgy, og man har fatt en felles innfgring av sys-
temet og generelle prosessledelsesteknikker av systemleverandgr. Her skiller forvaltningene
seg ved at de videre har valgt ulike Igsninger innen for sine kvalitetssystemer, ettersom in-
terne rutiner og roller er ulike. Til tross for dette er det inngatt en avtale om et revisjons-
samarbeid hvor de sammen gar gjennom hverandres kvalitetssystemer, her ser man etter
forbedringspotensialer slik at begge parter far sett hvordan de andre gjgr det og muligens
leere noe nytt.

Det var et palagt krav om at forvaltning E matte ha et fungerende kvalitetssystem, dette f@r-
te til en omlegging fra et tidligere tekstbasert kvalitetssystem til et det navaerende som tar
utgangspunkt i prosessmodeller. En var ute etter et system som kunne hjelpe dem til 3 mgte
andre forskrifter, fa en bedre kontroll over prosessene sine, og som kunne veert til hjelp for
de ansatte i deres daglige arbeid. Valget av system ble tatt av en stgrre virksomhet i samar-
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beidet som allerede hadde tatt dette i bruk. Man gikk da sammen til leverandgr og ba om
felles pris for system og innfgring, som endte med at man gikk for Igsningen.

Det ble sett pa muligheter for 3 modellere prosesser pa tvers av forvaltningene, men grun-
net store interne ulikheter kom de ikke frem til noen Igsning. Forvaltningene har dermed
valgt ulike tilnaerminger pa Igsningene, men de er i bunn og grunn like hvis man setter seg
litt inn i modellene. Modelleringsnivaet holdes svaert enkelt og viser et overordnet bilde, en
holder seg til enkle figurer som viser en grov saksflyt. Forvaltningen ser at hvis man starter
overordnet med et stgrre bilde fgr man begrenser det, sa gir det mer mening for de ansatte.

Forelgpig er det ikke gjort noen st@rre endringer i arbeidsprosessene til forvaltning E, de har
i denne omgangen kun beskrevet hvordan de jobber som en «as-is» situasjon, men ser alle-
rede forbedringspotensialer pa prosessniva.

«Vi ser allerede nd at det er omrdder hvor vi kanskje skal gjgre endringer i organisasjonen,
for vi ser at her er det flaskehals.»

Ved 3 utfgre revisjonssamarbeidet far de enkelte forvaltningene mer erfaring rundt prosess-
ledelse og andre synsvinkler pa hvordan det kan utfgres. Blant de involverte forvaltningene
brukes det like figurer, slik at alle deltakerne vil kunne lese og forsta av de ulike modellene.
Hvis det dukker opp nye krav til forvaltningene skal man sammen kunne komme opp med
gode Igsninger til disse.

«Ja vi kjgrer sdppas likt at vi kan lese hverandre sine modeller. Og det er litt av hensikten og
ndr vi skal inn @ lese hverandre sine modeller i internrevisjoner.»

Styringen internt skjer ved at alle prosessene har en prosesseier som til vanlig har en leder-
rolle, disse har ansvar for eventuelle endringer som skjer i deres prosesser. Som en stgtte-
funksjon har man et kvalitetsutvalg som fungerer som radgivere. Prosesser blir giennomgatt
periodisk i ledermgter hvor man ser om prosessen er avsluttet til riktig tid og om den er klar
til 4 starte pa nytt. Her blir det diskutert rundt eventuelle endringer som ma gjgres. Hensik-
ten med denne prosessen er a gjgre ledere bevist pa hvilke prosesser de har ansvar for, og
hvilke underprosesser som inngar her. Hapet er at disse mgtene vil skape en stgrre forank-
ring i ledelsen, som har veert et problem med tanke pa kvalitetssystemet.

Forvaltning E startet med a ta en sentral prosess, bryte denne ned til flere delprosesser, for
sa a publisere dem slik at de kunne tas i bruk av de ansatte. Modelleringsarbeidet blir utfgrt
ved a intervjue ulike ansatte angaende deres daglige arbeidsoppgaver, for sa 8 modellere
disse inn i det tidligere nevnte systemet. Selve arbeidet med modelleringen blir utfgrt sam-
men med de ansatte, fordi denne maten a jobbe pa gj@r at man ikke trenger a laere opp alle
ansatte i prosessledelse eller modelleringsteknikker, men heller gi dem en innfgring og felles
forstaelse. Ansvaret for modelleringen faller sa pa enkelt personer som er gitt roller med
ansvar for a3 modellere.

Det er viktig a ta den tiden man trenger slik at alle har et felles stasted for hva prosessledelse
er, dette fordi det kan vaere svaert krevende a sitte i lengere mgter med folk og modeller
prosesser. Personer som har deltatt pa disse mgtene har vaert generelt positive, tilbakemel-
dingen har veert at man syns det er lzererikt og er férngyde med resultatene. Forvaltningen
har fatt mange positive tilbakemeldinger pa den generelle systemlgsningen.

42



Ved a modellere prosesser sammen med de ansatte som utfgrere gitt prosess, sikrer man
seg at det er samsvar mellom det som blir gjort og det som blir beskrevet i modellen.

«Pa denne maten sikrer vi at det er samsvar mellom det som faktisk gjgres og det som blir
beskrevet.»

Systemet gir ansatte muligheten til 3 se sin egen rolle i en stgrre helhet og hvilke ansvarsom-
rader som pavirker dem, noe er blitt sveert positivt mottatt av organisasjonen. Det gir rollene
en oversikt over hvilke behov de stilles for a utfgre sine arbeidsoppgaver, og hva som define-
res som riktig utfgrelse. Systemet gir ogsa brukerne muligheten til 3 legge inn forslag til end-
ringer eller forbedringer, pa en mate som gjgr det enkelt a forsta hvor forbedringen kan skje.

«Vi gnsker tilbakemelding pd om dette kan gjdres pa en bedre mdte. Derfor ligger det en
knapp pa hver eneste side hvor man kan legge inn og registrere den type hendelser.»

Forvaltning E ser at modellering av prosesser er sveert tidkrevende, det krever at man ma
jobbe frem og tilbake pa ulike prosessnivaer for man kommer frem til en hensiktsmessig
visualisering, og samtidig representere sammenhengene mellom ulike delprosesser. | tillegg
sa har prosessledelse veert noe helt nytt for flere av de ansatte.

«Sa vi har kun fatt positive tilbakemeldinger pa I@sningen, vi var litt redde for at enkelte kun-
ne vaere imot bokser og piler, men det har hvert positivt.»

En utfordring for forvaltning E er at man er avhengig av leverandgren for a utfgre system-
endringer ettersom brukerterskelen er noe hgy, og brukerhandbgkene er ikke gode nok.
Informanten gir utrykk for at dette ikke vil Igses og er noe de ma tilpasse seg. En bedre bru-
kerveiledning hadde vaert gnskelig, selv om de har gode muligheter til 3 kontakte leverandgr.

5.6 Forvaltning F

Forvalting F har lang erfaring innen prosessledelse. De startet med modellering av prosesser
som et verktgy i en omstruktureringsprosess. Hvor en tidligere avdeling sa at modellering var
et bra verktgy for a fa en totalitet, utfgre endringer, og skape deltakelse. Dette var en stor
endringsprosess hvor det ble hentet inn et eksternt konsulentfirma som tok i bruk total kva-
litetsledelse i arbeidet.

«Jeg tror det kommer fra den [tidligere avdelingen] og ikke fra ledelsen eller andre deler av
administrasjonen.»

Konsulenter ble hentet inn grunnet behov for kompetanse, som pa mange mater ble over-
fert til ansatte i forvaltningen etterhvert som man jobbet tett opp mot det eksterne perso-
nellet. Mer konkret fikk man da enn innfgring i 8 bruke verktgyene og hvordan prosessen
med 3 utvikle prosesser fungerer.

Prosessledelse ble deretter tatt med videre inn i andre prosjekter, og en har brukt prosessle-
delse litt her og litt der. Tilnaermingen har vaert i en konstant utvikling og endring, dette har
fort til at «... ikke noe felles hierarki eller system pa de modellene som er gjort til ng.», men
ligger lagret pa en felles sted. Neste prosjekt hvor prosessmodeller vil fa en viktig rolle gar
pa gevinstrealisering.
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Fremgangsmaten de fglger er a starte med flipp-ark hvor prosessene blir enkelt beskrevet,
disse overfgres sa over til grapapir og gulelapper. Her inkluderer man mer detaljerte ele-
menter som aksjonspunkter og tidslinjer, fgr en diskuterer eventuelle forbedringsmulighe-
ter. Malet er at det skal vaere svaert enkelt, slik at personer som ikke har vaert borte i pro-
sessmodeller fgr enkelt skal komme seg inn i prosessen og tankegangen. Det forvaltningen
fgler er mest verdifullt med fremgangsmaten, er muligheten til 3 stille hverandre spgrsmal
og utfordre arbeidsprosesser. Dette gjennom a stille sp@rsmal som «hvorfor gjér du det pd
den mdte, hvorfor ikke heller gjgre det sGnn?». En ser av og til at det dukker opp endringer
som burde ha blitt gjort grunnet nye regelverk, men som ansvarlig person ikke har fatt be-
skjed om.

Prosessmodelleringsmgtene bestar av fem til seks personer, dette ses pa som en ideell
gruppe for; a fa en grei flyt, unnga ventetid, og for at deltakerne skal fa si sitt. Derfor er det
viktig a finne ut; hva som inngar i prosessen man skal ta tak i, isolere denne, og ikke «... gape
over for mye og ha med for mange mennesker» grunnet tidsperspektivet. En har erfart at
folk liker @ snakke om jobben sin og det en holder pa med. Det dukker stadig opp informa-
sjon om usikre ansvarsforhold, som er uklare. Til tider er det stor usikkerhet om hva som
faktisk skjer, «... fordi man rett og slett ikke har kontroll over hva som foregdr». Arbeidet kan
ogsa veere sa komplisert at det oppstar vanskeligheter med a fa alt som blir gjort inn i model-
ler. Det krever ofte autoritet og svar pa konkrete spgrsmal for a kunne fa ting ned pa papir,
om ikke sporer man ofte av og fg@lelser ofte kommer isteden frem.

Tar det for lang tid @ modellere sa faller folk av, en sliter med at det kan veere vanskelig a
holde iveren og delaktigheten oppe blant folk. En har erfart i forvaltning F at det for dem er
viktig d jobbe intensivt og «... ha et vist trdkk mens man holder pd.». En annen utfordring er
a fa folk til 3 prioritere deltakelse i modelleringsarbeidet, ettersom det er arbeids- og tids-
krevende. Forankring i ledelsen er ogsa en utfordring, dette fordi man uten forankring sa
faller ofte prosessledelse bort. Det er dermed viktig a fa ledelsen til a8 se nytteverdien av pro-
sessledelse, noe som eksempelvis kan Igses ved & dele opp st@rre prosesser i flere del-
prosesser, slik at man ikke mister oversikten.

Det brukers en forenklet versjon av BPMN bestdaende av standardtegn som bokser og piler.
Modellene beskriver mye, og er tilpasset slik at det ikke er et stort behov for dybdekunnska-
per om prosessmodeller for a forsta dem. Noe som man har sett fungerer bra for forvalt-
ningen. Ofte bruker man modellene opp igjen i modelleringsarbeidet, hvor en eksempelvis
sletter eller bytter ut enkelte elementer, men ikke hele modellen. Det er ikke tatt noen ut-
gangspunkt i statlige krav, som f.eks. en kvalitetshandbok. En har heller ingen krav til meto-
de, utgangspunktet er at man gnsker a utfgre arbeid pa en mer effektiv og kvalitetssikker
mate. Utgangspunktet er at sa lenge en arbeider innenfor reguleringer og eksisterende lov-
verk, star man ganske fritt til utfgrelse. En har bevist valgt a ikke bruke alle elementer fra
BPMN, dette ligger litt i at man ikke gnsker a gjgre prosessmodellene mer komplekse enn
ngdvendig. Noe form for standard prosessmodell i alle forvaltninger i sektoren, ser man pa
som utfordrende ettersom det blir arbeidet sa ulikt.

«Men om det var en sdnn bestilling som sa at det var det vi mdtte gjagre, tenker det var heller
kloke hoder som brakte inn at prosessmodellering er et nyttig verkt@y og for G ha oversikt.»
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Forvaltning F er med i et fellesskap hvor det skal samarbeides om endringer og utvikling av
produkter og tjenester, et av malene her er at man skal prgve a jobbe sa likt som mulig. |
dette fellesskapet har en gjennomfgrt prosjekter hvor ideer og hjelp angaende prosessledel-
se ble utvekslet. Dette var ikke organisert, men heller et initiativ som forvaltning F tok i for-
hold til de andre forvaltningene. Denne arenaen legger til rette for at forvaltningene i felles-
kapet skal kunne ta opp utfordringer og saker knyttet til prosessledelse, verktgy og meto-
dikk. En har ikke tatt noen hensyn til at prosessmodeller som utformes skal kunne leses av
noen utenfra forvaltningen, bortsett fra enkelte prosjekter. Eksempelvis i tilfeller hvor man
trenger a kjgpe inn nye IT systemer, utviklet prosessmodeller som forklaringer til leverandg-
rer.

En ser det som viktig a selge inn prosessledelse «dette er ikke noe som dere bare bgr gjgre en
gang og legge i skuffen, men dere bgr hente det opp, evaluere, kvalitetssikre, sjekke ut om er
det noen endringer som her bgr gjgres». | hvilken grad dette gjgres varierer i forvaltningen,
det er ledere som eier prosessene og dermed ogsa de som er ansvarlige for bruk og kvali-
tetssikring. Man gnsker at lederne skal ha et aktivt forhold til modellene de er ansvarlige for.

«... gjennom prosessmodellering sG ser man ting som man ikke gjgr med andre metoder og
verktay, en far en gylden mulighet G se hvordan organisasjonen fungerer... sette fingeren pa
ting, og stille kritiske spgrsmal».

Nar man prosessmodellerer vil man kunne se at enkelte arbeidsprosesser kan effektiviseres
ved a fjerne store deler, eller alle arbeidsoppgavene til ansatte. Det er da viktig at dette blir
gjort pa riktig mate, for a unnga motstand og st@y. Effektivisering som er et av premissene til
prosessledelse krever at noen gjgr arbeidet annerledes, og dette gjelder ofte den personen
eller de personene som man sitter 8 modellere sammen med. | forvaltning F er prosessledel-
se i bruk pa mange forskjellige nivaer, og det oppfattes som oftest at man skal forenkle job-
ben blant de ansatte.

En lager stort sett en prosatekst som fglger med modellene, type og mengde kommer an pa
tiltenkt bruksomrade. For eksempel utvikles det rutinebeskrivelser, som skal forklare perso-
ner som er kjent med rutiner hvordan disse korrekt utfgres. Det stilles ikke krav til forvalt-
ningen utenom lover og regler, en star saledes veldig fritt til hvordan de gnsker a utfgrer
tjenestene sine. En opplever det ofte som vanskelig a dele og snakke samme sprak, mellom
ulike forvaltninger. Forvaltning F gir uttrykk for at man gnsker mer standardisering, men at
dette krever gode kvalitetslgsninger fra sentralhold, som kontinuerlig oppdateres og holdes
vedlike.

Man har prgv a bruke et mer avansert modelleringssystem tidligere, men dette hadde for
mange funksjoner, var for rigid og passet ikke inn. En ser likevel fordelene ved et slikt sys-
tem, og man ser ikke bort fra muligheten til 3 anskaffe en Igsning som passer forvaltningen
bedre. Man er samtidig klar over at et slikt system vil kreve at man bruker det til mer en et
par modeller.
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5.7 Konsulentbedrift A

Konsulentbedrift A er en organisasjon som tilbyr verktgy og tjenester til virksomhetsmodel-
lering, med fokus pa prosessbaserte systemer for handtering av styring og kvalitet. Kundene
deres er innenfor bade offentlig og privat sektor. Det blir opplyst om at det er mange termin-
logier som i praksis gar inn pa det samme emnet, uansett om det er snakk om prosessmodel-
lering, prosessledelse, prosessoptimalisering etc. Informant sier at: «Det har fatt mange
navn etter hvert, men det dreier seg om & fG modellert prosessene, beskrive hvordan virk-
somheten fungerer og henger sammen»

Bedriften har fokus pa at virksomheter skal kunne ta i bruk verktgyene selv, og pa en selv-
stendig mate bruke modeller og annen funksjonalitet i hverdagen. | motsetning til en del
andre konsulentbedrifter og programvareleverandgrer, sa har man her et fokus pa at deres
Igsning skal ut til virksomheten. Dette fordi man mener brukerne lett skal kunne ta i bruk
verktgyene, det skal vaere intuitivt, og man ser at interaksjonen med sluttbrukerne er viktig.
Informant sier at: «Det er ikke noe en ledelsesgruppe skal sitte og gjare, eller en [firma] kon-
sulent skal tegne ogsad er vi ferdig, det skal bli brukt av de ansatte»

Bedriften har metoder og teknikker som er sterkt knyttet til sine verktgy, er godt kjent med
dette, og har tilgang pa utviklere ved behov for endringer og design. Dette mener de skiller
dem fra andre konkurrenter pa markedet. Bedriften holder pa a utvide seg ved a fa et stgrre
perspektiv av tjenester, dette fordi man ser et behov og etterspgrsel i markedet etter mer
skreddersgm. Informant sier videre at: «Dette tror vi er viktig, i tillegg til at vi ser at marke-
det etterspgr dette i en stgrre grad, de vil ikke bare ha et verktgy de vil ha et resultat.»

En gnsker a hjelpe kunder til bade a identifisere, og gjennomfgre de riktige endringene pa
rett mate. Endringsarbeidet blir utfgrt giennom fglgende modell:

Fa inn endringsforslag

Oppdaterer modeller og prosesser
Distribuerer dette ut i organisasjonen
Arbeide konsistent utfra disse endringene

bl A

For a giennomfgre overnevnte punkter ser man fort at det er et behov for verktgy og meto-
der for a utfgre arbeidet, det er da viktig at man har en form for overordnet plan pa det hele.
Om ikke blir det fort at en sitter med mange Igse trader, som ikke peker i noen spesifikk ret-
ning. Informanten trekker frem at «det handler om at den informasjonen du skal ha den skal
henge sammen, det skal ikke bare vaere noen dokumenter her og noen dokumenter der». Det
blir trukket frem at man har en visjon som gar pa at det skal veere en felles metodikk og
struktur pa informasjon som blir lagt inn i prosessmodeller, videre skal denne distribueres og
gjores tilgjengelig for ansatte i organisasjonene. Informanten underbygger dette med at
«virksomheten skal vite hvordan de skal jobbe, og veere enige om at sdnn er det faktisk vi
jobber i dag.»

Virksomhetsarkitektur

Begrepet virksomhetsarkitektur er stort og dukker opp titt og ofte. De fleste befinner seg pa
et niva hvor man modellererprosesser, eller holder pa med en innfgring av et kvalitetssty-
ringssystem. Flere holder seg til organisasjonen og tar ikke med applikasjoner, men risikosty-
ring er en stigende trend. Ettersom man fgrst tegner opp og implementerer arbeidsproses-
ser i et system, sa kan disse modellene videre bli bruk i en virksomhetsarkitektur. Tilbake-
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meldingene fra kunder er at de mener systemet konsulentbedrift A levere fungerer godt,
man liker muligheten til 3 koble andre dimensjoner til prosessmodellene, og at man syns det
er veldig bra at man kan samle alle modellene pa et sted. Men det krever en viss innsats og
serigsitet fra virksomheten, for a fa det til & fungere som man gnsker.

Markedet tror at en virksomhetsarkitektur kun omhandler IT-systemer, informasjon og ap-
plikasjoner. Konsulentfirma A tror dette kommer av en internasjonal oppfatning, hvor man
ser pa det som en IT-arkitektur. Informanten sier at «... men prosesser er jo en del av virk-
somhetsarkitekturen det ogsd sd det».

Fremgangsmadte

forvaltninger bestar av ulike domener som strategier, prosesser, applikasjoner og informa-
sjon. Ved bruk av meta-modeller og verktgy kan disse beskrives og dokumenteres. Nar dette
er gjort ma det distribueres til sluttbrukerne og tilgang tildeles. Informant sier videre at:
«Veldig ofte starter en med prosesser og sd kobler en lover, regler og applikasjoner inn imot
prosessene. Sa det ma gjgres, og det er ulike detaljgrader ettersom hvor dypt en gnsker G ga i
de ulike domenene.».

Man fglger ofte en «top-down» tilnaerming, slik at man ser hvordan prosessene henger
sammen og den mest effektive metoden for a fa pa plass strukturen. Informanten sier at
man ofte starter med «hvordan ser organisasjonen ut, og koblingene mellom hvem eier pro-
sesser og hvem som utfgrer ulike aktiviteter». Nar man har kartlagt og fatt pa plass dette, har
man pa mange mater en plattform som man kan bygge videre pa. Noen kunder har sterke
feringer for hvordan ting skal se ut, andre ikke. | tilfellene hvor man ikke har det starter en
gjerne prosessene fgrst i overordnede flytdiagram. Informanten forteller at man her far en
oversikt over «hva gjgr vi», «hvilke rekkefalge gj@r vi det» og «hva er start og hva er slutt.».

Videre blir disse flytdiagrammene brutt ned til delprosesser igjennom at man samler folk,
ber dem beskrive hvordan arbeidet deres gjgres, og ulike scenarioer for dette. Finn gjerne en
prosess det er hensiktsmessig a visualisere, ettersom det ikke er sikkert at alle prosesser ma
visualiseres og beskrives. Informanten sier «finn et sted hvor det er uklarheter og proble-
mer.».

Kvaliteten pa prosessene svikter ofte mellom ulike ledd i prosessene, dette fordi personer er
uvitende om hvordan deres arbeid pavirker prosesser videre i virksomheten, og hva som er
viktig & ta hensyn til. Det blir trukket frem av informanten at «Folk kan kanskje gj@re sin jobb
veldig godt, men de vet ikke helt at det de gjagr skal brukes av noen andre.». Ved a vise kun-
der hvordan de jobber med modeller sa starter man en dialog om hvordan de jobber, hvor-
dan de ser sammenhenger, forbedringspotensialer og alternative Igsninger. Nar man trekker
inn applikasjoner kan det komme frem at det er flere systemer som levere samme funksjo-
nalitet som ikke blir brukt, eller som det er behov for.

Fordeler med deres system

En av de st@rste fordeler med Igsningen Konsulentbedrift A leverer enkle tegneverktgy er at,
skal en gj@re st@grre endringer i prosesser sa er det ikke behov for a starte pa nytt med mo-
dellene. En ser at ting endrer seg og de endrer seg raskt. Det er da et behov for a kunne
oppdatere modeller og vedlikeholde dem, for a opprettholde bruken. Informanten sier at
«en ma kunne ga inn og oppdatere det raskt og holde det vedlike, hvis ikke s blir det ikke
brukt lengere». Videre sier informanten at «hvis en gjgr en god jobb og kartlegger prosesse-
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ne, sG kan man bruke dette til G bygge IT-systemer hvor man pd en god mdte ivaretar infor-
masjon, risiko, lover og regelverk, og kompetanse.».

Kunder har hevdet falgende fordeler:

- Det tar kortere tid a sette ansatte inn i hva de skal gjgr og forstaelsen av hva de skal
gjor

- En far en stgrre forstaelse av organisasjon gjennom at man ser sine aktiviteter opp
imot flyt

- Lettere a fa gjennomslag for forslag til endring av oppgaver i virksomheten.

- Lavere dokumentasjonsmengde

- Tett kontakt bade mot kunder og systemleverandgr gjgr at man bade far innsikt i
hvordan kunden gnsker at verktgyet skal veere, og far dette raskt formidlet til
systemleverandgr

Krav kan endres raskt og det kan derfor vaere behov for omstilling, i slike tilfeller er det viktig
a ha kontroll pa prosessene sine. Med krav dukker det og ofte opp st@rre krav til 8 dokumen-
tere prosesser. Det kan vaere en utfordring a vite hva som faktisk er viktig og hva som er
mindre relevant. Det som er essensielt for noen, kan virke bortkastet for andre. Det er derfor
viktig a grundig kartlegge for organisasjonen hva som faktisk er prioritet, og hva man gnsker
3 oppna.

Et slikt system har en rolle bekrivelse som et objekt som kan brukes av et st@rre antall pro-
sesser. Endringer trenger man dermed kun a gjgre et sted, som igjen vil kunne automatisk
endres over hele systemet. Dette vil gi en gkt mulighet for a sikre ajourhold ved at man slip-
per a spke seg giennom dokumenter, for a finne en rolle flere ganger og tilhgrende beskri-
velser.

Ulike tilnaerminger
Ulike typer organisasjoner har ulikt behov for a beskrive sine interne prosesser

- Noen bruker det som en inngangssteg for senere a innfgre en virksomhetsarkitektur
- Noen trer inn og modellerer prosessene sine gjerne i krav til ISO, kvalitetskrav osv.
For sa a la det bli med det, man gnsker ikke a ta det noe szerlig videre

Konsulentbedrift A opplever at man har ulike tilnaerminger til hva man gnsker a bruke pro-
sessmodellene til. Informanten sier at «noen velger G modellere business prosesser med
BPMN notasjonen men da bare de helt enkleste symbolene sann at de likevel er forstdelig for
de fleste ansatte». Andre velger 3 modellere mer avansert og detaljer ved hjelp av BPMN,
dette gir dem flere muligheter til for eksempel a fa ut kode som ulike systemer kan tolke og
handtere. Informanten sier at «det er jo pG en mdte to forskjellige ting det G lage prosesser
som de ansatte kan forstd, og det & programmere prosesser i alle modeller.».

Utfordringer/problemer

En av de store utfordringene som konsulentbedrift A stadig mgter pa er at forvaltninger er
mer opptatt av pris enn av hva en faktisk far av kvalitet og muligheter. Ettersom en leverer
et avansert system for modellering og vedlikehold av prosesser, er man ofte avhengige av at
kundene er beviste pa hva man gnsker, for a fa dem til 8 ta kostnaden. Informanten sier at
«det @ fa kunder til G forsta forskjellen mellom G ha et repository objekt orientert system, i
forhold til kun dokumenter, er en stor utfordring».
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Prosessledelse og arbeidet mot en virksomhetsarkitektur krever at virksomheten tar det se-
rigst og behandler det som en del av virksomheten. Prosessledelse og virksomhetsarkitektur
blir ofte et IT-initiativ, men forankringen burde ligge hgyere opp en IT-sjefer, kvalitetssjefer
o.l. dette er et omrade hvor det ofte ikke blir gjort riktig. Informanten sier at «Det er noen
som eier det og det md behandles, det krever tid sa det er liksom ikke et prosjekt som masse
annet, det skal leve over tid.»

Mer og mer regelverk, palegg som kunder ma forholde seg til for offentlig sektor. Dette fgrer
igjen til et stort fokus pa maling og prestering, fremfor optimalisering og fokus pa a jobbe
smartere. Et problem i enkel tegneprogrammer er bruken av forskjellige symboler og ulike
betegnelser pa elementer som burde veere like, dette skyldes at det er rett frem og ingen
krav til en spesiell struktur.

Verdifull erfaring

Man ser det som viktig a finne «lavt hengende frukter» for sa a selge prosessledelse videre
inn i virksomheten. En ma overbevise om hvorfor man holder pa med modelleringen og vise
resultater tidlig, dette tenner virksomheten internt. Dette gjgr at modellene blir brukt og
ikke bare lagt bort. Man bgr vite hvor enkelte prosesser stopper og andre begynner, samti-
dig bgr man veere klar over avhengigheter mellom prosesser. En bgr klargjgre hva man gns-
ker & oppna og hvorfor man gnsker a gjgre dette fgr man begynner prosessen.

Tankegangen til Konsulentbedrift A er at det bgr vaere langsiktige mal og man bgr jobbe et-
ter en struktur og klare regler. Det ma finnes et definert budsjett og et klart eierskap og for-
ankring hgyt oppe i virksomheten. En mener dette gker muligheten for suksess. «... det
handler om prosessmodning og prosessforstdelse.». Viktig med kommunikasjon ut i organi-
sasjonen for a gke endringsvilje, man ma forsgke a fa de ansatte til a forsta meningen og fa
bort skepsisen. Det blir som oftest ikke fulgt et krav til en standard i offentlig sektor, men
heller gnske om et forbedringspotensial som effektivisering.

«Men det ligger i grunn bak alt, G vise hvordan de jobber.»

Man starter ofte med prosessene for a fa en struktur fgr man drar inn applikasjoner, infor-
masjon og flyten mellom ulike applikasjoner.
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5.8 Konsulentbedrift B
Konsulentbedrift B er en bedrift som blant annet tilbyr konsulenttjenester innenfor modelle-
ring av prosesser i form av:

- Holde workshops for prosessmodellering
- Modellere prosesser for kunder

For tiden holder en pa med arbeid som gar pa a utrede en samordning av administrative
stpttetjenester, lgnn regnskap og dokumenthandtering for to offentlige forvaltninger. En del
av utredningen gar pa a finne ut hvilke arbeidsprosesser som eventuelt skal skilles ut i et nytt
selskap. Det er vanskelig a snitte hva som skal bli igjen i de to enhetene, og hva som skal tas
med videre i dette nye selskapet. Konsulentbedriften B sier «Et av verktgyene G Igse disse
uklarhetene i prosjektet er prosessmodellering», i tillegg er kjennskap til eksisterende proses-
ser knyttet til de ulike fagomradene viktig.

| konsulentbedriften er en opptatt av informasjon i tillegg til prosessene, det blir opplyst om
at man jobber mye rundt disse aspektene nar man er radgiver i prosjekter. Det er viktig for
dem at helheten gir verdi, samt at man greier a realisere gnskede gevinster. En av informan-
tene utdyper «... vi er opptatt av at vi skal bruke verktgyene til G jobbe smartere, og at vi skal
forstd businessen sammen med kunden. ».

En har sett i en del prosjekter at selv om ulike organisasjoner har implementert det samme
systemet, sa er arbeidsprosessene sveert ulike. Dette selv om man hadde som intensjon i
utgangspunktet a fa til et samarbeid, som skulle ta utgangspunkt i felles prosesser og IT-
systemer. Man opplever at disse problemene ofte fgrer til at en ikke oppnar det nivaet av
realiserte gevinster som man gnsket, som og star veldig sentralt i det offentlige Norge i dag.
En ser at flere og flere tenker mer helhetlig i retning av virksomhetsarkitektur. En av infor-
mantene sier at «det begynner G bli en modning og bevissthet pd det [virksomhetsarkitek-
tur], i alle fall pé noen av ledernivdene hvert fall». Den andre informanten supplerer med: «...
men jeg tror ikke de kaller det virksomhetsarkitektur, selv om det er i utgangspunktet det
man gnsker.».

Metodebruk

| bunn av konsulentbedrift B sin metodebruk ligger TOGAF med BPMN, som syntaks eller
rammeverk for arbeidet. Man ser at det er viktig at man plukker de delene av metoden som
er hensiktsmessig for det prosjektet som skal gjgres. De sier at «... dette fordi en ser at teori
ofte er langt foran praksis». Ofte er bruken av notasjon veldig enkel, dette fordi de som ofte
skal lese modellene ikke har en inngaende forstaelse av ulike symboler i et stgrre notasjons-
bibliotek [eksempelvis BPMN]. De fortsetter med «... sveert pragmatiske i forhold til notasjo-
ner, BPMIN blir brukt men hva de ulike figurene betyr er man ikke konsekvent pa, det viktigste
er kommunikasjonen».

Offentlige organisasjoners kjennskap til prosessmodellering

En har inntrykket av at offentlige organisasjoner er veldig tydelige pa at de vet hva prosess-
modellering er, og at man vet at det kan brukes pa veldig ulike omrader. Som eksempel blir
det trukket frem et eksempel hvor man i en enhet startet med a bruke prosessmodellering
pa skanning av inngaende faktura, for sa og spre bruken til resten av organisasjonen nar man
sa at metoden ga gode resultater i form av kartlegging av prosesser og muligheter til effekti-
visering.
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Prosessmodellering blir brukt pa ulike offentlige nivaer som eksempelvis stat, fylke og kom-
mune. Konsulentene mener at modenhetsnivaet varierer alt etter hvor mye man har jobbet
med det, men de fleste har hgrt om det som verktgy. Informanten sier at «det offentlige ser
absolutt verdien av G ha prosessene definert i form av prosessmodeller». Vedkommende ut-
dyper videre at «i offentlig sektor ligger interessen for prosessmodellering pa et lavere niva
en i toppledelsen, de er man mer interessert i konkrete forslag til tiltak enn prosessmodeller».

En ser at selv om organisasjoner blir mer modne pa feltet sa gnsker man fortsatt 8 ha med
eksterne konsulenter i de ulike prosessene. En av informantene sier «folk syns det er beha-
gelig at det kommer inn eksterne som kan det hakket bedre enn dem, som kan vaere med d
forenkle og giennomfgre, og de ser absolutt verdien av G ha prosessene definert i form av
prosessmodeller». Dette gnsker man blant annet for a sikre at kvaliteten pa modellene man
far ut av prosjektene. Den andre informanten utdyper at «Prosessmodeller er jo ikke et pro-
dukt i seg selv, det er jo bare noe som skal medfgre noe mer». Det gir med andre ord ikke
verdi om man ikke har en plan pa hvordan man skal bruke dem.

En har sett at forankringen og modenhetsnivaet er veldig ulikt, nar det kommer til prosess-
modellering i ulike offentlige forvaltninger. Dette kan veere en utfordring, eksempelvis i tilfel-
ler hvor en gnsker @ modellere mellom to virksomheter som gnsker et samarbeid. | et tilfelle
matte man kartlegge hvorfor man i to forvaltninger jobbet ulikt, selv om man i utgangspunk-
tet utfgrte de samme oppgavene. De forteller at «da brukte vi prosessmodellering med «As
is» og «to be» for @ se pd hvor likt/ulikt man jobbet i de ulike [forvaltningene], dette for
finne ut hvorfor man jobbet sa forskjellig».

Ulike grunner til at man gnsker d modellere prosesser

En har ulike grunner til 3 modellere prosesser, ogsa etterbruken er veldig ulik. Ofte starter
man med en «As is» «To be» tankegang, hvor man ser pa hvor man er i dag i forhold til hvor
man gnsker a vaere. Dette gjelder bade nar man modellerer internt, og nar man gnsker a
trekke prosesser pa tvers av ulike offentlige organisasjoner. Som utgangspunkt i dette kan
man ta beslutninger om man gnsker a ga videre med det, men i det offentlige er det ofte og
mye politikk som er retningsgivende for hva som blir giennomfert.

En organisasjon man hjalp med a fa pa plass modeller, brukte modellering i arbeidet med a
legge tjenester ut pa nett slik at deres kunder kunne gjgre registreringsarbeid i ulike syste-
mer selv. Alt skulle vaere tilgjengelig giennom en felles innloggingsportal. Ellers bruker man
prosessmodellering til kvalitetssikring, ISO-sertifiseringer og dokumentering. Andre bruker
det og til bevisstgjgring av ansatte sine egne roller, i forhold til andre, og i forhold til helhe-
ten.

Offentlig sektor har stort sett et overordnet mal i prosessmodelleringsprosjekter, dette er 3
minske administrasjon, og gke tjenesteproduksjon. Effektivisering og gevinstrealisering er
stort sett hoveddriveren disse. De skal jobbe smartere med prosessene sine, ettersom ofte
store deler av verdiskapningene skjer her. De utdyper: «det @ bli flinkere, ta ut gevinster,
frigj@re ressurser til ting er viktig i det offentlige.

Press fra eksterne hold som stat er ogsa en grunn til 8 giennomfgre prosjekter.

Ulik bruk av verktgy
Bruken av verktgy varierer i ulike forvaltningene hvor man er inne som konsulent, stort sett
bruker man det som organisasjonen har av tilgjengelighet. De forteller «Vi er veldig pragma-
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tiske i forhold til verktay i [bedriften] ettersom vi ikke fronter noen produkter.» videre sier de
«det er helt opp til oss som rddgivere d ta med den verktgykassa vi har, med mindre kunden
stiller krav». Det gjgr man sjelden. Det offentlige er ofte mest interessert i selve prosessmo-
dellene og hvordan disse kommer frem, istedenfor hvilket verktgy som blir brukt». Utdyper
dette med «de har sjelden noen formeninger til om vi skal gjgre det i Visio, Word eller Aris.»

Ofte ender det opp med at man starter pa grapapir og gulelapper, for sa a ga over til a tegne
diagrammer i Microsoft Visio. Grunnene til dette er ofte at mer avanserte lgsninger med
«repository» [lagringsdepot] blir ansett som dyre, og at dette er en kostnad som man ikke
tar seg rad til. Selv om prosessmodellering og andre verktgy stgtter opp beslutninger for
endringer i offentlig sektor, sa er det viktig a ha i bakhodet at man i det offentlige ma ta hen-
syn til politiske elementer. Noe som resulterer i at giennomslag ikke alltid skjer

Deltakelse og inkludering av kunde og brukere ses pa som viktig. Man gnsker a engasjere,
involvere, og sgrge for at de involverte forstar hva som blir modellert, samt at det er deres
beskrivelser som blir brukt. De forteller videre «ndr vi starter vdre workshops sa starter vi
med gulelapper og grdpapir, for @ fa dialogen, for at de skal skrive ordene som brukes, slik at
de eier prosessen, og modellen ». En fordel med dette er at man far ansatte i den aktuelle
organisasjonen med pa arbeidet a utvikle og beskrive modellene. Noe som ofte fgrer til en
gkt bevissthet og forstaelse av egne rapporter/modeller, og dermed rutiner. De legger til «d
vaere med d lage den pd grdpapir er helt noe annet enn G bare fa den ned i fanget.» . Man
forklarer enkeltheten av modellene med at «vi er enkle sjeler egentlig, og det enkle er jo det
beste. Det er lettest for dem G lese og lettest for dem a forstd.»

Etterbruk av prosessmodeller

Prosessmodellering kan brukes i mange ulike sammenhenger. Det trekkes inn at «Prosess-
modellering er et veldig godt grunnlag verktgy for et IKT-utviklingslgp, for G forsta hva man
skal lage, bade pa utviklingssiden, ikke minst i forhold til testing, aksept, forstdelse av forret-
ningsprosessene, og ikke minst dokumentasjon av rutiner tilknyttet en systemleveranse» og
«ved systemimplementasjoner er prosessmodellering et svaert godt verktgy» En ser at ofte at
prosessmodellering en god investering a ha gjort tidlig i ulike prosjekter. Dette fordi en gjen-
nom det danner et godt grunnlag for alle aktiviteter som kommer sener i prosjektlgpet. De
utdyper «Jo mer vi prosessmodellerer f@rst jo mer treffer vi mdlet og fatter egentlig hva be-
hovet er fgr en begynner a lage noe».

Prosessmodeller kan videre eksempelvis bli brukt til:

- Referanser

- Kravspesifikasjoner til anbudsinnbydelser

- Dokumentasjon

- Kvalitetssikring

- Veiledning

- Eller kontinuerlig forbedring med endringer etter behov

Som generelt inntrykk sa har man ikke modellene hengende pa veggen og fglger disse sla-
visk, man tar dem heller frem etter behov. Men man ser at offentlig sektor har et forbed-
ringspotensial pa a ta prosessmodeller mer i bruk. De sier videre «prosessmodeller brukes
ikke aktivt nok, man burde nok veert flinkere til det».
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En har og veert borti eksempler hvor modellene blir lagt ut pa intranettet, eller blir gjort dy-
namiske for at man lettere skal kunne navigere seg frem.

Ulike former for gevinster, men ikke alltid like lett d realisere disse

| utgangspunktet blir det uttalt at man gnsker ulike gevinster som reduksjon av administra-
sjon, gkt tjenesteproduksjon, effektivisering, jobbe smartere osv. Legger til at «inntrykket er
at man er klar over at om man skal jobbe smartere sG ma man se pa prosessene for det er
her verdiskapningen skjer».

Problemet med det offentlige er at selv om man klarer a spare inn tid sa er det ikke sikkert at
man far brukt denne pa en bra mate en annen plass. En av grunnene til dette er at man om-
trent aldri sier opp noen i det offentlige, som igjen fgrer til at man fortsatt har en kostnad i
forhold til ansettelse selv om man sparer inn i forhold til arbeidsmengde. Det er da heller
ikke naturlig a tro at innspart tid administrativt er overfgrbart til tjenesteytelse for eksempel
hjemmesykepleie.

«Og nar vi skal inn i dette overnevnte prosjektet og regne pa hva kan dere oppnd med dette,
sa vil jo gevinstrealiseringen mdtte tenke helheten». Dermed sees prosessene, informasjo-
nen og systemene i en sammenheng.

Utfordringer offentlige mgter med prosessmodellering

Offentlige organisasjoner arbeider ofte silo orientert, noe som fgrer til at man ofte ikke ser
sin rolle i en helhet. Nar det kommer prosessmodeller pa bordet, ser man ofte fort at det bgr
gjores endringer organisasjonsmessig eller «endringer i ansvarsfordelingen», noe som ikke er
lett i det offentlige ettersom fagforeningene ofte her er sterk og har mye makt. Dette fgrer
til at om en skal gjgre endringer sa ma man sikre forankring blant bade fagforeninger, ansat-
te, og tillitsvalgte. Men selv om det er mye motstand er det stor dpenhet og dialog med et
fokus pa hva som skal bli gjort og det faglige i forvaltninger.

Det er sveert viktig at nar en prosessmodellerer sa strekker prosessene fra start til slutt, vise
alle deltakere inkludert leverandgrer o.l. En ma tegne det opp som en helhet, slik at man ser
effekten av egent arbeid, bade positive og negative sider ved det. Sma endringer kan gi store
gevinster hvis man ser konsekvenser av slurv, for sa 8 kommunisere dette pa riktig mate ut
til forvaltningen.

En annen utfordring er de tilfellene hvor organisasjoner gnsker et samarbeid, men jobber sa
ulikt at det er vanskelig a gjennomfgre, selv om man har vedtatt a innfgre de samme IT sys-
temene pa forhand. Dette fordi man gjerne har utviklet egne rutiner og kulturer for hvordan
man gnsker a Igse arbeidsoppgaver, som i utgangspunktet var like. En sier: «en tror kanskje
at man jobber likere enn man i utgangspunktet gjgr». Videre sier de «problemet er at de job-
ber silo orientert, mange opplever litt at de ikke ser sine egen rolle i en helhet». De legges til
«en helhet som ofte aldri blir beskrevet».

Andre utfordringer er at forvaltningene ofte skal beregne gevinster for alt, og det er ingen
tillit til beregningene som blir gjort, dette skaper motvilje for endringene. Prosessledelse
forteller hvordan man kan jobbe bedre, det er sa ledelsens ansvar a gjgre andre grep for a
gjennomfg@re dette. Det er en stor spredning i hvordan ulike forvaltninger utfgrer oppgaver
som i teorien bgr veere sveert like. Forklaringer pa dette kan vaere holdningen til at man skal
holde pa rutiner man har utfgrt i arevis og ser ingen grunn til endring.
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Kultur i offentlig sektor hinter til deling

Delingsviljen i det offentlige er relativt stor, noe som kan forklares ved at man ikke reelt har

noen form for konkurranse. «Jeg tror hvis man fgrst har et initiativ sa far man nok et rimelig
fornuftig svar». De deler ikke alltid de mest detaljerte dokumentene, men muntlig giennom

samtaler konferanser ol er det stor vilje til a dele erfaringer rundt hva som fungerer, eventu-
elt hva som ikke gjgr det.

Prosessmodellering er et hgyst aktuelt verktgy for a definere et samarbeid pa tvers av for-
valtningsgrenser, eksempelvis giennom kommunesammensladinger etc. Det trekkes frem at
«vi ser nok at det tvinger seg fra et gkt samarbeid mellom kommunene tenker jeg for det at
kommunene skal yte en rekke tjenester bade internt og eksternt og det er mange kommune
som er sG smd at de ikke greier @ levere alle de tjenestene som de skal». Men det blir trukket
frem at «geografisk avstand er viktig for et stgrre samarbeid».

Et samarbeid skjer ofte ved at flere mindre forvaltinger, eller en stor og flere mindre inngar
avtaler om deling av ressurser. Dette skjer fordi de mindre ser et behov for a bli mindre sar-
bare og mer robuste. Det er ogsa i forhold til statlige krav og strategier hvor de mindre for-
valtningene har problemer, far hjelp og kommer seg ut av knipen gjennom a bli en del av
stgrre enhet. Modernisering av forvaltningene krever at de har «muskler» til 3 utfgre end-
ringene, «de sma ser gevinstene av G kunne hekte seg pd en stor aktgr.».
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5.9 Oppsummering av funn

Som de ulike beskrivelsene over viser sa blir prosessledelse praktisert og utfgrt pa forskjelli-
ge mater, og med ulike utgangspunkt. Vi vil videre forsgke a oppsummere og strukturere
funnene fra de ulike beskrivelsene pa en mer oversiktlig mate. Dette gjgr vi giennom a intro-
dusere kategorier som vi senere bruker i diskusjonskapittelet.

Nedenfor presenteres korte beskrivelser i tabellform. Fgrst viser vi funn fra offentlige for-
valtninger sitt perspektiv (Tabell 11 og Tabell 12), deretter fra konsulentbedrifter sitt perspek-
tiv (Tabell 13 og Tabell 14). Til slutt vises en tabell over hva norske offentlige forvaltninger
legger i begrepet prosessmodellering (Tabell 15).

Vi gnske her a introdusere tre kategorier under interoperabilitet som vi videre vil bruke i
diskusjonen rundt nevnt tema. Disse er som fglger: Standard prosesser, Kompleksitet av
modellene og Apenhet og ajourhold.
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Oppsummering av offentlige forvaltninger

Tabell 11 og Tabell 12 viser en oppsummerende oversikt over funnene i datainnsamlingen fra

offentlige etater som har eller gjennomfgrer prosessledelse.

Tabell 11: Oppsummering av funn offentlige forvaltninger del 1

Har startet opp prosjektet, er i

Har impl

. Maodelert prosesser som del av en |Prosessene er modellert | et avansert

Utvikle en de som gjor forvaltning
etableringsfasen hvor man holder |stand til selvstendigarbeld med optimatisering
pa med 3 gripe problemet,

definere rammer for prosjekter.

t felles p Krav standardisering of
for administrative tjenester, skal | |pratice. Implementere disse | lokal organisasjon [keordinering av

gang med kjerneprosesser for som er en del av det regionale sammarbeidet. |arbeldsprosesser
organisasjonen

Statlig forskrift (krav om
madelleringssystem, sam tilbyr mye kvalitetssystom)
. {funksjonalitet. Intervjuet ansatte, samtidig som

man modellerte | verktovet. Arbediet ble utfert

av interne ressurser

fusaga..:u»zgu_uoa
samarbeld rundt internrevis

Sette organisasjonen i

stand til & drive med
prosessforbedring, for ekt |diskusioner
utnyttelse av ressursers og

IT, samt okt kvalitet pa

videreutvikling av

Stor makt blant

proffesjonsgruppene.
Beslutninger tas sentralt.

Prosesselerne som

seg pa ot
ledernivé tar avgjerelser

prasessene sine. Hjelpe [bevist pa sine roller
de ansatte | det daglige

arbeidet glennom

bedre dokumentasjon.
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Tabell 12: Oppsummering av funn offentlige forvaltninger del 2

Her var det et fokus pa
standard prosesser for alle
deltakere og automatisering
giennom systemer, enkelte
av prosessene er definert av
systemieverandprer

Modeller tilgiengelig for ansatte i

interne systerner. Man prover Stai

bruk *Best practice",

Skal publiseres pd nettsider,

Har ikke en ...n.__.&urc_-i. liten
endringsvilje, stor motstand fra
ansatte, vet ikke hva man wil ha

Minimal lokal infiytelse, liten
endringsvilje, stor makt blant
profesjonsgrupper, geografiske
avstander, svikt i kommunikasjon,
enkeltbeukere har liten

pavirkningskraft i forhold til "to be",

once sice fits all

Tidkrevende, krevende & .m::m

Ajourhald planlagt gje
internrevisjoner hvor eksterne
samarbesds-organisasponer er
deltakere

verandprer leverer

Eksterne ressurser er

henger mellom delprosesser, |tilgiengelig om nedvendig.

prosessmodellering er nytt for de

system, tidkrevende

_u_‘aoa& for egne systemer.

<w=n & _:x_._..ani .

§=§§=§ < Vidt

ansatte, slik at man faler |begrep, men ser behovet for

at de ikke er glemt,

det i offentlig sektor
Gevinstreolisering: Hente ut
lavthengende frukter for a fa
akseptanse for videre

___|modellering

<ws_u :!a .o:uz_&:-_ Siueiigi.% Man

Ansatte ser sin egen S._n. Virksomhetsarkitektur: Ingen

ign steere helhet,

involvering av ansatte,

kienskap
Gevinstrealisaring: Ingen
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Oppsummering av konsulentbedrifter

Tabell 13 og Tabell 14 viser en oppsummerende oversikt over funnene i datainnsamlingen fra
konsulentbedrifter som tilbyr tjenester innenfor prosessledelse og prosessmodellering.

Tabell 13: Oppsummering av funn konsulentbedrifter del 1

Konsulentbedrift A

Leverer l@sninger basert pa
et hovedprodukt. De tilbyr
tjenester som instalasjon,
opplaering og utvikling av
prosessmodeller.

Leere opp organisasjon
til modelering i verktay,
slik at organisasjonen
selv skal fgle eierskap
og vazre | stand til &
drive med utvikling av
modeller pa egen hand.

Bakgrunn for modellering

Jobbe smartere. Verktpyet
konsulentbedriften leverer gir
mange muligheter, eksempelvis
forslag til endringer, kontinuerlig
revisjon ol.

Effektivitet, oversikt, mindre
papirbasert dokumnentasjon,

kvalitet | arbeidsrutiner

Dynamisk,
standardnotasjon

Interoperabilitet

Kunde kan selv
bestemme scope, om
man vil se modeller
helt ned pa rolleniva,
eller helt opp til
averordnet prosess

Kontinuerlig
prasessfarbedring
igjennorm
endringsforslag.
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konsulentbedrifter del 2

ing av

Oppsummeri

Tabell 14

Kunder forstar ikke alltid nytten awv all
funksjonalitet man far |
hovedprodukt. Som resulteter av man
blir vurdert som dyr. Lav
prosessforstaelse og -modning. Liten
endringsvilje, kormmunikasjon

lkke nevnt

Erfaringer

Grunnet mye importering og
integrasjoner er det positivt
med lokal maskinvare. Eierskap
og forankring pa ledelsesniva
farer til sterre suksess. God
kommunikasjon ut i
organisasjon.

Virksomhetsarkitektur:
Prosessmadellering bygger opp imaot
virksomhetsarkitektur.
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Oppsummering rundt oppfatning av prosessmodellering

Tabell 8 viser en oppsummerende oversikt over funnene i datainnsamlingen, nar det kom-
mer til hvordan organisasjoner oppfatter begrepet prosessmodellering, vi valgte begrepet
prosessmodellering ovenfor prosessledelse ettersom ikke alle forvaltningene var kjent med
dette, og hadde ikke pabegynt forvaltningsprosesser.

Tabell 15: Oppsummering rundt oppfatning av begrepet prosessmodellering

Forvaltning A - Person 1

«Det handler om 3 lage sin egen prosedyre for hvordan man bygger ar-
beidsprosesser. Det ma etablere en felles forstaelse for alle som er invol-
vert (les sprak)

Bedriften bygger da sin egen mate a drive prosessmodellering pa - som
kanskje ikke er som teorien beskriver. Den ma tilpasses egen org og bli en
del av effektiviseringsutviklingen ved bedriften»

Forvaltning A - Person 2

«Det er jo & tegne opp en prosess sann at du ser samarbeidet mellom de ulike
rollene i prosessen, de ulike systemene som gar inn og dokumenter, regel-
verk, sanne ting til a fa et ut produkt»

Forvaltning B

«Prosessmodellering er en metode for strukturert, systematisk og detaljert
beskrivelse av alle deloppgaver/elementer som inngar i en arbeidsoppga-
ve/prosess med tilhgrende avhengigheter

| prosessmodellering inngar normalt en beskrivelse av dagens prosess og
gnsket "optimal" prosess»

Forvaltning C

Svarte ikke direkte pa dette

Forvaltning D

Svarte ikke direkte pa dette

Forvaltning E

«Med prosessmodellering mener jeg a identifisere og strukturere arbeidspro-
sesser mellom flere parter for a synliggjgre saksgang og ansvarsforhold»

Forvaltning F

«A analysere prosesser, skrive det ned og fremstille det visuelt i et kart, hvor
man far en oversikt over prosesser og hvordan de virker»

Konsulentbedrift A

«Prosessmodellering vil si a lage modeller som viser hvordan ulike aktgrer
samarbeider for & skape verdi for sine kunder. En felles forstaelse av hvordan
man arbeider for a skape verdi for kunden, samt en strukturert og ensartet
mate a implementere endringer pa, vil kunne fgre til positive endringer for
virksomheten, noe som bgr vaere hovedmalsettingen med prosessmodelle-
ringen »

Konsulentbedrift B

«Prosessmodellering er & beskrive/modellere — administrere — forbedre en
organisasjon hva kontinuerlig optimalisering av forretningsprosesser»
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6. Diskusjon
| dette kapittelet vil vi se naermere pa funnene fra denne studien og diskutere disse opp mot
litteratur. Kapittelet er strukturert etter ulike forskningsspgrsmalene. Avslutningsvis blir be-
grensingene i studien diskutert.

6.1

Hvorfor utfgrer offentlige forvaltninger prosessledelse?

Vi har pa bakgrunn av Figur 1 utviklet en matrise for a se hvor de undersgkte forvaltningene

kan plasseres i forhold til de ulike tilnaermingene av prosessledelse (Iden, 2013). Matrisen

presenteres i Tabell 16 og brukes sa videre som et utgangspunkt for diskusjon av forsknings-

spgrsmal 1: Hvorfor utfgrer de [offentlige forvaltninger] prosessledelse?

Tabell 16: Matrise: De ulike enhetenes tilnaerminger til prosessledelse

Forv A

Forv B

Forv C

ForvD

Forv E

Forv F

Utvikle basert pa eget behov

Krav

fra

Ledelsen

Ansatte

x

Mal for
forbedring

Bedre effektivitet

Bedre produktkvalitet

x

Bedre kundetilfredshet

Mer forngyde ansatte

Tiltak

Standardisere prosesser

Forbedre prosesser

Tai bruk IT

Effekter

Reduserte kostnader

Redusert behandlingstid

Bedre Kvalitet

Faerre klager

Klargjorte roller

Kontrollere for a tilfredsstille eksterne krav

Krav

fra

Myndigheter

Kunder

Markedet

Mal for
forbedring

Tilfredsstille myndighetskrav

Tilfredsstille kunder

Tilfredsstille markedet, bgrsen og
finansielle institusjoner

Kontroll med virksomheten

Tiltak

Dokumentere prosesser

Sertifisering

Revisjonskomité

Revisjoner

Effekter

Dokumenterte prosesser

x

x

Eksterne krav tilfredsstilt

Bedre rykte

Tilgang pa Kreditt

Tillit blant investorer

Varianskontroll

Redusert risiko

* - Det var ikke klart hvor kravet til forvaltning C kom fra, da dette 13 sentralt i det regionale samarbeidet.
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Ut fra matrisen i Tabell 16 ser vi at forvaltningene A, B og C har drevet med prosessledelse
basert pa eget behov, mens forvaltningene D, E og F har matte tilfredsstille eksterne krav i
tillegg til egne. Arsaken til dette er at D og E har i utgangspunktet brukt prosessledelse til 3
utvikle kvalitetssystemer som har veert pakrev fra statlig hold. Forvaltning F har sett at bru-
ken av prosessledelse kan sgrge for at man fglger de lover og regler som er palagt, dette er
dermed ogsa blitt en begrunnelse til a fortsette med konseptet.

Krav fra har store variasjoner fra forvaltning til forvaltning hvor ingen gar igjen mer enn to
ganger. Det varierer mellom ledelse, ansatte og myndigheter. Denne variasjonen kan tyde
pa at det ikke er noen direkte krav til prosessledelse som ogsa ble papekt av forvaltning F,
men heller krav som forvaltningene velger mgte ved hjelp av prosessledelse. Slik at hver for-
valtning har fatt ulike krav om effektivisering, forbedring eller kvalitet, for sa a ha funnet ut
at de gnsker ta i bruk prosessledelse for @ oppna dette. Dette kan tyde pa at prosessledelse
blir sett pa som et middel av offentlige forvaltninger, ikke som et mal i seg selv.

Mal for forbedringer er hovedsakelig effektivitet, kvalitet og tilfredsstille myndighetskrav.
Man kan spekulere pa om effektivitet eller kvalitet basere deg pa myndighetskrav, selv om
forvaltningene presiserte at de selv sa forbedringspotensialer og gnsket a jobbe smartere.
Det er ogsa verdt a merke seg forvaltning F som var den mest erfarne forvaltningen har et
fokus pa de ansatte. Det kan veaere at de har oppnadd deler av en kultur og sett forbedrings-
potensialet prosessledelse kan medfgre, og dermed gkt akseptansen av dette.

Tiltak viser en trend blant punktene a forbedre prosesser og ta i bruk IT, noe som kan vaere
et tegn pa at forvaltningene ikke tar hensyn til interoperabilitet. Ved a vurdere egen effekti-
vitet kontra en generell effektivitet gjennom standarder, fgrer de en silo tankegang. Vi vil
papeke at forvaltning C standardiserte prosesser som et tiltak, men at dette skylles deres
regionale samarbeid noe som ikke var tilstede hos de andre forvaltingene. Selv pa virksom-
hetsniva var det ikke standarder, forvaltning C utdypet dette med «... pa enkelte omrader er
vi sett oss n@dt til G lage flere utgaver av samme prosess.». Det er naturlig a anta at flere
assosierer utrykket forbedring av prosesser med prosessmodellering og prosessledelse, slik
at dette pavirker trenden. Bruk av IT vil trolig ha sammenheng med at vi er henvist til flere IT
personer som har fatt ansvaret for modelleringsarbeidet, som derfor blir et naturlig tiltak. Pa
eksternt niva sa er dokumentering av prosesser viktig. Noe som har stor innvirkning pa at
prosessmodellene er blitt valgt for a visualisere dokumenteringen.

Effekter viser en klar hyppighet av klargjorte roller etterfulgt av redusert behandlingstid.
Dette kommer trolig fra offentlige forvaltninger sitt fokus pa ansatte og deres hverdag, som
forvaltning E nevnte sa far man «... muligheten til G se sin egen rolle i en stgrre helhet og
hvilke ansvarsomrdader som pavirker rollen.». En redusert behandlingstid vil trolig forenkle
aksept hos ansatte som ellers kunne ha skapt motstand mot endringer.

Annet man kan leses ut fra Tabell 15 er offentlige forvaltninger sin formening om hva pro-
sessmodellering er, og ved @ sammenligne dette med Figur 2 sa ser man at det kan trekkes
paralleller. Iden (2005) papeker at skal man utvikle en prosess sa ma organisasjonen vaere
enige i hva som inngar i prosessen. Dette samsvarer med tankegangen vi finner hos forvalt-
ning E, at det er viktig 8 modellere prosesser sammen med de ansatte som utfgrere prosess-
ene. Man vil veere sikker pa at modellene reflektere virkeligheten, noe som forvaltningene A
og F ogsa gir utrykk for. Alle de involverte roller ma inkluderes i modelleringen for a oppna
en lik oppfatning av prosessene. Regelverk som gar under styringsniva i Figur 2 blir trukket
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frem hos forvaltningene A og F. Pa nivaet «Arbeids og informasjonsflyt» har man flere ulike
assosiasjoner med hva en legger i begrepet.

- Forvaltning A snakker om roller og samarbeid.

- Forvaltning B trekker snakker om beskrivelse av arbeidsoppgaver.

- Forvaltning C papeker koordinering av arbeidsprosesser slik at er kjent i felleskapet.

- Forvaltning D [involverte] far en oversikt over hvordan deres arbeid pavirker andre.

- Forvaltning E trekker snakker om arbeidsprosesser mellom flere parter, saksgang og
ansvarsforhold.

- Forvaltning F snakker om visuelle kart, oversikt over prosesser og gang.

Vart inntrykk er at offentlige forvaltninger har en god forstaelse av prosessmodelleringsbe-
grepet, og flere gar inn pa prosessledelse, noe vi ser komme fra av beskrivelsen i Tabell 15.

Konsulentbedrift B bekrefter inntrykket med sin uttalelse om temaet «... der har jeg oppfat-
ningen av at de er veldig tydelig, dette bruker de selv 0gsa.».

Det kan og nevnes at nar forvaltningene snakket litt mer apent om hvordan man arbeidet
med prosessledelse, sa kom det frem at de er flere elementer pa ulike nivaer i Figur 2 som
forvaltningene ser pa som viktige. Eksempelvis kan vi trekke frem «Prosesseier» fra styrings-
nivaet, og «mennesker» fra ressursnivaet.

6.2 Hvordan utfgres prosessledelse i offentlige forvaltninger?

Ved 3 ta utgangspunkt i RIS-metoden som vist i Figur 6 og Figur 7 av Iden (2013), ser vi pa
hvilke faser vi kan finne igjen i det arbeidet som er utfgrt av forvaltningene. Ut i fra dette vil
vi & svare pa forskningsspgrsmal 2: Hvordan utfgrer de [offentlige forvaltninger] prosessle-
delse?

Etableringsfasen gar igjen i alle forvaltningene vi intervjuet. Det er populaert a ta tak i admi-
nistrasjonsprosesser fgrst, ettersom disse blir sett pa som mer handterlige og oversiktlige
enn forvaltningenes kjerneprosesser. Administrasjonsprosessene frigjgr ogsa ressurser som
gir gevinster i form av mer tid til kjerneprosessene. Det settes ogsa prosesseiere for prosess-
ene som blir valgt ut, forvaltningene ser pa dette som en mate a sikre at ansvaret og pro-
sessoppfelging er forankret. Prosjektene organiseres ofte ved at ved at det er en intern
gruppe mennesker som skal lede prosjektet frem. Disse gis opplaering pa modelleringen,
mens brukerne og rolleinnehaverne far en grunnleggende opplaering i forstaelse av begreper
og fremgangsmate.

Man kan si at forvaltning A var i etableringsfasen. De holdt pa a identifisere hvilke prosesser
de skulle begynne a jobbe med, definere prosesseiere og gi opplaering til prosessveiledere.
Planene deres videre er a analysere nasituasjonen, forbedre prosessene for sa a implemen-
tere dem. Forvaltningen ser etter beste praksis, analyserer nasituasjonen og utformer nye
prosesser, f@r de gar til neste fase. | kartleggingsfasen ligger det en usikkerhet rundt hva man
skal male, hvilke mal disse skal ha og relevante maletall. Etter planen ser de ut til 3 ga rett fra
etableringsfasen, inn i analyse og omformingsfasen. Prosesseiere i offentlige forvaltninger
har ofte en eksiterende lederrolle, enten som avdelingsledere, enhetsledere eller pa direk-
t@rniva.
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Kartleggingsfasen sier i teorien at skal det innhentes data om dagens praksis pa et overord-
net niva, som videre skal utdypes i analyse og omformingsfasen. Det virker ikke som om
denne fasen blir utfgrt i de offentlige forvaltningene vi intervjuet, fordi det ikke ble nevnt at
utvalgte prosesser ble kartlagt i forkant av en dypere analyse. Det kan da tolkes som om de
gikk rett fra etableringsfasen til en analysefase. Det var heller ingen forvaltinger som satte
spesifikke maltall fer de pabegynte aktivitetene en finner i en analyse og omformingsfase.

Det nevnes at offentlige forvaltninger har mer slark i forhold til effektiviseringstiltak, som
kan vaere mulig forklaring pa manglende maltall. Dette er nok ogsa et konsept som er kjent
fordi gevinstrealisering blir sett pa som en Igsning offentlige forvaltninger tar i bruk for a
sette klare mal, og hvordan disse skal fglges opp.

Det er en mulighet til at forvaltningene ser pa fasene to og tre som en felle fase, og at det
heller jobbes gjentakende med prosessen hvor fasen utfgres flere ganger. Dette kan vaere en
av grunnene til at nok tid ses pa som et problem. Har man ikke kartlagt godt nok fgr en set-
ter i gang, blir prosjektet ungdvendig dratt ut i lengde. Man kan tro at i denne fellesfasen
skjer kartleggingen underbevist og i en svaert ustrukturert form. Dette skjer eksempelvis ved
at det samles inn en liste over kontaktinformasjon, uten a fglge en definert plan pa hvordan.
Forvaltning F nevnte at det var viktig a dele opp st@rre prosesser i delprosesser og begrense
seg, som kan se pa som en del av kartleggingsfasen. Mye av skillet mellom kartlegging og
analyse kommer an pa hvilke detaljniva det er snakk om. Forvaltningene ender ofte opp med
a tai bruk overordnede modeller, slik at en eventuell kartleggingsmodell blir sett pa som en
ferdigmodell, og dermed som et produkt av en analysefase. Et unntak kan vaere forvaltning F
som starter pa grapapir og gulelapper, fér en modellerer dette digitalt. Det ble derimot gitt
utrykk for at de tre tidligere nevnte aktivitetene ble utfgrt i et og samme mgte.

Analyse og omformingsfasen begynner nar arbeidsprosessene er valgt ut. Flere forvaltninger
felger denne prosessen ved a samle alle involvert roller til arbeidsseminar, hvor de analyse-
rer og modellerer prosessene sammen. Her prgver de a finne nye Igsninger, og en gnskelig
situasjon fremover for de aktuelle prosessene. Koblingen til IT var ikke et fokuspunkt hos
flere av forvaltningene. Forvaltning A nevnte at de ville prgve a se pa en bedre utnyttelse IT
som allerede var implementert, de gnsket derimot ikke a se pa nye IT Igsninger grunnet
kompleksitet.

Implementeringsfasen ses pa som problematisk i offentlige forvaltninger ettersom man her
ma overtale eller selge inn de nye prosessene. Det er ofte ledere som blir gitt ansvaret for at
nye prosesser blir fulgt, og det er de som tar valget og hvorvidt de skal handheves.

Forvaltningsfasen varierer veldig mellom de ulike forvaltningene. Forvaltning F nevner at
enkelte modeller blir lagt i en skuff og glemt, samtidig som andre blir kontinuerlig fulgt opp.
To av forvaltningene utfgrte ogsa et revisjonssamarbeid med eksterne parter, hvor det er
faste datoer for a ga gjennom bestemte prosesser. Her ser en etter forbedrings muligheter,
og vurderer mulige endringer. Forvaltningene som hadde tatt i bruk avanserte modellerings-
systemer ga utrykk for at de hadde gode muligheter til & forvalte prosessene sine, de kunne
tilby prosessmedarbeiderne enkle registreringsmuligheter av rettelser og muligheter til for-
bedringer. Forvaltning D sa at systemet de hadde tatt i bruk forenklet forvaltningsoppgavene
rundt prosessmodellene gjennom; kommunikasjon med brukeren, motta endringsforslag og
vise til endringer som er gjort. Dette gjenspeiles i teorien av Iden (2013) rundt slike syste-
mer.
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Publiseringsfasen ser vi utfgres i to av forvaltningene, begge prosessmodellerte i sammen-
heng med utviklingen av et kvalitetssikringssystem. Modellene ble publisert gjennom avan-
serte modelleringssystemer som skapte interaktivitet, og viste en helhetlig flyt av prosesse-
ne. Det legges oftest opp til at prosessmedarbeiderne far tilgang til modellene gjennom et
intranett, det legges ikke alltid til rette for at prosessmodellene skal vaere allmenn tilgjenge-
lige.

Prosessutvikling og prosessdokumentering
De to ulike fremgangsmatene; prosessutvikling og prosessdokumentering (Iden, 2013) kom
tydelig frem blant forvaltningene vi har snakket med.

Prosessutvikling ser vi igjen i forvaltningene A, B, C og F. Forvaltning B ser pa det som viktig a
synliggjgre prosessene sine, og fa en bedre oversikt pa tvers av ansatte. Dette minner om
prosessdokumentering foruten at publiseringen blir gjort. Oversikten kommer frem blant de
involverte og ikke hele organisasjonen. Forvaltningen har gjennom prosjekter endret pa pro-
sesser for a gke effektivitet og kvalitet, prosessutviklingen har hovedsakelig skjedd gjennom
eksterne konsulenter.

Forvaltning C jobbet med & implementere standarder som ble utviklet regionalt. De analyser-
te prosesser, valgte ut og omformet de som var mest hensiktsmessige, og implementerte
disse i forvaltningen. Dette skiller seg fra de resterende forvaltningene vi har undersgkt.

Prosessdokumentering fremkommer i forvaltningene D og E. Disse har utfgrt en visualisering
av prosessene til bruk i et kvalitetssikringssystem, noe som kjennetegner prosessdokumen-
tering (Iden, 2013). Forvaltning D bruker et system som tilrettelegger for publisering pa Web.
Prosessene har prosesseiere, de har modellert natidsmodeller, man har ingen konkrete mal
og de forvalter prosessene. Til tross for dette kan det virke som om forvaltning D har et stgr-
re fokus pa a analysere mulige prosessendringer, og at de derfor kanskje er pa vei inni en
analyse og omformingsfasen etter fullfgrt publisering. Forvaltning E har modellert sentrale
natids prosesser som de har publisert pa et intranett, systemet blir forvaltet gjennom revi-
sjoner.

Forvaltning F viser ogsa tegn til prosessdokumentering ved a publisere enkelte prosesser pa
et intranett, men de utfgrer ogsa analyse og endringer fgr en eventuell publisering. Selv om
forvaltning E sitt prosessledelsesarbeid klassifiseres som prosessdokumentering, jobber de i
kartleggingsfasen som om det skulle veert analyse og omforming, men uten omformingsas-

pektene.

Modell for offentlige forvaltninger

Vi gnsker a legge frem en modell basert pa det vi har sett i norske offentlige forvaltninger.
Med en mindre endring av prosessutviklings og-dokumenterings modellene til Iden (2013),
er den endrete modellen vist i Figur 12. Vi mener at denne modellen bedre reflekterer hvor-
dan prosessledelsesarbeidet blir utfgrt i offentlige forvaltninger.
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|— el & Publisering

Etablering Omforming Implementering Forvaltning

Figur 12: Prosessutvikling og — dokumentering i offentlige forvaltninger.

Endringene som man ser i Figur 12 er hovedsakelig oppdelingen av analyse og omformingsfa-
sen, hvor analysefasen erstatter kartleggingsfasen. Offentlige forvaltninger ser ikke ut til a
utfgre kartleggingsfasen som en egen fase, men tar heller elementer fra denne og kombine-
re disse inn i analysefasen. Analysefasen som star for seg selv vil besta av en analysering og
modellering av nasituasjon og eventuelt en fremtidig situasjon, basert pa forvaltningens
gnske. Dette utfgres i bade prosessutvikling og — dokumenteringsprosjekter, hovedforskjel-
len mellom disse fremgangsmatene ligger i omformingsfasen. Forvaltninger som gar over til
omformingsfasen vil utfgre de fremtidige endringene som er analysert i analysefasen, i mot-
setning til de som gar til publiseringsfasen og forholder seg til nasituasjonen.

Endringene er gjort ettersom forvaltningene analyserer nasituasjonene og en fremtidig si-
tuasjon, f@r de setter konkrete mal til endringene og henter inn relevante maltall. Dette blir
heller utfgrt mellom analyse og omforming, og implementeringsfasen. Det kan tenkes at
bakgrunnen til dette kommer av en usikkerhet om hva prosessledelse kan oppna og hvordan
dette skal males. Man satser pa at det skal skje noen forbedringer, men ser ikke pa eventuel-
le mal fgr man begynner a utfgre endringer.

Vi mener at likhetene i utfgrelsen av prosessledelse til de ulike forvaltningene kan kobles
opp mot interoperabilitet. Dette ved a se at de fglger lignende faser sa gir det muligheter for
enklere samarbeide rundt prosessledelsesarbeid. Selv om de har ulike arbeidsprosesser i
hverdagen og ulik kultur, sa har de lignende egenskaper for a kunne kartlegge, forsta og vi-
sualiserer forvaltningers arbeidshverdag. Dette stgtter opp definisjonen av interoperabilitet
pa forretningsniva (Berre et al., 2007). Ved a utfgre modellering pa tvers av forvaltninger vil
man effektivt kunne etablere, utfgre og utvikle IT-stgttete forretningsforhold. Dette ved a
modellere alle involverte forvaltninger, definere forbedringer og muligheter til 8 implemen-
tere den mest hensiktsmessige Igsningen. ISA (2010) definisjonen peker pa evnen til 8 sam-
arbeide ved a integrere forretningsprosesser, hvor i denne konteksten blir dette modelle-
ringsprosesser.

Forvaltningene ser ogsa ut til a fglge Holt (2009) sine seks hensyn for prosessmodeller, de tar
tak i realistiske prosesser som de med stor sannsynlighet tror de vil kunne handtere. Man
deler disse opp slik at de blir handterlige, og ved hjelp av svesmmebaner far forvaltninger en
klar rekkefglge og rolleoversikt over prosessene. En komplementerer modellene med prosa-
tekst ettersom de er av en enklere form og fult ut ikke beskriver alt. De oppnar dermed
mindre komplekse modeller med komplett informasjon.
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6.3 Hvilke erfaringer har offentlige forvaltninger gjort seg i forhold til
prosessledelse?

Gjennom studien har vi sett at offentlige forvaltninger ser pa prosessledelse som en god ma-

te @ jobbe pa, som bidrar til at ansatte far en bedre forstaelse av egen rolle i gitt forvaltning.

Det vil derfor veere naturlig a8 anta at bruken og forstaelse av konseptet vil gke etter hvert

som det blir prgvd ut. Det er av den grunn viktig a vite hvilke faktorer som fgrer til suksess.

Ettersom de ulike forvaltningene har gjort seg ulike utgangspunkter og mal med sine pro-
sessledelsesprosjekter, vil de naturlig ha ulike erfaringer rundt disse. Vi har samlet de viktigs-
te suksessfaktorene fra Sedera et al. (2004) og Iden et al. (2007) i Tabell 17, og sett pa hvilke
faktorer de ulike forvaltningene har opplevd. Disse suksessfaktorene blir diskutert videre i
forhold til forvaltningens erfaringer for a besvare forskningsspgrsmal 3: Hvilke erfaringer har
de [offentlige forvaltninger] gjort seg i forhold til prosessledelse?

Tabell 17: Erfaringer fra arbeid med prosessledelse i de ulike offentlige forvaltningene

ForvA | ForvB | ForvC | ForvD | ForvE | ForvF Kons Kons

A B

Prosjektledelse X X X X X

Involvering av prosess- X X X X X X X X

medarbeider

Topplederstgtte X X X X X X X X

Kunnskap om prosess- X X X X X

utvikling

Tilgang til informasjon X X X X X X X

Prosesseierskap X X X X

Motstand X X X

Opplaering X X X X X

Bruk av konsulenter X X X X X X --- ---

Ut av Tabell 17 ser vi at de mest omtalte faktorene er; Involvering av prosessmedarbeidere,
topplederstgtte, tilgang til informasjon og bruk av konsulenter. Vi ser at det er to faktorer
vedrgrende ansatte, og to vedrgrende informasjon for a utfgre modelleringsprosessen. Det-
te kan forklares med at de ansatte er sentrale i offentlige forvaltninger, og inkluderes i mo-
delleringsprosessen. Det papekes ogsa av forvaltningene at ansatte har mye makt nar det
kommer til hvordan prosesser skal utfgres. Informasjonsfaktorene kan tyde pa at offentlige
forvaltninger fgler at det er et stort behov for kunnskaper om modelleringsteknikker fgr de
begynner arbeidet.

Prosjektledelse i forvaltningene setter ofte ikke konkrete mal, fordi det ligger en usikkerhet i
hva forvaltningene kan oppna ved bruk a prosessledelse. Det velges ofte mindre konkrete
mal som eksempelvis gkt effektivitet, bedre kvalitet og mindre ressursbruk. Prosjektledelsen
blir ofte plassert hos IT-personer i flere av forvaltningene, noe som ses pa som problematisk
av konsulentbedriftene. Dette fordi de mener at forankringspunktet bgr ligge hgyere opp i
organisasjonen enn IT-sjef eller kvalitetssjef, for @ oppna en bedre gjennomfgringsevne. For-
valtningene arbeider systematisk med planlegging av prosessledelse ved a gjgre fglgende;
velge rammeverk, laere opp ansatte, planlegge mgter med ansatte, fordeling av roller og
kommunisere dette ut i forvaltningen.
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Grunnen til at forvaltning C og D ikke opplever dette som en suksessfaktor kan komme av
malet deres, en kvalitetshandbok som ble krevd av dem fra statlig hold. Dette kan ha fgrt til
mindre fokus pa prosjektledelse og planleggingen av arbeidet, og heller et stgrre fokus pa en
godkjent Igsning.

Involvering av prosessmedarbeidere er en suksessfaktor som blir sett pa som svaert sentralt
hos forvaltningene som ble undersgkt. Det blir samtidig papekt at det er en stor mangel pa
ressurser, slik at en ikke oppnar en gnskelig grad av involvering. En hgy grad bidrar til et fglt
eierskap blant de involverte, og skaper dermed en dypere forankring i forvaltningen. Det
bidrar ogsa til gkt kommunikasjon ut til ansatte, og apner for en dialog for eventuelle end-
ringer. Faktorens verdi kommer trolig av at den minker motstanden i forvaltningen og bidrar
med informasjon om prosessene, slik at prosessmodellene blir riktige. Forvaltning E utdyper
dette med: «pd denne mdten sikrer vi at det er samsvar mellom det som faktisk gjgres og det
som blir beskrevet.». Forvaltning C vinklet dette fra motsatt side og sa at en mangel pa inklu-
dering grunnet ressurser kommer til a skape mer motstand blant ansatte som ikke far si sitt,
noe som samsvarer med teorien til Aladwani (2001) om at brukerinvolvering er viktig ved
endringer av arbeidsrutiner. Dette var igjen forsterket av konsulentbedriftene som papekte
at «... jo lengere opp det er eierskap og forankring, jo stagrre sjanse for suksess er det».

Flere forvaltninger inkluderte prosessmedarbeidere sveaert tidlig i modelleringsprosessen,
dette blir trolig gjort for a veere apne ovenfor de ansatte, eller skape et grunnlag for konti-
nuerlig involvering som funnet i studie til Turban og Volonino (2010). Forvaltning B nevner at
medbestemmelse sitter hgyt i kulturen blant offentlig forvaltninger, og kan vaere hovedfak-
toren til at det blir sett pa som viktig a inkludere ansatte.

Topplederstgtte blir trukket frem for a fa forankring i alle forvaltningene vi har intervjuet,
som en viktig faktor for a lykkes i prosessledelsesprosjekter. De ma fa med seg personer som
har beslutningsmakt og kan ta avgjgrelser. Om lederne ikke stgtter metoden fordi at de ikke
vet hva det gar ut pa eller mener gevinstene ikke kommer raskt nok, vil det vaere vanskelig a
lykkes med prosessledelse. Skaffer man seg denne stgtten har enkelte forvaltninger erfart at
man ma oppnar gevinster raskt, slik at man senere far stgtte i lignende prosjekter. De kan
oppna dette ved a velge prosesser som gir muligheten for hurtige og konkrete gevinster,
samt sgrge for at prosessene som blir valgt er handterlige for forvaltningen. Slik at man fak-
tisk kommer i mal og kan vise til noe handfast.

Kunnskap om prosessutvikling var hos forvaltningene C og F mer tilstedevaerende, de hadde
noe lenger erfaring med konseptet prosessledelse. Forvaltning B overlot mye av arbeidet til
konsulenter og tok ikke opp denne faktoren som viktig. Dette tyder trolig pa at faktoren ble
overskygget av konsulentene som i dette tilfellet var Igsningen pa kunnskapsbehovet. Det
blir ofte nevnt at det er viktig a vite hva prosess og prosessledelse er, for eksempel presise-
rer forvaltning A at man matte vite hva begrepene gar ut pa fgr de gikk videre i prosjektet.
Det ligger et gnske hos de fleste forvaltningene om at man pa et senere tidspunkt skal kunne
utfgre prosessledelsesprosjekter uten ekstern hjelp.

Tilgang til Informasjon gikk inn pa utvalgte prosesser ble sett pa av alle forvaltningene som
kriteria for suksess. Det ble presisert at modellene matte reflektere virkeligheten, slik at alle
involverte parter matte inkluderes for at modellene stemte fra start til slutt. Dette ble ogsa
trukket fram av konsulentbedrift B som sveert viktig for a lykkes. Noe som trolig kan forklare
konsulentenes behov om 3 forsta forvaltningene og deres arbeidsprosesser, uten selv a veere
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en del av forvaltningen. En trend blant intervjuobjektene var at man sa pa det som viktig a
ha ressurspersoner tilgjengelige, og at det fort ble problemer hvis ansatte ikke tok seg nok
tid til 4 bidra. Forvaltning B og F trekker nettopp frem at modellering av prosesser er tidkre-
vende, sa er det en utfordring a fa folk til a sette av nok tid til a veere med.

Prosesseierskap ble hos flere forvaltninger plassert blant ledere ettersom dette er personer
som har beslutningsmakt som for eksempel ved endringer. Prosesseierne far tildelt ansvaret
om a taibruk og opprettholde modellene som er utviklet, ofte uten konkrete rammer eller
struktur. Modellenes suksess avhenger av bruk, og dermed ledernes vilje til 3 sgrge for at
dette skjer. Mellomledere blir sett pa som et sveaert viktig ledd for a informere ansatte om
endringer og konseptet prosessledelse. Det kan dermed tolkes at prosesseierskapet kan
plasseres under en faktor lignende topplederstgtte, men med inkludering mellomledere.

Motstand rettes oftest mot endringer av arbeidsoppgaver, ansvarsforhold, arbeidsdag eller
arbeidsmengde. Det er ansatte, fagforeninger og tillitsvalgte som oftest utgjgr denne mot-
standen i offentlige forvaltninger. Arsaken er trolig usikkerhet, ansatte vet ikke hva som
skjer, de har sin egen oppfatning av forvaltningen, og mangler et helhetlig bilde av situasjo-
nen. Nar forvaltningene som en helhet skal effektiviseres vil det ngdvendigvis ikke bety at
alle ansatte far en enklere hverdag, forvaltning B kaller det skjev kost/nytte. Kommunikasjon
blir ofte nevnt for a redusere eller fjerne denne typen utfordringer, det ma vaere en apenhet
i hva som skjer, og en ma vise til et helhetlig bilde hvordan endringene vil kunne pavirke for-
valtningen. Det ma ogsa nevnes at kommunikasjon i seg selv ses pa som en utfordring.

Oppleering er utfordrende med tanke pa ressurser som de fleste forvaltningene trakk frem.
Dette er trolig arsaken for at opplaering kun blir gitt til enkeltpersoner, ogsa kalt prosessvei-
ledere. Disse personene far ansvaret for a tilrettelegge og gjennomfgre modelleringsproses-
sen.

Bruk av konsulenter ble brukt selv om enkelte forvaltninger ga utrykk for at det ikke er opti-
malt, men det var en helt ngdvendig Igsning for forvaltningene vi intervjuet. De bistar med
kunnskap og la&erdom som de ansatte ikke sitter pa, og gir forvaltningene muligheten til a
viderefgre disse kunnskapene inn i fremtiden. Denne faktoren kommer av mangelen pa ngd-
vendig kunnskap for & kunne utfgre prosessledelse, noe forvaltningene ga utrykk for at ikke
ble tilbudt fra statlig hold. En mulig erstatning for denne bruken vil kunne vaere definerte
metoder, standarder, radgivning og veiledning fra et statlig organ.

Andre erfaringer som gevinstrealisering ble mye trukket frem uten at det ble direkte spurt
etter dette i intervjuene. Noe som kan tyde pa at prosessledelse brukes som et ledd i ge-
vinstrealisering. Dette skyldes trolig likheten mellom de to konseptene. Begge fokuserer pa a
kartlegge, endre og fglge opp gevinster. Det kan nevnes at gevinstrealisering for tiden er i
vinden blant offentlige forvaltninger. Uten at vi i undersgkelsen gikk dypt inn i gevinstrealise-
ring, ser vi at en sammenheng mellom utsagnet til Flak (2012) «Analyse og modellering av
prosesser kan vaere en hensiktsmessig og et godt utgangspunkt for @ definere tiltak, som kan
fare til at man realiserer gevinster» og det vi erfarte hos vare respondenter. Virksomhetsar-
kitektur blir trukket frem av enkelte forvaltninger og er et omrade konsulentene gnsker a ga
inn pa. Prosessmodeller blir sett pa som et utgangspunkt for senere a utvikle en slik arkitek-
tur, vi har sett eksempler pa bade forvaltinger og konsulentbedrifter som har hentet ele-
menter fra TOGAF rammeverket, i sammenheng med arbeidet rundt prosessledelse.
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Interoperabilitet blir ikke direkte sett pa som en kritisk suksessfaktor, men ved a se pa de
definerte faktorene opp mot intervjuobjektenes erfaringer ser man elementer av intero-
perabilitet. For eksempel sa ma ha lik forstaelse av hva som skjer, og det ma vaere en enighet
blant alle involverte partene om hva prosesser og modellene handler om fgr man begynner
prosessen. Det ma veere kommunikasjon pa tvers av partene for a skape denne forstaelsen
og kommunikasjonen ma komme frem. Det kan derfor sies at en intern interoperabilitet som
gar mellom avdelinger, enheter eller lignende er ngdvendig.

6.4 Interoperabiliteti prosessledelse

Det er viktig @ merke seg at ingen av forvaltningene vi snakket med nevnte interoperabilitet
som et mal ved prosessledelse. Trolig siden begrepet er noe ukjent. Selv om statlige organer
har lagt ut informasjon pa bade interoperabilitet og prosessledelse, sa virker ikke som om de
selv har full kontroll pa det de selv har publisert. Forvaltningene ser derfor ikke ut til 3 ha
noen politisk stgtte eller bakgrunn for a inkludere interoperabilitet. Ved a ta utgangspunkt i
elementene fra interoperabilitet som standard prosesser, kompleksitet av modellene, og
apenhet og ajourhold har vi prgvd a se hvordan interoperabilitet inkluderes blant offentlige
forvaltninger.

Standard prosesser ble ikke inkludert foruten forvaltning C, de resterende forvaltningene sa
ut til 3 modellere prosesser pa et prosedyreniva. Enkelte forvaltningene papekte en holdning
innenfor offentlige sektor, hvor prosesser ble utfgrt pa svaert individuelle mater blant ulike
forvaltninger. Dette siden prosessen i seg selv blir utfgrt likt og det ikke tas hensyn til hvor-
dan andre utfgrer lignende prosesser. Noe som fgrer til at en forvaltning sine modeller ikke
felger noen form for standard. Selv internt i forvalting E ble de samme prosessene i forskjel-
lige avdelinger utfgrt og modellert forskjellig. Forvaltning C skilte seg ut fra de resterende
forvaltningene, ved a ta i bruk prosesser knyttet til systemer, og utvikle prosesser i regionalt
felleskap. Systemprosessene kan ga under internasjonale standarder, men det er mer sann-
synlig at de sammen med regionalt utviklede prosessene ligger forvaltning C pa et industri-
standardniva.

BPMN ble ofte nevnt som modellerings notasjon. En konkret bruk av denne teknikken blant
flere forvaltninger vil i fglge Hofferer (2007) skape interoperabilitet, men forvaltningene i
denne avhandlingen hadde hver sin versjon av notasjonen. Flere forvaltninger hevder at de
bruker en forenklet versjon av BPMN, og konsulentbedrift B nevner at bruken av teknikken
varierer fra forvaltning til forvaltning selv om standarden er godt definert. Konsulentbedrift
B legger ogsa til at modellene legges pa det kunnskapsnivaet forvaltningene har om pro-
sessmodeller, og ofte er dette lavt.

Kompleksitet av modeller forklarer de fleste forvaltningers forhold til BPMN, hvor man her
valgt ut elementer en forstar og ser nytten av. Noe som kan ga pa bekostning av en dyp for-
ankring i standarden. Som Hofferer (2007) nevner i sin artikkel kan dette fgrte til et tap av
interoperabilitet ettersom modellene ikke riktig eller rikelig nok representere arbeidsproses-
sene ut fra BPMN. Det argumenteres med at prosessmedarbeiderne skal kunne forsta mo-
dellene uten & bruke lang tid pa opplaering, det skapes mindre komplekse modeller med til-
herende prosatekst, for a tilrettelegge for enhver bruker. Dette kommer trolig pa bekostning
av detaljniva og koblinger mellom prosesser og elementer, og modellene alene trolig ikke vil
kunne tilby andre forvaltninger en stgrre innsikt i prosessene som er modellert.
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Man kan ogsa trekke inn oppdelingen av prosesser slik at de blir handterlige, som forvaltning
F utfgrte og som ses pa som viktig i teorien. Her vil kompleksiteten i fglge Holt (2009) gke
ettersom antallet forhold mellom de ulike delprosessene gker og man far flere koblinger a
holde styr pa.

Apenhet og ajourhold pavirkes av verktgyene og programmene forvaltningene har tatt i
bruk. De mer avanserte modelleringsprogrammene til forvaltning D og E har gitt dem mulig-
heten til 3 oppdatere, endre og publisere pa en enkel mate. Dette stemmer overens med
pastanden til Iden (2013) om at slike systemer kan forenkle dette arbeidet. Forvaltningene D
og E utfgrte ogsa periodiske revisjoner, pa denne maten sikrer man seg at modellene repre-
senterer prosessene i forvaltningen. Motsatt av denne utfgrelsen var forvaltninger som valgt
enklere tegneprogrammer hvor det stort sett ble modellert, uten a gjgre s mye mer med
modellene. Noen la dem bare i en skuff, andre hadde dem tilgjengelige ved forespgrsel, og
noen publiserte dem pa et intranett. Felles for disse forvaltningene var at modellene er til-
egnet internt brukt, og det er ikke lagt opp til at modellene skal lese av andre enn interne
prosessbrukere. Det ble ikke lagt til rette for at mulige samhandlingspartnere skulle kunne
fa en innsikt til prosessmodeller, noe som studie av Legner og Wende (2006) presiserer er
viktig for a kunne planlegge og tilrettelegging fremtidig samarbeid. Hadde man hatt kunn-
skap om interoperabilitet og krav til dette, ville det vaert naturlig @ anta at forvaltningene var
mer innstilt pa @ produsere modeller som er standardiserte og dele disse fritt.

Det kan ogsa virke som om enkelte forvaltninger skyver hele ansvaret over pa de ulike pro-
sesseiere, for sa a forvente at personen skal si ifra nar noe ma gjgres med en spesifikk pro-
sess. Selv om dette kanskje burde veert et kollektivt ansvar for forvaltningen a gjennomfgre
prosessledelse. Prosesseiers rolle burde kanskje heller fungere som en motivator eller padri-
ver, med endelig beslutningsmakt om det skulle bli stgrre uenigheter.

Selv om ingen av forvaltningene vi pratet med hadde i stgrre grad tatt hensyn til interopera-
bilitet, sa kan en argumenteres for at kun det a ha prosessmodellene for seg selv skaper en
form for interoperabilitet. Dette blir ogsa nevnt av Legner og Lebreton (2007). Man kartleg-
ger egen forvaltning og blir dermed selv mer klar over hvordan den fungerer. Det vil dermed
bli enklere @ samhandle med andre ved at man har forstaelse for egne prosesser og informa-
sjonsbehov, som eksempelvis data og roller. Dette kan kobles til konsulentbedrift B som
trakk frem prosjekter hvor prosessmodeller ble brukt til 3 utarbeide kravspesifikasjoner for
eksterne leverandgrer. Pa denne maten skaper forvaltningene et klarere bilde over egen
organisasjon og forenkler systemleverandgrenes forstaelse av den.

Likheter og ulikheter i maten forvaltningene prosessmodellerer, kan kobles opp mot intero-
perabilitet. Dette ved a ha like eller lignende prosesser pa utfgrelsen vil det skape muligheter
for @ samarbeide om modelleringer. Selv om de daglige arbeidsprosessene og kulturen er
ulik, sa har man de samme egenskapene for a kartlegge, forsta og visualiserer hvordan for-
valtningene arbeider pa tvers av hverandre. Dette stgtter opp definisjonen pa interoperabili-
tet pa forretningsniva (Berre et al., 2007).

Forvaltning A nevnte at de prgvde a komme i kontakt med DiFi for informasjon rundt model-
lering av prosesser, men at de her ikke hadde noe a bidra med pa gitt tidspunkt. Dette gjgr
at forutsetningene som blir nevnt i ISA (2010) er vanskelig for offentlige forvaltninger i Norge
a finne. Det kan synes ngdvendig a ha politisk stgtte for a kunne forenkle et samarbeid mel-
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lom ulike forvaltninger. Man ma dele visjon, ha enighet om malene og tilpasse prioriteringe-
ne (ISA, 2010).

Greiner et al. (2007) nevner et en viktig faktor for interoperabilitet er en kultur for tillit, det
er uklart om offentlige forvaltninger har denne kulturen. Konsulentbedrift B mener at det
opplagt burde vaere en kultur for tillit blant offentlige forvaltninger, siden de ikke er konkur-
rerende organisasjoner. Til tross for dette, nevner enkelte forvaltninger at en ofte liker a
veere pa mottagende siden, men det er ikke alltid er like lett a gi dele ut informasjon.

Det ser ut til  veere en vilje for interoperabilitet blant offentlige forvaltninger. Flere av for-
valtningene ga utrykk for at de gnsket a gjgre modellene sine tilgjengelige for andre, og ha
tilgang til modeller for a se etter alternative Igsninger. Bedre stgtte fra statlig hold, med ek-
sempler pa beste praksis, tilgang til radgiving for prosessledelse, og gode standarder som
regelmessig blir oppdatert kan i fremtiden forenkle modelleringsarbeidet til forvaltninger.

6.5 Begrensinger i studien

Da vi startet studien forventet vi a finne at organisasjoner var klar over, og fulgte de statlige
feringene som blant annet DiFi har publisert. Vi fant ingen hold for dette blant de forvalt-
ningene vi intervjuet. Det ville vaert interessant a fa innsikt i en eller flere forvaltninger som
faktisk tok hgyde for disse prinsippene, og gjerne har sett effekter ved dette. Men vi er usik-
re pa om det finnes forvaltninger som faktisk gjgr dette. Noe vi tror grunnet mangel pa tegn
til dette i studien.

En annen begrensning i denne studien vil veere at vi har undersgkt seks sveert ulike forvalt-
ninger som befant seg innenfor tre ulike sektorer. De har dermed hatt ulike utgangspunkter
og innfallsvinkler til 3 drive med prosessledelse, eksempelvis tilgang pa ressurser, som per-
soner og penger. De har ogsa befunnet seg pa ulike stadier nar det kommer til prosessledel-
sesprosessen, her finner vi eksempelvis forvaltning A i etableringsfasen mens eksempelvis
forvaltning D er i motsatt ende i forvaltningsfasen.

6.6 Oppsummering av diskusjon
Gjennom dette kapittelet har vi diskutert teori og resultater opp mot vare tre forsknings-
spgrsmal. Vi oppsummerer her de viktigste punktene.

1) Hvorfor utfgrer de [offentlige forvaltninger] prosessledelse?

Grovt sett kan man dele mellom a utvikle prosessmodeller basert pa eget behov, og utvikle
for a tilfredsstille krav fra eksternt hold. Vi har i denne undersgkelsen sett eksempler pa beg-
ge deler. Ut av matrisen i Tabell 16 kan vi lese at det er overvekt av faktorer som gar pa utvik-
le pa eget behov, som blir oppgitt av forvaltningene. Men det ser ut til at det stort sett alltid
ligger et krav fra myndigheter i bunn for prosessledelsesprosjekter i offentlige forvaltinger.
Disse gar stort sett ikke direkte til prosessledelse, men heller til det a jobbe smartere, kvali-
tetshandbok eller standardisering. Derfor ser kanskje forvaltningene pa prosessledelse som
eget valg, selv om at man i en del tilfeller aldri hadde startet med dette om ikke myndighet-
ene hadde komt med krav i utgangspunktet.
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2) Hvordan utfgrer de [offentlige forvaltninger] prosessledelse?

Vi legger frem hvordan offentlige forvaltninger jobber med prosessledelse. Det fglges fort-
satt enten en prosessutvikling eller — dokumenterings retning, men det er tatt hensyn til for-
valtningers manglende kartleggingsfase.

Utfgrelsen av prosessledelse blant forvaltninger i offentlig sektor kan plasseres inn i 2 ulike
fremgangsmater; Prosessdokumentering og Prosessutvikling. Hovedforskjellen mellom disse
er at man i fgrstnevnte gnsker a8 dokumentere dagens praksis i form av prosessmodeller eller
«As is», for sa og publisere disse. | Prosessutvikling gnsker man a ta dette videre slik at man
evaluerer og endrer dagens praksis, til en «To be» som anses som mest optimal. Vi sa ek-
sempler pa begge variantene gjennom studien, og pa bakgrunn av dette foreslar vi en modell
for Prosessdokumentering og Prosessutvikling i offentlige forvaltninger som kan ses i Figur
12.

3) Huvilke erfaringer har de [offentlige forvaltninger] gjort seg i forhold til prosessledelse?

Vi tok utgangspunkt i Figur 8 og Tabell 3 for a finne de viktigste suksessfaktorene for prosess-
ledelsesprosjekter som de offentlige forvaltninger i var studie hadde erfart. Fglgende suk-
sessfaktorer pekte seg spesielt ut:

e Lederstgtte, bade toppleder stgtte og mellomlederstgtte.

e Prosjektledelse med et fokus pa kommunikasjon (inngar i prosjektledelse)

e Tilgang pa informasjon (Overlapper med deltakelse / inkludering)

e Deltakelse / inkludering av ansatte

e Kontinuerlig oppfelging (ma se at noe skjer og at det skjer, gir gevinster o.l.)

e Bruk av konsulenter (Dette kan bli overskygget etter hvert som kunnskapen gker i
forvaltningene)

Interoperabilitet i prosessledelse

De offentlige etatene hadde ikke kjennskap til begrepet interoperabilitet, eller hva som
inngar i begrepet. Man hadde heller ikke kjennskap til DiFi sine arkitekturprinsipper, som i
utgangspunktet skal vaere enten fgringer eller krav, alt ettersom pa hvilket forvaltningsniva
man befinner seg pa.

Forvaltningenes prosesser var stort sett pa niva for virksomhetsprosedyrer, hvor forenklede
versjoner av BPMN ble definert som modelleringsnotasjon. Kompleksiteten til modellene var
begrenset av hvor detaljert man brukte BPMN, som skapte behovet for tilhgrende prosa-
tekst. Kompleksiteten var bevisst pa et lavt niva, ettersom det ikke ble sett pa som et behov
for en lengre opplaering av prosessmedarbeiderne. Prosesser ble ogsa delt opp for a gke
handterbarheten, men utfra teorien kan dette gke kompleksitet. Ved hjelp av avanserte mo-
delleringssystemer og eksternt samarbeid jobbet enkelte forvaltninger effektivt med apen-
het og ajourhold av sine modeller.

Vi sa ogsa at selv om interoperabilitet ikke bevisst ble tatt med i prosessene, sa kunne man
se pa prosessmodeller i seg selv som interoperabilitet. De tilbyr forvaltningene en oversikt
og kontroll over egen virksomhet og deres behov. Det ble ogsa gitt utrykk om et gnske av
interoperabilitet, standarder, retningslinjer o.l. fra statlig hold.
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7. Konklusjon og implikasjoner
| dette kapittelet avsluttes studien ved a svare pa problemstillingen. Tilslutt drgftes studiens
praktiske og teoretiske implikasjoner.

7.1 Konklusjon

Vi har i denne masteravhandlingen valgt a fokusere pa prosessledelse i offentlige organisa-
sjoner, og hvordan interoperabilitet inkluderes i denne prosessen. Igjennom ni intervjuob-
jekter fra syv ulike cases, som har hjulpet oss a belyse problemomradet prgver vi a besvare
avhandlingens problemstilling:

Hvordan inkluderer offentlige forvaltninger interoperabilitet i prosessledelse?

De offentlige forvaltningene i denne studien hadde ikke kjennskap til begrepet interoperabi-
litet, eller til DiFi sine arkitekturprinsipper. En hadde allikevel tilnaerminger og elementer
som en finner igjen i interoperabilitet, selv om de ikke var klar over det selv.

Offentlige forvaltninger har ulike utgangspunkt for a giennomfgre prosessledelse. Grovt sett
kan vi skille mellom a utvikle basert pa eget behov, og utvikle basert pa eksternt krav. Visa i
denne studien at offentlige forvaltninger velger a bruke prosessledelsen ut fra egent behov,
som et verktgy for a imgtekomme eksterne krav. Disse kravene handler ofte om innsparing-
er eller effektivisering, og ikke direkte bruk av prosessledelse eller prosessmodellering. Dette
viser at forvaltningene har like utfordringer de ma takle, og at det derfor er rom for sam-
handling pa tvers av forvaltninger.

Prosessledelse blir hovedsakelig giennomfg@rt som en av to retninger; prosessdokumentering
og prosessutvikling. Blant forvaltningene i denne studien ble prosessutvikling mest brukt,
men utfgrelsen viket fra den teoretiske modellen, trolig grunnet ressursmangel. Istedenfor a
skille mellom en analyse og omformingsfase, og kartleggingsfase, sa kombinerer offentlige
forvaltninger disse i en fase. Vi foreslar en modell hvor analyse og omformingsfasen deles
opp, og kartleggingsfasen plasseres sammen med analysedelen for a bedre representere
hvordan offentlige forvaltinger jobber med prosessutvikling. Selv om forvaltningene ikke er
samhandlet med hverandre sa hadde de en svaert likt tilnaerming til prosessledelse. Eksem-
pelvis brukte man forenklede versjoner av BPMN. Dette kan apne for interoperabilitet rundt
prosessledelsesprosjekter.

Vi kartla de viktigste faktorene for a fa lykkes med prosessledelse i de offentlige forvalt-
ningene, dette er vist under. Av disse faktorene kan vi trekke frem kommunikasjon, deltakel-
se og tilgang pa informasjon som elementer av interoperabilitet.

> Lederstgtte » Deltakelse
» Kommunikasjon » Kontinuerlig oppfglging
» Tilgang pa informasjon » Bruk av konsulenter

Mange forvaltninger hadde en silo tankegang, slik at suksessfaktorene som vi kan koble til
interoperabilitet gar pa samhandling mellom interne enheter og ansatte, ikke pa tvers av
ulike forvaltninger. Vi vil pasta at forstaelsen og tankene forvaltningene har gjort rundt in-
tern samhandling kan viderefgres til interoperabilitet.
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| tillegg sa ga forvaltningen utrykk for et gnske om stg@rre statlig involvering gjennom stan-
darder, retningslinjer, veiledning og oppfglging rundt temaet prosessledelse. Dette tyder pa
at det er en vilje for effektivisering, men at det er liten gjennomslagskraft for endringene
som ma til.

7.2 Praktiske og teoretiske implikasjoner
Gjennom dette studiet har det kommet frem implikasjoner for bade teori og praksis rundt
prosessledelse og interoperabilitet i norske offentlige forvaltninger.

Praktiske implikasjoner peker pa at flere offentlige forvaltninger jobber sveert likt med pro-
sessledelse, selv om det er lite samarbeid og kommunikasjon pa dette omradet. Det kan tyde
pa at det finnes gode muligheter samarbeid som kan gi gkt interoperabilitet. Det kommer
ogsa frem at initiativer for prosessledelse ofte er fotfestet i krav fra myndighetene. Det kan
derfor veere en ide for myndighetene a stille konkrete krav til prosessledelse. Vi la ogsa gjen-
nom studien merke til et gnske om flere retningslinjer, stgrre krav og mer stgtte til prosess-
ledelsesprosjekter, ettersom prosjektene ble godt tatt i mot av ansatte i forvaltningene.

For det offentlige og organisasjonene som jobber opp imot dem kan denne oppgaven bidra
til at man blir klar over at det finnes retningslinjer og krav fra statlig hold til interoperabilitet,
som omfatter prosessledelse. Med den hensikt at man skal tenke utenfor «siloen» en selv
befinner seg i, og forsta at det kan vaere andre i det offentlige som kan komme til & ha bruk
for informasjon fra oss, selv om de ngdvendigvis ikke etterspgr det i dag.

Teoretiske implikasjoner av dette studiet er a se pa interoperabilitet internt i offentlige for-
valtninger, mellom avdelinger og enheter. Var definisjon av interoperabilitet, og fokus pa
samhandling mellom forvaltninger viste seg ikke a vaere et modent tema. Det vil derfor kun-
ne vaere behov for a se pa hvordan forvaltningene samhandler pa tvers av enheter, et omra-
de som heller ikke fungere optimalt, men som forvaltningene ser pa som et st@rre satsnings-
omrade. Hvis man far definert hvordan dette blir gjort internt, sa kan det veere mulig a trek-
ke likheter til eksterne samhandlinger. Det vil ogsa vaere nyttig a utfgre studier pa gevinst-
muligheter ved samhandling pa tvers av forvaltinger. Det vil veere interessant a vise til ge-
vinster for a bryte ned silo tankegang som vi har sett ofte ga igjen i offentlig sektor.

| praksis ser det ogsa ut til at konseptene gevinstrealisering og prosessledelse gar om hver-
andre hos forvaltningen. Dette dpner opp for mulige studier og se hvordan konseptene ge-
vinstrealisering og prosessledelse overlapper hverandre.
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9. Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide forvaltning A

Vi utfgrere en masteravhandling innenfor temaet prosessledelse i offentligsektor og hvilke hensyn

som blir tatt i forhold til interoperabilitet. Vi gnsker a kartlegge erfaringer med valgene og prosesse-
ne som er utfgrt for a skape oss et bilde av hva som blir gjort, hvordan det fungerer i offentlig sektor
og om det er noen trender som skiller seg ut.

Som en informant vil du bli anonymisert ved at hverken du eller organisasjonen blir nevnt ved navn,
kun sektor, for eksempel forskning og utdanning, helse, regionaltjeneste e.l.. Intervjuet vil bli tran-

skribert og vil veere lagret sa lenge oppgaven pagar, en sensor som blir utpekt av Universitetet i Ag-
der vil kunne be om innsikt, ut over dette vil verken lydopptaket eller transkripsjonen bli viderefgrt.
Ved fullfgrt sensur vil transkripsjonen og lydopptaket bli slettet.

Tema

NR.

Spgrsmal

Diskusjonselementer

Introduksjon

Kan du presentere deg selv?

Stilling

Tidligere erfaringer med
prosessledelse / prosesso-
rientering

Hva er dine arbeidsoppgaver?

Ansvarsomrader som pro-
sjektleder

Hva legger dere i begrepet prosess-
modellering?

Omfang
Bruksomrader

Prosessledelse
ved [forvalting Al

Langsiktige bruk av prosessledelse?

Grunnlag for andre prosjek-
ter?

Forbedrings potensialer
Fagrelaterte prosesser
Kontinuerlig forbedring

Hvordan ligger dere an forelgpig?

Gar det som planlagt?
Stgrre endringer som er

gjort?
o Strategi
o Plan

o Fremgangsmate

Fokus pa fremtidig samarbeid?

Er det tatt hensyn til fremti-
dig samhandling?

Eksterne leverandgrer og kompetan-
se personell

Ses det et behov?
Anskaffelse av kompetanse
Utdypelse av «konsulent
bruk» = prosjekt dokument
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Er det sett pa eller tatt stgrre hensyn
til noen standarder / retningslinjer?

ISO
(Mulige)Samarbeidsparter
Nasjonal — IKT

DiFi

Ansattes involvering

Opplaering
o Prosessledelse
o Innfgring
o Vokabular

Involvering
o lvalgav verktgy
o N3

Plan for involvering i fremti-
den

Ser dere for dere et mulig samarbeid
innen prosessledelse?
(Lignende [annen forvaltning])

Regionalt samarbeid
[Mulig samarbeidspartener]

Hvilke erfaringer har dere fatt?

Definering av prosessmodel-
lering

Valg av arbeidsprosesser

Er det nadd noen milepzler,
hvordan har dette gatt / ikke
gatt

Leerdom man kan ta med seg
videre / utnyttes av andre

Erfaringer hittil

Innflytelse fra eksternt hold?

[Sektor] (prosjektdokumen-
tet)

Leverandgrer

Statlig

Utfordringer

Valg og beslutninger rundt
verktgy

Prosesser

Kompetanse (eksterne res-
surser)

Forutsette utfordringer som ma
handteres

Ansatte
Tekniske utfordringer
Endringsvilje

Delingsvilje
o Internt
o Eksternt

Kompetanse (eksterne res-
surser)

Videre arbeid

Kjennskap til andre utrykk og trekkes
disse inn i prosjektet?

Virksomhetsarkitektur
(TOGAF)
Gevinstrealisering

Annet

@nsker du & 3 tilsendt avhandlingen

Mulig a fa tilgang til et opp-
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som en takk datert dokument?

Avslutning - Ja/nei

Vedlegg 2: Intervjuguide forvaltning B

Vi utfgrere en masteravhandling innenfor temaet prosessledelse i offentligsektor hvor vi ser pa ulike
fremgangsmater for a begynne et arbeid med prosessledelse. Valgt metode, verktgy, strukturering
som ansvarsfordeling (rollefordeling), bruk av eksterne ressurser og forstaelse av prosessen i linjeor-
ganisasjonen. Her prgver vi a kartlegge erfaringer med valgene og prosessene som er utfgrt for a fa
et bilde av hva som blir brukt, hvordan det fungere i offentlig sektor og om det er noen trender som
skiller seg ut.

Som en informant vil du bli anonymisert ved at hverken du eller organisasjonen blir nevnt ved navn
,kun sektor, for eksempel forskning og utdanning, helse, regionaltjeneste e.l.. Intervjuet vil bli tran-
skribert og vil veere lagret sa lenge oppgaven pagar, en sensor som blir utpekt av Universitetet i Ag-
der vil kunne be om innsikt, ut over dette vil verken lydopptaket eller transkripsjonen bli viderefgrt.
Ved fullfgrt sensur vil transkripsjonen og lydopptaket bli slettet.

Hvis noe av dette ikke er gnskelig, kan vi notere dette og s@rge for unntak (OBS! fare for at vi ikke kan
bruke dataen til full grad).

Informants bakgrunn

1. Hva er din bakgrunn og rolle i organisasjonen?
a. Stilling inkl. ansvarsomrader
2. Har du noen tidligere erfaring med prosessledelse?
a. Innen offentlig sektor
3. Har du noen tanker om konseptet prosessledelse, og giennom det a8 oppna organisasjonen
sine gnskede mal?

Organisasjonens mal og motivasjon

1. Hvalegger dere i «prosessemodellering»?
a. Begrepet prosess
2. Hvilke mal har organisasjonens med a utfgre prosessledelse?
a. Effektivitet?
b. Grunnlag for prosjekter i fremtiden?
i. Virksomhetsarkitektur
ii. 1SO sertifisering o.l.
3. Hva skapte motivasjonen for @ begynne med prosessledelse?
a. Krav fra statlig hold
i. Krav om sertifisering
ii. Krav om effektivitets mal
iii. Digitaliseringsrundskrivet (DiFi)
b. Behov for besparelser
i. Tid
ii. Penger
iii. Stillinger
4. Huvilke resultater, og i hvilken form gnsket en 3 oppna med prosessledelse?
a. Ble/blir disse resultatene oppnadd?
i. Awviki hvilke retning
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b. Hvar det var andre effekter som dukket opp som ikke var planlagt pa forhand?

i. Bade positive og negative
5. Hvilke interessenter er/var deltakende i implementeringen?
a. Var disse tilstrekkelige? eller finnes/fantes det andre ha interesse?
b. Hvorinvolverte var disse?

Arbeid med prosessledelse

1. Hvordan begynte dere arbeidet?
a. Strategi, plan, fremgangs mate
2. Endringer som er gjort etter som arbeid har blitt utfgrt
a. lIterativ arbeidsprosess?
3. Hvor liggere dere i implementeringen?
a. Iforholdtil plan
2. Bruk av verktgy
a. F.eks. Visio, Qualiware
3. Bruk av meta-modell / notasjon
a. F.eks. BPMN, RIS, andre standarder, egen utviklet
4. Videre planer fremover
a. Endringer basert pa erfaring
i. Notasjoner
ii. Eksterne ressurser
iii. Rammeverk

Erfaringer

1. Hvilke erfaringer har prosessen gitt dere
a. Meta-modell, notasjon
i. Positive og negative
b. Hva fungerte?
c. Hva fungerte ikke
d. Hva kunne blitt gjort annerledes?
2. Har erfaringene rundt prosessledelse pavirket oppstarten av nye prosjekter
a. Positive erfaringer som har gjort det lettere/mer gnskelig a

Omrader som kan vaere av interesse

1. Virksomhetsarkitektur
a. Hvalegger dere i begrepet
b. Mal med dette
c. Valg avrammeverk, TOGAF etc.

Avslutning

1. Kjenner du til noen som vi kan ha nytte av a kontakte videre for var oppgave?
2. @nsker du 3 fa tilsendt avhandlingen som en takk?
a. Ja/Nei
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Vedlegg 3: Intervjuguide forvaltning C

Vi utfgrere en masteravhandling innenfor temaet prosessledelse i offentligsektor og hvilke hensyn

som blir tatt i forhold til interoperabilitet. Vi gnsker a kartlegge erfaringer med valgene og prosesse-
ne som er utfgrt for a skape oss et bilde av hva som blir gjort, hvordan det fungerer i offentlig sektor
og om det er noen trender som skiller seg ut.

Som en informant vil du bli anonymisert ved at hverken du eller organisasjonen blir nevnt ved navn,
kun sektor, for eksempel forskning og utdanning, helse, regionaltjeneste e.l.. Intervjuet vil bli tran-
skribert og vil vaere lagret sa lenge oppgaven pagar, en sensor som blir utpekt av Universitetet i Ag-
der vil kunne be om innsikt, ut over dette vil verken lydopptaket eller transkripsjonen bli viderefgrt.
Ved fullfgrt sensur vil transkripsjonen og lydopptaket bli slettet.

Tema SPM | Spgrsmal Diskusjonselementer
Introduksjon 1 Kan du presentere - Utdannelse
deg selv? - Tidligere relevant arbeidserfaring
2 Hva er dine arbeids- - Ansvarsomrader?
oppgaver? - Prosessmodellering daglig?
3 Har dere internt pa - As-is
SSH modellert pro- - To-be
sesser i sasmmenheng
med digital fornying?
Prosessledelse | 4 Hva legger dere i - Begrepet prosess
i [forvaltning begrepet prosess- - Omfang
C] modellering?
5 Har dere oppnadde - Suksess historier
deres gnskede mal - Eventuelt hvor det har gatt galt
ved bruk av prosess-
ledelse?
6 Hvordan begynner - Strategi
dere arbeidet? - Plan
- Fremgangsmate
7 Hvilke formal har - Grunnlag for andre prosjekter
dere hatt med pro- - Oversikt og vite om forbedrings potensia-
sessledelse? ler
8 Er det fulgt noen - Tips fra Nasjonal - IKT
standarder / ret- l. Sertifiseringer
ningslinjer? l. Krav om effektivitetsmal
l. Digitaliseringsrundskrivet (DIFI)
- Egetinitiativ
- Regionalt samarbeid
9 Hvilke resultater ser a) Ble disse resultatene oppnadd
dere etter nar med i Awvik i hvilken retning
prosessledelse? b) Er det ofte andre effekter som dukker
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opp som ikke har vaert planlagte pa for-
hand?
i. Positive og negative

som en takk

10 Ansattes involvering? - Bidrar de kun med kunnskaper arbeids-
oppgavene sine?
- Oppleering av ansatte i prosessledelse?
Regionalt
samarbeid 11 Samarbeids aspekter - Beslutningstaking
- Kommunikasjon
- Arbeidsprosesser som gar pa tvers
- «interfaces»
12 Utfordringer dere - Problemer med ansatte
meter - Tekniske utfordringer
- Lite endringsvilje i bedrifter?
- Delingsvilje?
Erfaringer 13 Hvilke erfaringer har a) Prosessledelse
dere fatt? b) Felles arbeidsprosesser
¢) Hva fungerer
d) Hva fungerer ikke
e) Hva kunne veert gjort annerledes
14 Har erfaringene a) Positive erfaringer som har gjort det let-
rundt prosessledelse tere/mer gnskelig a starte nye prosjek-
pavirket de andre ter.
prosjektene i «digital
fornying»
Avslutning Kjenner du til noen
som vi kan ha nytte
av a kontakte for var
oppgave?
Avslutning @nsker du & f3 til- - Ja
sendt avhandlingen - Nei
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Vedlegg 4: Intervjuguide forvaltning D

Vi utfgrere en masteravhandling innenfor temaet prosessledelse i offentligsektor og hvilke hensyn

som blir tatt i forhold til interoperabilitet. Vi gnsker a kartlegge erfaringer med valgene og prosesse-
ne som er utfgrt for a skape oss et bilde av hva som blir gjort, hvordan det fungerer i offentlig sektor
og om det er noen trender som skiller seg ut.

Som en informant vil du bli anonymisert ved at hverken du eller organisasjonen blir nevnt ved navn,
kun sektor, for eksempel forskning og utdanning, helse, regionaltjeneste e.l.. Intervjuet vil bli tran-
skribert og vil vaere lagret sa lenge oppgaven pagar, en sensor som blir utpekt av Universitetet i Ag-
der vil kunne be om innsikt, ut over dette vil verken lydopptaket eller transkripsjonen bli viderefgrt.
Ved fullfgrt sensur vil transkripsjonen og lydopptaket bli slettet.

Tema SPM | Spgrsmal Diskusjonselementer
Introduksjon 1 Kan du presentere deg - Stilling
selv? - Utdannelse
- Tidligere relevant arbeidserfaring
2 Hva er dine arbeidsoppga- - Ansvarsomrader?
ver? - Prosessledelse daglig?
3 Hva legger dere i begrepet - Begrepet prosess
prosessmodellering? - Omfang
Prosessledelse | 4 Hvordan begynte dere - Strategi
ved [forvalt- arbeidet? - Plan
ning D] - Fremgangsmate
5 Hvilke formal har dere - Grunnlag for andre prosjekter
hatt med prosessledelse? - Oversikt og vite om forbedrings potensia-
(motivasjon) ler
6 Fokus pa fremtidig samar- - Er det tatt hensyn til fremtidig samhand-
beid? ling?
7 Valg av ekstern leveran- - Qualisoft
dor? - Gradav behov
8 Er det fulgt noen standar- - Krav fra statlighold
der / retningslinjer? Sertifiseringer
Il. Krav om effektivitetsmal
Il. Digitaliseringsrundskrivet (DIFI)
- Egetinitiativ
- Regionalt samarbeid
- Tips fra Nasjonal - IKT
Har dere oppnadde @ns- - Suksesshistorier
kede mal ved bruk av pro- - Eventuelt hvor det har gatt galt
sessledelse?
9
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10 Ansattes involvering? Bidrar de med kunnskaper om arbeids-
oppgavene sine?
Opplaering av ansatte i prosessledelse?
Regionalt
samarbeid 11 Samarbeids aspekter Beslutningstaking
Kommunikasjon
Arbeidsprosesser som gar pa tvers
«interfaces»
Valg av standarder
12 Utfordringer dere mgter Problemer med ansatte
Tekniske utfordringer
Lite endringsvilje i bedrifter?
Delingsvilje?
Erfaringer 13 Hvilke erfaringer har dere f) Prosessledelse
fatt? g) Felles arbeidsprosesser
h) Hva fungerer
i) Hva fungerer ikke
j)  Hvakunne veert gjort annerledes
Avslutning 15 Kjenner du til noen som vi
kan ha nytte av a kontakte
for var oppgave?
16 @nsker du a fa tilsendt Ja
avhandlingen som en takk Nei

88




Vedlegg 5: Intervjuguide forvaltning E

Vi utfgrere en masteravhandling innenfor temaet prosessledelse i offentligsektor og hvilke hensyn

som blir tatt i forhold til interoperabilitet. Vi gnsker a kartlegge erfaringer med valgene og prosesse-
ne som er utfgrt for a skape oss et bilde av hva som blir gjort, hvordan det fungerer i offentlig sektor
og om det er noen trender som skiller seg ut.

Som en informant vil du bli anonymisert ved at hverken du eller organisasjonen blir nevnt ved navn,
kun sektor, for eksempel forskning og utdanning, helse, regionaltjeneste e.l.. Intervjuet vil bli tran-

skribert og vil vaere lagret sa lenge oppgaven pagar, en sensor som blir utpekt av Universitetet i Ag-
der vil kunne be om innsikt, ut over dette vil verken lydopptaket eller transkripsjonen bli viderefgrt.

Ved fullfgrt sensur vil transkripsjonen og lydopptaket bli slettet.

Hvis noe av dette ikke er gnskelig, kan vi notere dette og s@rge for unntak (OBS! fare for at vi ikke kan
bruke dataen til full grad).

Tema SPM Spgrsmal Diskusjonselementer
Introduksjon 1 Kan du presentere deg selv? - Stilling
- Utdannelse
- Tidligere relevant arbeidserfaring
2 Hva er dine arbeidsoppgaver? - Ansvarsomrader?
- Prosessledelse daglig?
3 Hva legger dere i begrepet pro- - Begrepet prosess
sessmodellering? - Omfang
Prosessledelse | 4 Hvordan begynte dere arbei- - Strategi
ved [forvalt- det? - Plan
ning E] - Fremgangsmate
5 Hvilke formal har dere hatt - Grunnlag for andre prosjekter
med prosessledelse? (motiva- - Oversikt og vite om forbedrings potensia-
sjon) ler
6 Fokus pa fremtidig samarbeid? - Er det tatt hensyn til fremtidig samhand-
ling?
7 Valg av ekstern leverandgr? - Qualisoft
- Grad av behov
8 Er det fulgt noen standarder / - Krav fra statlighold

retningslinjer?

Sertifiseringer
Il Krav om effektivitetsmal
[l Digitaliseringsrundskrivet (DIFI)
Eget initiativ
Regionalt samarbeid
Tips fra Nasjonal - IKT

Har dere oppnadde gnskede
mal ved bruk av prosessledel-
se?

Suksesshistorier
Eventuelt hvor det har gatt galt
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10 Ansattes involvering? Bidrar de med kunnskaper om arbeids-
oppgavene sine?
Opplaering av ansatte i prosessledelse?
Regionalt
samarbeid 11 Samarbeids aspekter Beslutningstaking
Kommunikasjon
Arbeidsprosesser som gar pa tvers
«interfaces»
Valg av standarder
12 Utfordringer dere mgter Problemer med ansatte
Tekniske utfordringer
Lite endringsvilje i bedrifter?
Delingsvilje?
Erfaringer 13 Hvilke erfaringer har dere fatt? k) Prosessledelse
[) Felles arbeidsprosesser
m) Hva fungerer
n) Hva fungerer ikke
o) Hva kunne veert gjort annerledes
Avslutning 15 Kjenner du til noen som vi kan
ha nytte av a kontakte for var
oppgave?
16 @nsker du & fa tilsendt avhand- Ja
lingen som en takk Nei
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Vedlegg 6: Intervjuguide forvaltning F

Vi utfgrere en masteravhandling innenfor temaet prosessledelse i offentligsektor og hvilke hensyn

som blir tatt i forhold til interoperabilitet. Vi gnsker a kartlegge erfaringer med valgene og prosesse-
ne som er utfgrt for a skape oss et bilde av hva som blir gjort, hvordan det fungerer i offentlig sektor
og om det er noen trender som skiller seg ut.

Som en informant vil du bli anonymisert ved at hverken du eller organisasjonen blir nevnt ved navn,
kun sektor, for eksempel forskning og utdanning, helse, regionaltjeneste e.l.. Intervjuet vil bli tran-
skribert og vil vaere lagret sa lenge oppgaven pagar, en sensor som blir utpekt av Universitetet i Ag-
der vil kunne be om innsikt, ut over dette vil verken lydopptaket eller transkripsjonen bli viderefgrt.
Ved fullfgrt sensur vil transkripsjonen og lydopptaket bli slettet.

Tema SPM | Spgrsmal Diskusjonselementer
Introduk- | 1 Kan du presentere deg selv? - Stilling
sjon - Utdannelse
- Tidligere relevant arbeidserfaring
2 Hva er dine arbeidsoppgaver? - Ansvarsomrader?
- Prosessledelse daglig?
3 Hva legger dere i begrepet pro- - Begrepet prosess
sessmodellering? - Omfang
- Forklart pa et par setninger?
Prosess- 4 Hvordan begynte dere arbeidet? - Strategi
ledelse - Plan
ved [for- - Fremgangsmate
valtning 5 Hvilke formal har dere hatt med - Grunnlag for andre prosjekter
F] prosessledelse? (motivasjon) - Oversikt og vite om forbedrings potensia-
ler
6 Fokus pa fremtidig samarbeid? - Erdet tatt hensyn til fremtidig samhand-
ling?
- Bade med Grimstad kommune og andre
7 Valg av ekstern leverandgr? - Konsulenter
- Grad av behov
- Systemleverandgrer
8 Er det fulgt noen standarder / ret- - Krav fra statlighold
ningslinjer? Sertifiseringer (1SO)
V. Krav om effektivitetsmal
V. Digitaliseringsrundskrivet (DIFI)
- Egetinitiativ
- Regionalt samarbeid
- Tips fra Nasjonal - IKT
9 Har dere oppnadde gnskede mal - Suksesshistorier
ved bruk av prosessledelse? - Eventuelt hvor det har gatt galt
10 Ansattes involvering? - Bidrar de med kunnskaper om arbeids-

oppgavene sine?
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- Oppleering av ansatte i prosessledelse?
Regionalt
samar- 11 Kan du fortelle noe om samarbeidet Beslutningstaking
beid med Grimstad kommune? Kommunikasjon
Arbeidsprosesser som gar pa tvers
«interfaces»
Valg av standarder
12 Utfordringer dere har mgtt med Problemer med ansatte
prosessledelse Tekniske utfordringer
Endringsvilje
Delingsvilje?
Erfaringer | 13 Hvilke erfaringer har dere fatt? p) Prosessledelse
g) Felles arbeidsprosesser
r) Hva fungerer
s) Hva fungerer ikke
t) Hva kunne veert gjort annerledes
14 Har dere noen rad eller tips til andre
forvaltninger som tenker 3 pabe-
gynne prosessledelses prosjekter
Avslut- 16 @nsker du & fa tilsendt avhandlingen Ja
ning som en takk Nei

Andre spgrsmal:

e Er det tatt hensyn til at andre forvaltninger eller private bedrifter skal kunne lese prosessmo-

dellene?

e Hvor detaljerte vil du si prosessmodellene er?

e Hvordan ble valget av modelleringsnotasjonen tatt? Hgrt med andre i sektoren, eksternt

valgt, stgrre standard?

e Hvor ofte tar man opp modellene og ser pa dem? Oppdatere dem?

e Verktgy Visio?
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