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Forord

Denne masteravhandlingen representerer avslutningen pa studiet Erfaringsbasert master i
logistikk ved Hayskolen i Molde. Arbeidet med masteroppgaven er utfgrt parallelt med min
stilling som Helikopter koordinator, og ma derfor ses i den sammenheng. Arbeidet med
avhandlingen har veert sveert leererik med hensyn til kunnskap om ny teori og mulighet for a
sette teori opp mot organisasjonens praksis. Utgangspunktet for oppgaven var forst og fremst
egen interesse for a se pd om administrative prosesser knyttet til integrert
aktivitetsplanlegging kunne forenkles, dernest a se pa hvordan Lean kan nyttes som metode
eller verktgy for effektivisering av administrative arbeidsprosesser knyttet til integrert

aktivitetsplanlegging.

Jeg vil rette en stor takk til AS Norske Shell for tilretteleggelse og statte for a kunne
gjennomfgre denne oppgaven, og en spesiell takk til overordnede og kollegaer for stgtte
underveis i oppgaven. Jeg gnsker a takke min veileder, fgrsteamanuensis Per Engelseth for

verdifull veiledning gjennom arbeidet med masteroppgaven.

En spesiell takk til samboer og Liam pa 2 ar for talmodighet og stgtte gjennom prosessen. Jeg

ser frem til mer tid sammen med dere i tiden som kommer.

Til slutt vil jeg ogsa takke Business Improvement Lead for AS Norske Shell, Rolf Sether, for
tilgang pa relevant data, og muligheten til a skrive for en sa anerkjent, kompleks og

spennende virksombhet.



Sammendrag

Drift, vedlikehold og prosjektaktivitet pa en oljeplattform er en sveert kompleks og
ressurskrevende oppgave. Dette krever god planlegging, informasjonsdeling og koordinering.
Oppgavens hovedtema er Lean i administrative prosesser knyttet til integrert
aktivitetsplanlegging (IAP), og tar for seg utfordringer knyttet til a samle alle funksjonenes
planer i et felles planverk. Studien har gjennom en konseptuell modell (figur 3.5) forsgkt a
synliggjare aspekter ved verdikjeden og virksomheten som kan forbedres gjennom bruk av
Lean prinsipper, og omhandler metoder pa strategisk niva som kan leder til tiltaksforbedring
pa operasjonelt niva. Som case har jeg brukt IAP planleggingen for aktiviteter pa Draugen

plattformen.

Studiet er gjennomfert etter prinsipper fra Design Science og er basert bade pa kvantitativ og
kvalitativ forskning. Den beskriver et teoretisk grunnlag fra fagomradet Lean, og oppgavens

problemstilling er:

Hvordan kan Lean prinsipper anvendes for forbedring av administrative prosesser

knyttet til IAP planlegging hos Norske Shell i Kristiansund?

Problemstillingen er videre brutt ned i forskningsspgrsmal Q1 og Q2

Q1: Hvilke utfordringer opplever organisasjonen knyttet til integrering av alle planer i en

felles plan for aktiviteter pa Draugen plattform?

Q2: Hvordan arbeide mot kontinuerlig forbedring av IAP prosessen gjennom Lean-verktgyet

Kaizen Event?

Q1: Studien viser gjennom bruk av Lean tilneerming hvordan man kan identifisere slgsing
(muda), for a iverksette korrektive tiltak. Konklusjonen er at det i dag er identifisert en rekke
utfordringer knyttet til kort planhorisont, bruk av planleggingsverktay, informasjonsdeling,
uklare roller, ansvar og myndighet, og bruk av eksisterende styringsverktgy, prosedyrer og
instrukser som fglge av slgsing i administrative prosesser. Fgrste fase i Leans systematiske
prioritering og tilneerming av aktiviteter anbefales anvendt gjennom a eliminere ungdvendige

aktiviteter som ikke har verdi for prosessen (muda) gjennom operative tiltak. Gjennom
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metoden vil man enklere kunne spore seg tilbake til bakenforliggende arsaker for slgsingen

(muda) og implementere ngdvendige og korrigerende tiltak.

Q2: Studien viser at pagaende arbeid for kontinuerlig forbedring gjennom Workshop skiller
seg fra Kaizen Event i alle tre faser (planlegging, gjennomfgring og opprettholdelse). Fordi
Workshop ikke har malt forbedring, og arbeidet med kontinuerlig forbedring oppleves som
“dyttet ned” pa de ansatte, er min anbefaling er at arbeidet organiseres gjennom Kaizen Event,

som er et operativt verktgy for a forme maten organisasjoner tenker og jobber.

Dagens styring og ledelse av arbeid mot kontinuerlig forbedring av administrative prosesser
knyttet til IAP planlegging framstar som manglende. Jeg mener det farste og viktigste steget
er at ledelsen sgrge for definerte strategiske forbedringer i arbeidsflyten gjennom Lean
verktgy pa makro niva som Value Stream Mapping. Dette vil i stgrre grad muliggjer den
operasjonelle forbedringen og inneberer at ledelsen i utstrakt grad ma kommunisere behovet
for forbedring, vise stgtte gjennom gkt involvering, og tilrettelegge arbeidet. [ en "Lean
bedrift” er ledelsen ansvarlig for utarbeidelse av strategi, og de ansatte har myndighet til &

designe og implementere forbedringer (Martin and Osterling 2007).

Neste steg vil vere a eliminerer slgsing gjennom en kontinuerlig forbedringsprosess. En
analyse av aktuell situasjon for aktuell prosessen er da ngdvendig. Med utgangspunktet i den
aktuelle tilstanden av prosessen, bar arbeidet mot gradvis forbedring skje gjennom sma og
malbare endringer over tid. @kt stgtte og sterkere involvering av de ansatte i design av

prosessene kan skapes en “bottom-up” forbedringsmodell.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Plattformdrift bestar av en rekke aktiviteter som ma planlegges og koordineres pa ulike niva,
og innenfor ulike kategorier. Denne oppgaven skiller mellom aktiviteter knyttet til daglig drift
(produksjon), vedlikehold, og prosjekt pa offshore installasjon. Verdikjeden har som formal a
understgtte aktivitetene, og kompleksiteten i verdikjeden. Dette gjor at det stilles krav til god

planlegging, ledelse og styring.

Flere installasjoner pa norsk sokkel star altsa i dag overfor omfattende vedlikehold og
modifikasjonsarbeid. God planlegging og styring av prosesser, operasjoner og ressurser er
derfor ngkkelfaktorer for a oppna en mer kostnadseffektiv ressursutnyttelse. Relasjoner
mellom de ulike aktgrene i kjeden kan ogsd vere avgjeorende for en mer effektiv

ressursutnyttelse. (Rogers and Bamford 2002)

Denne studien tar for seg analyse av den integrerte aktivitetsplanlegging for drift, vedlikehold,
og prosjektarbeid oppstrgms i verdikjeden. Operatgr og kontraktgr jobber gjerne parallelt
under krevende logistiske forhold, noe som gjar operasjonen kompleks. Studien vil prgve a
svare pa om implementering av Lean i integrert aktivitetsplanlegging (administrative
prosesser) av operasjonelle aktiviteter kan resultere i en bedre ressursutnyttelse. Shell
definerer integrert aktivitetsplanlegging (IAP) som integrasjon og rasjonalisering av planene
fra de ulike funksjonene eller avdelingene inn i en felles plan, slik at man oppnar mest mulig
effektiv ressursbruk, unngéar konflikter/uoverensstemmelser og sgrger for at selskapets mal

nas. (Shell 2012)

"Planlegging er fremtidsorienterte prosesser hvorigjennom aktorene soker a oppna kontroll

for derigjennom a gjennomfore sine intensjoner”. (Lundquist 1976)

Det har tidligere blitt skrevet flere masteravhandlinger som tar for seg utfordringer knyttet til
komplekse verdikjeder innenfor olje og gass industrien. Fokuset i flere av disse oppgavene
knyttes gjerne mot utfordringer relatert til logistikkstatte/etterforsyning av installasjoner. I
denne masteravhandlingen gnsker jeg, i samarbeid med AS Norske Shell, & analysere og
evaluere IAP planleggingen av operative aktiviteter mot Draugen installasjon.

Masteravhandlingen vil analysere utfordringer knyttet til administrative prosesser, og vurdere
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om IAP planleggingen kan forbedres ved bruk av «Lean». Lean blir ofte sett pa som en
metode, strategi eller konsept for a eliminere slgsing i produksjon. Fokuset i denne oppgaven
blir & se pa om Lean kan nyttes som en metode, og et verktgy pa strategisk niva for a
eliminere slgsing i de administrative prosessene pa operativt niva knyttet IAP planlegging av

plattformdriften.

Ved a beskrive hvordan TAP planleggingen for aktiviteter pa Draugen Plattform gjennomfgres
i dag, gnsker jeg a redegjare de utfordringer man star ovenfor i IAP prosessen. Malsettingen
med dette arbeidet er i fgrste del a forstd IAP prosessen og identifisere slgsing i de
administrative prosessene knyttet til IAP planlegging. Den andre delen vil se nermere pa
hvordan man kan anvende Lean verktgyet Kaizen Event i arbeidet med kontinuerlig

forbedring av administrative prosesser knyttet til IAP planlegging.

En god plan forutsetter god informasjonsdeling. Dette innebeerer evne til a prosessere
informasjon som er tilgjengelig. “Information overload” er et kjent fenomen i mange
virksomheter, hvor systemene spyr ut informasjon og det blir vanskelig a finne fram og sile ut
den viktige informasjonen. I tillegg har sa godt som alle virksomheter forskjellige Enterprise
Resource Planning (ERP) systemer. Det er ikke uvanlig at ERP systemer ikke “snakker
sammen” pa tvers av ulike avdelinger i egen virksomheter. For a koordinere aktivitetene pa
en god mate, kreves det en felles kommunikasjonsplattform. Der man i dag ikke har ERP
systemer som snakker sammen, er man avhengig av at informasjonsutvekslingen gjares
manuelt. Ulempene med dette er mang, blant annet at
kommunikasjon kan bli subjektiv, misforstatt,
uteglemt og lignende. Pa den andre siden kan direkte
kommunikasjon ogsa vere fordelaktig i et miljg hvor
ting snur fort og raske beslutninger er ngdvendig.

Som case har jeg bruk AS Norske Shell og

Swelige administrative prosesser knyttet til IAP planlegging av
Draugen
. aktiviteter som skal gjennomfgres pa Draugen
I
® ristansund plattform. Understottelse av den daglige driften av
Norge Draugen plattform er kompleks. Driftsorganisasjonen

og tilhgrende verdikjeder ma vare dimensjonert for a

understgtte kontinuerlig drift og produksjon 24 timer i



dagnet hele aret. Forsyningskjeden til Draugen Plattform bestar av mange ulike ressurser, og
kostnadene er primeert splittet mellom marine, helikopter, forsyning og beredskap (Rearch
and Reacue helikopter). Draugen er knyttet til basevirksomhet fra Kristiansund, og primeert er
det helikopter som sgrger for transport av personell, mens marinefartgy sgrger for transport av

materiell.

Kostnadene knyttet til Draugen drift er i dag betegnet som Opex, mens kostnadene knyttet til
boring er betegnet som Capex. Fra og med 2016 vil logistikk kostnadene knyttet til Opex fa
en markant gkning som fglge av at Shell avslutter flere boreaktiviteter, og splitting av

logistikk kostnadene dermed bortfaller.

Draugen Logistics Opex
140 -

120

100 =2012

=2013
80 -

2014
60 -
m2015
40 -
=2016
20 -

Marine Helicopter Supply Emergency Total
respons

Figur 2 Logistikk kostnader Draugen Kilde: SAP (2015)

Figur 1.2 viser hvordan kostnadene for marine, helikopter, forsyning og SAR helikopter er
fordelt med faktiske tall fra 2012 og til 2014, og hvordan utviklingen i kostnadene er ventet a
bli med bakgrunn i planlagt aktivitet for 2015 og 2016. Dette medferer et stort fokus pa a fa

ned kostnadene knyttet til drift av Draugen plattform i arene som kommer.

1.2 Mal og forskningsspgrsmal

Hensikten med denne oppgaven er fgrst a analysere IAP planlegging i virksomheten for &
forsta problemet og identifisere slgsing i administrative prosesser knyttet til IAP planlegging i
lys av teori som ”Lean”. Dernest tar studien fatt pa a evaluere pagaende arbeid for forbedring
av administrative prosesser knyttet til IAP planlegging i lys av teori som “Kaizen Event”, og
komme med anbefalinger i den hensikt a redusere slgsing og kontinuerlig forbedring av IAP

planleggingen.



Denne studien vil veere nyttig for andre fordi den gnsker a belyse hvordan implementering av
Lean i administrative prosesser knyttet til IAP planlegging kan ha positiv effekt pa
ressursutnyttelsen. Den vil evaluere problemet i lys av teori som i mindre grad er omtalt
sammen, noe som kan gi spennende vinklinger. Shell har en global organisasjon, noe som
medferer at andre organisasjoner kan dra nytte studien i fremtiden. Hvis studien ikke
gjennomfgres, kan forbedringsomrader i administrative prosesser knyttet til IAP planlegging
bli oversett. Kort planleggingshorisont og en ujevn etterspgrsel kan medfarer at det er en lav
terskel for & kalle inn kostbare ekstra ressurser i verdikjeden. Bedre integrering av planverk

kan i mange sammenhenger kompensere for dette.

Administrative prosesser knyttet til IAP planlegging vil i denne studien ferst og fremst
omhandle integreringen av alle funksjonenes planer i en felles plan, samt arbeidet med a

forbedre IAP prosessen.

Oppgavens problemstilling:

Arbeidet med & samle alle funksjonenes planer i en felles plan, heretter kalt IAP planlegging,
omfattes av en rekke administrative prosesser bade internt og eksternt i virksomheten.
Funksjonenes planer blir blant annet fgrst godkjent og registrert, deretter evaluert, justert, og
korrigert ved behov. Dette krever relevant informasjonsdeling og god koordinering bade
internt og eksternt, og god styring og ledelse av disse prosessene er ofte en ngkkelfaktor for a
utvikle gode felles planverk. I komplekse virksomheter med mange aktgrer og ulike planer pa
ulike niva kan arbeidet med IAP planlegging vere utfordrende. Konsekvensene av manglende

integrerte planer kan vere en mindre effektiv ressursutnyttelse.

Med bakgrunn i overnevnte har jeg kommet fram til falgende overordnede problemstilling:
Hvordan kan Lean prinsipper anvendes for forbedring av administrative prosesser knyttet

til IAP planlegging hos Norske Shell i Kristiansund?

Effektene som gnskes oppnadd er:
e Redusere usikkerhet i IAP plan
e Ikt ressursutnyttelse
e Lavere kostnad

e Bedre arbeidsmiljg



Effektene adresseres gjennom:
e Identifisere slgsing i administrative prosesser knyttet til IAP planlegging.

e Kontinuerlig forbedring av administrative prosesser knyttet til IAP planleggingen.

Identifisering av slgsing i de administrative prosessene knyttet til IAP planlegging vil i
studien konsentrere seg om fglgende tre omrader (kapittel 5.2):
1. Integrering av aktiviteter i en felles plan gjennom planhorisont, informasjonsdeling
og planleggingsverktay.
2. Utvikling og implementering av IAP plan gjennom roller, ansvar og myndighet.
3. Styring og kvalitetssikring av IAP planlegging gjennom styringsverktgay,

prosedyrer, instrukser.

Videre vil jeg i analysen av arbeidet og ledelse mot kontinuerlig forbedring av IAP prosessen
konsentrere studien rundt verktgyet Kaizen Event, som tilbys av Leans verktgykasse (kapittel
5.3). Forbedring av administrative prosesser knyttet til IAP planlegging gnskes visualisert
gjennom verktgyet. Jeg vil under kapittel 1.2.2 presentere mine forskningsspgrsmal som skal

adressere problemstillingen og de effektene som gnskes oppnadd.

1.2.1 Delmal

Med utgangspunkt i problemstillingen settes folgende delmal for oppgaven:

Utvikle en plan for datainnsamling og analyse basert pd avgrensning av oppgaven, og
litteratur.

Slik problemstillingen framgar na, er det viktig at den avgrenses riktig, slik at omfanget av
oppgaven blir overkommelig. Jeg skal derfor bruke tid pa & lage en plan for datainnsamlingen
nar avgrensingen er gjort, med klare mal for datainnsamlingen, forankret i hvordan dataene
skal analyseres. Slik problemstillingen framstar, er det ikke ngdvendig med omfattende

sparreundersgkelser, men heller observasjon og intervju.

Gjennomfer datainnsamling.
Mal for datainnsamlingen er i forste omgang a gi en klart forstaelse av nasituasjon i IAP
planlegging for aktiviteter pd Draugen. Her vil det veere nerliggende a nytte observasjon

gjennom deltakelse pa planmgter kombinert med observasjoner fra det daglige virke.



Videre er malet med datainnsamlingen a kartlegge omrader med rom for forbedring (slgsing),

relatert til administrative prosesser i IAP planleggingen.

Empiridelen av oppgaven skal gi en strukturert beskrivelse av natid med identifiserte
slgsingsomrader knyttet til Shells administrative prosesser i IAP planlegging. Administrative
prosesser Vil bli konsentrert gjennom planhorisont, planleggingsverktay, roller, ansvar og

myndighet i planlegging, prosedyrer og instrukser og pagaende arbeid for forbedring.

Analysen vil videre adressere identifiserte slgsingssomrader med forankring i teori om Lean.

Videre vil studien komme med anbefalinger i den hensikt a forbedre administrative prosesser
knyttet til IAP planlegging. I denne delen av oppgaven vil funnene som er gjort bli
gjennomgatt, og anbefalinger vil bli gitt. Anbefalingene vil enten vere forslag til konkrete
tiltak, eller mer omfattende lgsningsforslag. Tiltakene vil bli omtalt sammen med effekten

som gnskes oppnadd, beskrevet i kapittel 1.2.

1.2.2 Forskningsspgrsmal

Lean er ett mye omtalt begrep, og ett konsept som virksomheten etterstreber. Lean kan vere
bade en styringsmetode for & gke verdi for kunden, men ogsa en metode for a
redusere “slosing” i produksjonen, som eksempelvis & forbedre prosesser (Womack and Jones
2003). Lean er altsa et universelt begrep som omfatter ett vidt spekter. For a nytte Lean er det
viktig a ha fokus pa & sette det i riktig kontekst (Grimstad 2013). I denne studien vil Lean
heller sees i sammenheng med reduksjon av slgsing i administrative prosesser knyttet til IAP

planlegging, enn en metode for a gke verdi for kunden.

Problemet som studien har til hensikt a lgse er utfordringer i administrative prosesser knyttet
til IAP planlegging som kan pavirker ressursutnyttelse negativt. Den overordnede

problemstillingen adresseres gjennom faglgende forskningsspgrsmal:

Q1: Hvilke utfordringer opplever organisasjonen knyttet til integrering av alle planer i en
felles plan for aktiviteter pa Draugen?
I kjernen av Lean ligger det og eliminerer slgsing gjennom en kontinuerlig

forbedringsprosess, og dermed ogsa & redusere kostnader. En analyse av den aktuelle



situasjonen er da ngdvendig. (Martin and Osterling 2007) A beskrive "as is” gjennom

modellering som grunnlag for forbedring er sentral i Lean tenkning.

Q2: Hvordan arbeide mot kontinuerlig forbedring av IAP prosessen gjennom Lean-
verktayet Kaizen Event?

Lean kan bli forstatt og definert bade pa strategisk og operasjonelt niva. (Hines, Holweg, and
Rich 2004) Kaizen som filosofi er en av flere Lean-metoder og har fokus pa kontinuerlig
forbedring av en hel verdistrgm (strategisk niva) eller en individuell prosess (operasjonelt
niva) for & skape mer verdi og mindre slgsing. Studien vi se nermere pa det operative
verktoyet “Kaizen Event”. Kaizen Event er forskjellig fra prosjekttenkning da forbedringene
er inkrementelle og kontinuerlige, og ’bakes inn” i bedriftskulturen med alle de utfordringer

det innebeerer.

1.3 Avgrensing

Oppgaven belyser utfordringer knyttet til administrative prosesser i forbindelse med IAP
planlegging for aktiviteter for Draugen Plattform. I IAP planleggingen er det viktig a se pa
helheten for & kunne ta gode vurderinger. En god IAP plan vil kunne redusere variasjon i

ressursutnyttelse, som gjerne trigges av arsaker som planlegging kan ta hgyde for.

Med bakgrunn i problemstillingen er det neerliggende a se pa IAP planleggingen. Handlingene
som vil bli vurdert i lys av studien er derfor administrative prosesser knyttet til IAP
planleggingen gjennom planhorisont, informasjonsdeling, roller, ansvar og myndighet i
planlegging, prosedyrer og instrukser, planleggingsverktgy og pagaende arbeid for forbedring.
Videre er gkt ressursutnyttelse en gnsket effekt, og avgrenses til helikopterutnyttelse.
Helikopterutnyttelsesgrad mener jeg vil veere med a gjenspeile IAP ytelse og vil derfor kunne
gi et overordnet bilde av ressursutnyttelsen. Videre vil jeg begrense oppgaven med hensyn til
leting og produksjon av olje og gass (oppstrgms-virksomhet), og studien vil derfor ikke
omtale raffinering, salg og markedsfgring av petroleumsprodukter (nedstrems-virksomhet).

Oppstrgms-virksomheten har jeg kategorisert i 3 deler for a videre avgrense oppgaven:

Den farste delen er drift og vedlikeholdsoppgaver, og omfatter alle aktiviteter som stgtter

opp om drift og planlagt vedlikehold. Eksempler pa stillinger som gar inn under drift er

plattformledelsen, catering, elektro, mekanisk, prosessoppfalger, og sykepleier med



stgtteaktiviteter som handtering av mat, tgy, transport, avfall, drivstoff, forbruk etc. Disse er
gjerne forutsigbare.

Den andre delen er prosjekt og modifikasjoner, og omfatter bade stgrre og mindre

prosjekter ved siden av drift og vedlikehold, som eksempelvis utbygging av ett nytt
boligkvarter (ALQ) pa Draugen, og prosjekter som har til hensikt a forlenge levetiden pa
feltet. Disse kjennetegnes ved at de har den definert start og slutt. Prosjektene skal

kjennetegnes ved at de ngye planlagt med gremerkede ressurser.

Den siste kategorien er stans i produksjonen eller boringen, ogsa kjent som “Shutdown”
eller "Turnaround”. Den kjennetegnes gjerne ved at det er en uforutsett hendelser. Pa grunn
av store kostnader knyttet til stans i produksjonen, vil en prioritere a fa ressurser pa

plass, "koste hva det koste vil”. Studien vil derfor ikke omtale denne kategorien, men

avgrenses til de to fgrstnevnte.

Videre avgrenses oppgaven til 8 omhandle 90 dagers planhorisont (operativ planlegging), og
avhandlingen konsentreres rundt administrative prosesser. Studien konsentreres videre rundt

teori som omhandler Lean.

1.4 Disposisjon av masteroppgaven

Den videre disponeringen av masteroppgaven er: Kapittel 2 redegjer for metode og
forskningsstrategi som er nyttet i studien. Deretter falger kapittel 3 med teori og faglig
plattform som legger grunnlaget for oppgaven. I kapittel 4 blir Empiri knyttet til eksisterende
styringsverktgy og planprosess redegjort. I kapittel 5 gjennomfgres analyse av datainnsamling

og presentasjon av funn, og deretter fglger kapittel 6 med konklusjon anbefalinger.

Kapittel Innhold
Innledning, bakgrunn for oppgaven, mal og delmal,
1: Innledning forskningsspg@rsmal, avgrensninger og disposisjon
2: Forskningsstrategi og
metode Presentasjon av forskningsspgrsmal og metode
3. Teori Teorikapitlet beskriver Lean
Beskrive Shells eksisterende styringsverktgy for integrert
4: Empiri aktivitetsplanlegging, prosedyrer, planleggingsverktgy.
5: Analyse av Analyse av styringsverktgy, KPl og prosedyrer. Presentasjon av
datainnsamling funn.
6: Konklusjon Konklusjon og anbefalinger for veien videre.




2.0 Metode og forskningsstrategi

2.1 Generelt om forskning og analyse
Dette kapittelet vil gi en generell beskrivelse av forskning og analyse. Deretter vil studien i

kapittel 2.2 beskrive valgt metode og forskningsstrategi.

Metode kan beskrives som :

”En systematisk mate & undersoke virkeligheten pa”. (Dalland 2007)

Det finnes to niva av forsking, abstrakt (teori) og virkelighet (empiri). Empirisk forskning
drar generelle konkusjoner fra empiriske observasjoner, og teori er oppstar som fglge av
forskningen. Den teoretiske tilneermingen er basert pa logisk resonnement, og bygger

hypotese pa bakgrunn av kunnskap som eksisterer. (Kazdim 1995)

Videre finnes det en rekke ulike mater a kategorisere forskningsstrategi eller metode. Her
beskrives kort de anerkjente metodene kvantitativ, kvalitativ, beskrivende, utforskende, og

casestudie:

Kvantitativ metode er en samlebetegnelse for studier hvor spesifikke variabler (uttrykt i
tallverdier) definerer problemomrade, og hvor det anvendes standardiserte metoder for
datainnsamling. Variablene kan dermed analyseres ved bruk av statistiske metoder. Svakheter
ved denne tilneermingen kan veere at den er lit fleksibel, relativt teknisk, generaliseringsgraden
hgy, forskeren legger premissene for svarene, og det kan vare vanskelig & innhente
tilleggsinformasjon. Styrker er blant annet at data struktureres gjerne fgr de samles inn, og at

den er lite ressurskrevende. (Dalland 2007)

Kvalitativ metode bygger pa teorier og menneskelig erfaring og gnske om & oppnd en mer
inngaende og nyansert kjennskap til det som undersgkes. Metoden egner seg for a beskrive og
analysere karaktertrekk og egenskaper, eller kvalitet i virkelighet. Datainnsamlingen kan veere

observasjoner, intervjuer, deltakelse eller spagrreundersgkelser. (Dalland 2007)

Utforskende metode kjennetegnes forskeren prgver a lgse et kjent problem eller fenomen
med forankring i anerkjent teori. Den overordnede malsettingen er a utvikle en bredere

forstaelse for problemet eller fenomenet.
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Beskrivende metode er den tradisjonelle forskningsmetoden, og beskriver et problem eller
fenomen med forankring i anerkjent teori. Den overordnede malsettingen er a utvikle en ny

teori, og leter etter omrader i teorien som mangler. (Dalland 2007)

Casestudie er a undersegke en bestemt type fenomen. "Hvordan” og "hvorfor” er relevante
spersmal. Svakheter er at validiteten av undersgkelsen kan svekkes som fglge av flere
faktorer. Eksempelvis at fenomenet vet at de blir undersgk og endrer oppfersel, avhenger av
hvor god men er @ male det som blir undersgkt, og man ma spgrre seg om andre forskere

hadde kommet fram det til samme.

2.2 Valg av forskningsstrategi
Masteravhandling beveger seg mellom abstrakt og empiri, hvor den begynner med en

hypotese, og beveger seg over til empiri ved observasjoner fra virkeligheten.

For a undersgke virkeligheten pa en systematisk mate, nyttes deler av en tilnerming kalt Y-
modellen. Y-modellen tilbyr en framgangsmate for a skape en bedre fungerende virksomhet

med bedre ledere pa alle niva i organisasjonen, og forklarer de ngdvendige stadiene i

utviklingen for forbedring. (Baustad and Sgrsveen 2006)

Figur 3 Y-modellen. Kilde: (Baustad and Sgrsveen 2006)
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Identifikasjon av nasituasjon er nedvendig for & kunne identifisere gnsket situasjon.
Forbedringsbehov, mulige tiltak, en handlingsplan og en beskrivelse og analyse av resultat
blir sa utarbeidet for a4 oppna gnsket situasjon. Den farste fasen beskrives gjerne som
a ’diagnostisere” situasjonen. (Baustad and Sgrsveen 2006) I denne oppgaven brukes deler av

denne tilneermingen for a undersgke virkeligheten pa en systematisk mate.

Kaizen Event er organisert rundt samme type aktiviteter (kommer i kapittel 3) som modell Y,
men tilbyr i tillegg praktiske verktgy for gjennomfgringen av de ulike fasene. Kaizen Event
starter med analyse av aktuell tilstand som visualiserer overflgdighet. Tiltak blir umiddelbart
iverksatt gjennom en aksjonsplan, og opprettholdelse kontrollert gjennom en plan for

opprettholdelse (Martin and Osterling 2007).

Videre skal masteravhandlingen bestar av litteraturstudie, hvor den vil granske og tolke deler
av litteraturen som finnes innenfor omradet “Lean”, i tillegg til interne styrings - og
planverktgy. Studien vil kartlegge dagens situasjon gjennom beskrivende metode i kapittel 4.
Dette for a forsta hvordan planleggingsprosessen i verdikjeden er organisert, finne problemet,
avgrense oppgaven, og samle relevant informasjon for den videre studien. Dernest vil Kapittel
5 analyserer og presenterer relevante funn gjennom utforskende metode, og funn underbygges
med relevant teori gjennom beskrivende metode.

Kvantitativ metode vil ogsa benyttes gjennom analyse av ngkkeltall (KPI), relevant for
studien. Videre vil masteroppgaven omhandle diskusjon, alternative konsepter og forslag til

lgsning.

2.3 Generelt om datainnsamling og analyse
Innsamling og analyse av data har 3 alternativer med hensyn til tidsaspekter: 1) Forskning

relatert til natiden 2) over en tidsperiode og 3) historisk. (Blaikie 2010) Casestudie er av
Robert K. Yin (2003) definert som en empirisk aktivitet som undersgker natidsfenomener i
deres virkelige kontekst. Datainnsamlingen i denne oppgaven er primeert relatert til natid
gjennom case studie av IAP planleggingen for aktiviteter pd Draugen plattform, men ogsa
relevante historiske KPI (helikopterutnyttelsesgrad, Workshop score) nyttes for a underbygge

antakelsen om at IAP planlegging og ressursutnyttelsen kan forbedres.
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2.4 Empiri, Validitet og relabilitet
"Attaining absolute validity and reliability is an impossible goal for any research model” .

(LeComte and Goetz 1982)

Innsamlingen av empiri ble primert gjort gjennom deltakende observasjoner og tekstanalyse.
Validitet (gyldigheten) og relabilitet (paliteligheten) er viktige for kvalitetssikringen av
studiet. Mens relabiliteten beskriver dataens palitelighet, beskriver validitet dataens relevans i

forhold til teori og er derfor neert knyttet til hverandre (Ringdal 2001)

Validiteten kan pavirkes av datainnsamlingen og det er viktig & sparre seg om materialet er
relevant for problemstillingen, og hvorvidt undersgkelsen maler det den har til hensikt a male.
Vi skiller gjerne mellom flere typer validitet. Intern og ekstern validitet knytter seg til
mottakerne av studien. Med intern validitet menes i hvilken grad resultatene er gyldige for det
fenomenet som er undersgkt, mens ekstern menes hvorvidt resultatene er overfgrbar til andre
utvalg. Indre og ytre relabilitet knytter seg til hvilken grad studien kan etterprgves.
(Holmstrgm, Ketokivi, and Hamari 2009)

Utfordringen knyttet til validitet ligger forst og fremst i a skaffe seg ngdvendig oversikt over
de data som er relevant, og dernest & samle dem inn pd en palitelig mate. Oversikten over
dataene er skaffet ved a analysere eksisterende styringsdokument og historiske KPI for
workshop og ressursutnyttelse, samt deltatt som observatgr pa gjennomfart Workshop og
gjennomgang av eksisterende prosedyrer. I tillegg har jeg en rolle i funksjonen Helibooking,
og kjenner utfordringene knyttet til arbeidet med bemanningsplan.

Man kan validere sine funn gjennom en forskningsmetode som bygger pa a angripe problemet
fra flere ulike vinkler, ogsa kjent som Design Science. Her nyttes bade utforskende og
beskrivende som metode. Ved a se problemstillingen i flere lys, sgker man a gke validiteten
mellom teori og praksis. (Holmstrem, Ketokivi, and Hamari 2009) Studien forsgker a se
problemstillingen i lys av administrative prosesser i IAP planlegging gjennom verdikjeden

som totalitet, i stedet for virksomheten isolert.

Videre ma reliabiliteten utfordres ved a spgrre seg om andre forskere ville kommet fram til
samme svar. Relabiliteten knytter seg primeert til datainnsamlingen, hvilke data som brukes
og hvordan de bearbeides (Johannessen, Kristoffersen, and Tufte 2010). Fordi relevante KPI

er hentet ut av virksomhetens egne systemer, ville andre forskere ogsa komme fram til samme
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svar. Hva gjelder observasjon under workshop, ville utfallet kunne avhenge av deltakerne i
forhold til hvilke problemer som ble diskutert og identifisert, men sett i lys av Kaizen Event,

er det grunn til & hevde at andre forskere ville kommet fram til samme svar.

2.5 Forskerrollen
Som engasjert for Shell i funksjonen som Helibooking, gir det meg en fordel av a ha direkte

kjennskap til deler av de administrative prosesser som inngar i IAP planlegging. Dette
gjennom daglig arbeidsoppgaver knyttet til oppdateringer av bemanningsplanen, kontroll pa
POB og helikopterkapasitet, og kjennskap til rolleinnehavere i egen organisasjon. Dette har
gjort arbeidet med datainnsamlingen enklere, da jeg aktivt har kunne oppsgkt arenaer hvor jeg
vet IAP planlegging foregar. Men det har ogsa sine utfordringer knyttet til 4 unnga
forutinntatte holdninger og synspunkter. I rollen som forsker har jeg oppsgkt arenaer hvor
IAP foregdr som observater, hvor jeg ser at tolkningen av utfordringer som blir lgftet i stor
grad blir oppfattet av individuelle forstaelser av situasjonen. Nar det er sagt mener jeg at jeg i
forskerrollen har opptradt som objektiv, med et mdl om a implementere Lean i administrative
prosesser knyttet til IAP planlegging. Malsettingen har veert a redusere slgsing i
administrative prosesser i IAP planlegging, og kontinuerlig forbedring av IAP prosessen, noe

som vil ha positivt utfall for verdikjeden som totalitet.
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3.0 Teoretisk grunnlag

3.1 Introduksjon
I denne delen av oppgaven vil jeg presentere litteraturstudiet. Michael E. Porter innfgrte i

1985 verdikjedebegrepet i boken “Competitive advantage”. Han omtaler verdikjede som
samlingen av alle gjgremal som gjennomfgres for a utvikle, produsere, markedsfare, levere og
stgtte virksomhetens produkt. Verdikjedene kan deles opp i primere aktiviteter og
stgtteaktiviteter, hvor primeraktivitetene er de aktivitetene som inngar i fysisk i
produksjonen av et produkt, mens stgtteaktivitetene stgtter primeer aktivitetene gjennom
anskaffelser av teknologi, menneskelige ressurser og andre funksjoner i virksomheten. (Porter
1985) For Draugen plattform er eksempelvis aktivitetene knyttet til logistikk og produksjon
av olje og gass primere aktiviteter, mens planlegging og koordinering er eksempler pa

stgtteaktiviteter.

Leverandorer Stotteaktiviteter Kurder

Ledelse, crganisajon og styring

Personalutvikling

Teknelogiutvikling

Innkjop og materialadministrasjon

Logistikk inn / Produksjon / Logistikk ut Mamod&- Oy
foring

Hovedaktiviteter

Figur 4 Michael Porter's verdikjedemodell Kilde: Kunnskapssenteret (2014)

Porter omtalte verdikjeden som et konsept for a beskrive verdiskapende aktiviteter i egen
virksomhet, men forestilte seg ogsa en storre helhetlig verdikjede der flere virksomheters
aktiviteter ble linket sammen og utgjorde en stgrre helhetlig verdikjede. Modellen gir et
systematisk bilde pa verdikjeden i sin enkleste form og viser statteaktivitetenes relevans pa en

god mate.

Supply Chain Management (SCM) kan defineres som:
”The management of upstream and downstream relationships with suppliers and
customers to deliver superior customer value at less cost to the supply chain as a whole”.

(Christopher 2011)
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Porters verdikjedemodell viser en helhetlig verdikjede som bestdr av flere virksomheter.
Helhetlig verdikjede er i denne oppgaven sammenfallende med begrepet “supply chain” og
helhetlig verdikjedestyring sammenfallende med begrepet “supply chain management”
(SCM). For a forsta verdikjedens helhetlige kostnader er det viktig a analysere aktivitetene i
egen virksomhet og verdikjede som helhet, altsa i verdikjedeperspektiv. Tidligere var gkt
markedsandel fokus for kostnadsreduksjon, men som fglge av at stadig flere kostnader knyttet
til produksjon ligger utenfor egen virksomhet, har stgrre fokus skiftet over til
kostnadsbesparelse gjennom gkt ressursutnyttelse i verdikjeden. (Jacobsen 2012) Skal man
lykkes optimalisert ressursutnyttelse ma alle aktiviteter i verdikjeden sees i sammenheng, og

dermed ma man forsta sin egen verdikjede.

For a fa oversikt over egen verdikjede er det neerliggende a sparre seg hvilke aktiviteter som

inngar fra behovet oppstar til kunden har fatt dekket sitt behov. (Kalsaas 2009)

Vs, o i

Figur 5 Forenklet verdikjede for operasjoner offshore Kilde: Logistikkportalen (2015)

Figuren over er lant av Statoil, og viser forenklet de hovedaktivitetene som inngdr i deres
operasjoner offshore pa Norsk Sokkel. Denne er overfgrbar til Norske Shell, da de har de
samme hovedaktivitetene. I oppgavens kontekst oppstar det fgrst et behov generert av
planlagte aktiviteter pd Draugen plattform, og leveransen finner sted pa Vestbase i
Kristiansund. De héandterer, pakker og laster, primert pa fartgy (baseaktivitet). Seiling finner
sted for mottak og returlast offshore. Deretter er det returseiling, og returbehandling finner
sted tilbake pa land. I tillegg benyttes helikopter primeert til frakt av personell, men ogsa
cargo hvis det haster. Hovedaktivitetene vil ikke bli omtalt neermere i studien, men i stedet vil
fokuset ligge pa integrert aktivitetsplanlegging som en stgtteaktivitet for a sikre best mulig

koordinering og effektiv ressursutnyttelse i utfgrelsen av hovedaktivitetene.

Modellen til Lambert (2008) gir et godt bilde pa kompleksiteten i verdikjeden ved a inkludere

bade strategiske og operasjonelle sub prosesser. Modellen stresser viktigheten av & ha et fokus
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pa prosesser hvor alle funksjonene som bergrer et produkt og er involvert i leveransen ma
arbeide sammen. Modellen er relevant fordi handlingene som vil bli vurdert i studien er IAP
planleggingen oppstrems i verdikjeden (forretningsprosess). Videre viser den hvordan
informasjonsflyt og vareflyt henger sammen med alle forretningsprosesser i verdikjeden, og
har et fokus pa samarbeid pa tvers av funksjoner. Informasjonsflyt (@nsket effekt). vil i
studien konsentreres til administrative prosesser i IAP planlegging, med den hensikt a
utarbeide en felles IAP plan med gkt planhorisont (gnsket effekt). Vareflyt vil sees i

sammenheng ressursutnyttelse pa helikopter (gnsket effekt).
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Figur 6 Lambert modell Kilde: Lambert (2008)

Med operasjonelle prosessene menes den daglige driften og koordineringen, mens den
strategiske prosessen er ngdvendig for a integrere aktgrene med andre aktgrer i verdikjeden.

Med “Customer relationship management™ prosess, menes strukturen for hvordan forholdet
med kunder vil utvikles og opprettholdes. Med “Supplier Relationship management™ prosess
menes strukturen for hvordan forhold mellom leverandgrer utvikles og opprettholdes.
Med ”Customer Sercive Management” menes den prosessen som monitorere den produkt og
service avtalen som er utviklet av service teamet. "Demand Management” er prosessen som
balanserer kundekrav og verdikjedens kapasiteter. "Order Fulfillment” prosessen er den

prosessen som inkluderer aktiviteter som er ngdvendig for 4 designe et nettverk og tillate
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firma & mete kundenes behov samtidig som leveringskostnadene minimeres. "Manufacturing
Flow Management” er prosessen som inkluderer alle aktiviteter som er nedvendig for a
opprettholde, implementere og koordinere fleksibiliteten i produksjonen. Product
development and Commercialization” er den prosessen som serger for struktur for utvikling
og forener kunden og leverandeoren sammen. “Returns Management” er den prosessen hvor
aktiviteter assosiert med avkastning identifiseres. Det er i de operasjonelle sub-prosessene den

daglige drift og koordineringen skjer, heretter kalt forvaltningsprosesser.

Med bakgrunn i modellen til Lambert (2008) har jeg utarbeidet min egen modell som
beskriver hovedtema jeg skal presentere i dette kapittelet: Lean i administrative prosesser

knyttet til IAP planlegging. Den representerer en forskningsmodell anvendt i studien.

INFORMAS]ONSDELING

LEAN 1

ADMINISTRATIVE ADMINISTRATIVE
PROSESSER PROSESSER

VAREFLYT1
VERDIKIEDEN

N =y DR 1

Figur 7 Min tolkning av de viktigste elementene i Lambert Kilde: Lambert (2008)

Modellen over er en konseptuell modell, og formalet er a synliggjere aspekter ved
verdikjeden. Jeg gnsker i studien a se pa hvordan verktgy for Lean i administrative prosesser
(forvaltningsprosesser) er beskrevet i teorien. IAP planen ser jeg som grunnpilaren for
vareflyt i verdikjeden. Sentrale begreper i dette teorikapittelet blir da som falger:
e Lean i produksjon, Lean i administrative prosesser, Muda, Verdistrgm, Planlegging og
Prestasjonsindikatorer (3.2)

e Kaizen og Kaizen Event. (kapittel 3.3)
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3.2 Konseptuelt rammeverk: Lean
Som beskrevet over gnsker studien a se pa hvordan Lean i administrative prosesser knyttet til

IAP planlegging kan gi gkt ressursutnyttelse for verdikjeden. I dette kapittelet vil derfor Lean

bli utledet naermere.

3.2.1 Leaniproduksjon
Begrepet Lean produksjon betyr “’slank produksjon” direkte oversatt. Lean som en betegnelse

pa ytelse har eksistert i flere tiar, men ordet “Lean” har forskjellig betydning for forskjellige
folk. Lean kan bade sees pa som en mate a minimerer slgsing i verdikjeden og maksimere
verdien i produksjonen (Ballard 2000). Videre kan Lean bade beskrives som en tilnerming, et
sett av verktgy, et system eller en filosofi (Graban 2012). Det kan ogsa beskrives som et
ledelseskonsept for 4 oppna mer med mindre (Womack and Jones 2003), eller en
sammenblanding av metoder og verktgy fra andre teorier som Total Quality Management
(TQM) og Just in time (JIT) (Narby et al. 2008). Toyota Production System (TPS) kan sees
pa som opphavet til Lean, og bakgrunnen var at japanske bilprodusenter klarte & bygge god
kvalitet til lav kostnad, noe som forte til at de stadig okte sine markedsandeler pa bekostning
av amerikanske produsenter (Holweg 2006). Etter andre verdenskrig begynte William
Edwards Demning, utvikler av konseptet Toyota Quality Management (TQM), og underviste
japanske bedriftsledere i sin filosofi. Han utviklet en fire-trinns modell for gjennomfgring av

endring, og tilneerming til en kontinuerlig forbedring av produksjonsprosessen.

Plan-Do-Check-Act (PDCA)

Blan Da
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I Plan— Do— Check- Act (PDCA) syklusen star P for «Plan» og inneberer a sette mal for
prosesser for a oppna dem. Videre star D for «Do» og inneberer gjennomfgring av
forbedringer og opplering av ansatte. C star for «Check» og handler om & se pa virkningen av
forbedringene. A star for «Act» og inneberer handling for videre forbedring gjennom a
gjenta PDCA-syklusen. PDCA-hjulet, heretter kalt forbedringshjulet er et verktgy som
beskriver prosessen fra problemet er identifisert til en evaluering av den implementert lgsning
er gjennomfgrt. Sannsynligheten for at effekten av de igangsatte tiltakene blir malt gker ved a
folge fasene og prinsippene. Nermere beskrevet starter forbedringsprosessen med a
identifisere og beskrive bakgrunnen for problemet eller den gnskede forbedringen, samt
definere hovedmaélet under fasen “Plan”. Denne fasen er ofte mest tidkrevende og gode
forbedringsprosesser kjennetegnes ved at over halvparten av arbeidsinnsatsen knyttes til
planlegging. Fakta ma sa samles for a fa full oversikt og for & vere sikker pa at man
planlegger en lgsning for det riktige problemet (Sobek and Smalley 2008). Planleggingsfasen
handler om a kartlegge nasituasjonen og identifisere arsaken til at et problem oppstér, og

dernest definere ngdvendige tiltak.

Lean har i dag spredd seg til mange flere industrier enn produksjon, herunder sykehus,
banker, og bygg og anlegg, hvor betegnelsen er ”Lean Construction” (Koskela 2000).
”Lean Production” ble gjort kjent gjennom blant annet boken The Machine that Changed the
World, og senere i "Lean Thinking”, publisert forste gang i 1996 av James Womack og
Daniel Jones. Her identifiserer de fem hovedprinsipper:

1. Verdi: Optimalisere kundens behov

2. Verdistrem: Avklare hvilke deler av arbeidsprosessene som skaper verdi for kunde

3. Flyt: Fjerne overflgdighet i prosessene for a skape flyt

4. Pull: Produsere etter behov

5. Kontinuerlig forbedring: Sgke perfeksjon og kontinuerlig forbedring. (Womack and

Jones 1996)
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Lean
Hinking Strategic Level:
5 Principles Understand Value
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Quality Lean Variability
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Figur 9 Strategisk og operasjonelt niva av Lean Kilde: (Hines, Holweg, and Rich 2004)

Figuren over viser at Lean kan bli forstétt og definert bade pa strategisk og operasjonelt niva.
Det strategiske omhandler de fem prinsippene innen Lean, mens man pa operasjonelt niva

finner de fleste av verktgyene som er forbundet med Lean (Hines, Holweg, and Rich 2004).

3.2.2 Leaniadministrative prosesser
Terminologien om Lean og mange av teknikkene som Lean tilbyr var fgrst rettet mot

produksjon, men har i de senere arene ogsa blitt brukt som terminologi mot administrative
virksomhets prosesser. Levitt begynte a skrive om overfgring av produksjonsprinsipper til
tjenester sa tidlig som i 1972, med en bevisstgjgring av at prinsippene ogsa kan brukes innen
service. Det kan derfor sies at Lean Service har sitt utspring fra Lean Produksjon. Bruken av
Lean tankegangen har serlig blitt brukt inn mot forbedring av kundeservice, gjennom
eksempelvis prosjekter for a fa ned saksbehandlingstid. Andre eksempler pa Lean service er
Lean Banking, som er strgmlinjeforming av en bedrifts/banks prosesser i et Lean perspektiv.
(Womack and Jones 1996)Nordea er en av flere banker som har startet Lean Banking, hvor
hensikten var a sgrge for at bankens prosesser ble strgmlinjeformet slik at kostnadene
reduseres. Initiativet kom fra konsernsjef Lars G. Nordstrom som mente at “det er ingen
grunn til at det & innvilge et stort lan skal ta to uker hvis selve prosessen egentlig tar to timer.
Tar det to timer, skal kunden fa svar etter to timer”. Banken mener a kunne vise til gode

resultater etter Lean-satsingen innenfor forretningsprosesser. Administrative prosesser er ofte
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stgtteaktiviteter, og ikke direkte forbundet med handtering av gods. Undersgkelser har vist at
opptil 85% av en arbeidsdag i gjennomsnitt brukes pa det som i Lean-filosofien defineres som
slgsing. Dette varierer naturligvis fra virksomhet til virksomhet, men om andel slgsing er 85%
eller 15% er uinteressant, poenget er at det finnes potensial for forbedring (Lindblad 2008).
Verdiskapning i bedrifter avhenger av hvordan forretningsprosesser organiseres, ledes og
utvikles. Man kan med andre ord si at organisering, ledelse og utvikling av prosesser er
kvalitetssikring av en virksomhets verdiskapning. En forretningsprosess kjennetegner
gjennom et sett definerte aktiviteter (flere enn 1) eller delprosesser og handlinger

med “inputs” og “outputs”, og ideelt sett skal den skape verdi for kunden. Kunden kan vare
bade veere interne og eksterne. Prosessenes hierarkisk struktur er strategiske, taktiske og
operasjonelle. Strategiske prosesser er eksempelvis vere prosesser som omhandler en
strategisk beslutning om produksjon eller kjgp, altsa overordnede prosesser for verdiskapning.
Taktiske prosesser omfatter de prosesser som er involvert i tilretteleggelse av verdikjeder,
som eksempelvis organisering av lager. Operasjonelle prosesser er eksempelvis varemottak
og forsendelse. Det er pa taktisk niva at man kan realisere de stgrste gkonomiske gevinstene

gjennom og kontinuerlig arbeide mot prosessforbedringer (Vegheim 2007).

3.2.3 Muda
Slgsing (muda) er aktiviteter som er bortkastet og som ikke skaper verdi. I kjernen av Lean

ligger det og eliminerer slgsing gjennom en kontinuerlig forbedringsprosess, og dermed ogsa
a redusere kostnader. En analyse av den aktuelle situasjonen (Current State) er da ngdvendig.
Lean er ikke et mdl i seg selv, men en metode for a sgke perfeksjon og kontinuerlig
forbedring gjennom a forholde seg kritisk til hvordan aktivitetene gjgre na. Malet er a
eliminere aktiviteter som er bortkastet og som ikke skaper verdi, hvor verdi er definert fra et
kundeperspektiv som den handlingen kunden er villig til a betale for (Martin and Osterling
2007). Videre har Martin og Ostering (2007) i boken "The Kaizen Event Planner: Achieving
Rapid Improvement in Olffice, Service, and Technical Environments” identifisert fglgende
former for overflgdighet som er typisk i produksjonsprosesser:

1. Overproduksjon: produksjon overgar etterspgrsel.

2. Venting: dadtid hvor ingen aktiviteter av verdi finner sted.

3. Transport: flytte produkter, varer eler informasjon som er ungdvendig for

arbeidsprosessen.

4. Over-prosessering: ungdvendig bearbeiding som resultat av darlig verktgy/design.

22



5. Inventar og lagerhold: ungdvendig lagerbeholdning som ikke stgtter just-in-time og
binder opp kapital.

6. Bevegelser: forflytning av varer og mennesker som ikke tilfagrer verdi.

7. Korrigeringer av feil og avvik i produksjon.

8. Underutnyttelse av kompetanse og arbeidskraft.

Gjennom arsaksanalyse vil de atte formene for overflgdighet kunne avslgre de underliggende
problemer som ma elimineres Forste fase i Leans systematiske prioritering og tilneerming av
aktiviteter er & eliminere ungdvendige aktiviteter som ikke har verdi for prosessen, mens
andre fase gar ut pa a optimalisere de aktiviteter som anses a ha verdi. Lean er ikke en "quick
fix”, da det tar tid & endre prosesser og kulturer. I en "Lean bedrift” er ledelsen ansvarlig for
utarbeidelse av strategi, og de ansatte har myndighet til & designe og implementere

forbedringer (Martin and Osterling 2007).

3.2.4 Value Stream Mapping
Value Stream Mapping er direkte oversatt karlegging av verdistrgm. Dette begrepet er ofte

misforstatt og ikke godt nok utnyttet. Detter verktgyet er en viktig del av Leans verktgykasse.
Martin og Osterling (2013) ser pa kartlegging av verdistrammen som et fundamental tankesett
for virksomhetens suksess. Uten dette tankesettet vil virksomheten feile bade i a utvikle
kundesentriske prosesser og i a organisere seg pa den beste maten. Deres erfaring er at
virksomheter som ikke nytter denne team-baserte tilnermingen for a forsta og forbedre sine
operasjoner, har mindre sannsynlighet for a oppleve fremragende suksess. Keyte og Locher
(2004) skrev The Complete Lean Enterprise som den fgrste boken som adresserte hvordan
man kunne bruke kartlegging av verdistrammen for a forberede de administrative omradene
innenfor produksjon, men selv om den omhandlet tilfgring av verdistrgms-kartlegging i
administrative prosesser, fokuserte den utelukkende pa administrative prosesser i
produksjonssektoren. Boken Value Stream Mapping av Martin og Osterling (2013) er skrevet
primert for virksomheter i informasjonsintensive kontor, service, og kunnskapsmiljger -
kommunikasjon, konstruksjon, utdanning, energi, finans, sykehus og sa videre, samt for
produsenter som gnsker & forvandle maten de administrative omradene operer for & bedre
kunne stgtter leveransen av verdi for kunden. Boken adresserer tre signifikante mangler som

de ofte ser i virksomheter:
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1. Mange virksomheter kjenner ikke til kartlegging av verdistrgm som metode, som er
fundamentet i Lean virksomheters forvaltning, og ment til a bygge fremragende
virksomheter. Som et resultat av dette, bruker de lengere tid pa 4 oppna malbare
forbedringer og a tilpasse seg en kundesentrisk tankegang.

2. Mange av de virksomhetene som har tatt til seg kartlegging av verdistremmen utnytter
ikke metoden til det fulle fordi de ikke fult forstar hvorfor, hva og hvordan. Kanskje
da spesielt i forhold til virksomhetens administrative prosesser. Ingen involvering av
ledelsen, ingen nedsettelse av kryss-funksjonelle team og ingen inkludering av
relevante matriser resulterer eksempelvis ofte i en fremtid tilstand som ikke ndr opp til
gnsket prestasjon, produksjon eller verdi.

3. Mange virksomheter misforstar tilneermingen, noe som resulterer i at de ikke repeterer
det fulle settet av fordeler som tilnermingen tilbyr. Eksempelvis vil bruk av
tilnermingen for a kartlegge et prosess-niva miste hele poenget med kartleggingen i
verdistrgmmen, som er a se arbeidssammenhenger fra et makro perspektiv for a skape

en virksomhetsbred innretting.(Martin and Ostering 2013).

Martin og Ostering (2013) viser til en stegvis prosess for a kartlegging som kan gjelde for

ethvert miljg.

Verdistrem

Begrepet value stream er laget av James Womac, Daniel Jones og Danil Roos i boken The
Machine that Changed the World (1990). En verdistram er sekvensen av aktiviteter en
virksomhet har for a levere et kundebehov. Bredere er verdistrem sekvensene av aktiviteter
som skal til for a designe, produsere og levere varer eller tjenester til en kunde, og det
inkluderer informasjonsflyt og materialflyt. De fleste verdistrammene er kryssfunksjonelle
som betyr at forvandlingen fra et kundebehov til en vare eller tjeneste gar gjennom mange
funksjoner, avdelinger eller arbeids team innenfor virksomheten. Verdistremmen kommer i
mange former, men den primere typen verdistrgm er den som leverer varer eller tjenester
generert av et kundebehov. Andre verdistremmer stgtter leveransen av verdi, og blir ofte
referert til som “muliggjor verdi” eller “stotter verdi”. Eksempler pd verdistrommer som
stgtter verdi er rekrutering, ansettelse, IT stgtte, og budsjettering. Det fgrste steget som nyttes
i forberedelsene til analyse av verdistremmen er d definere omfanget, noe som avhenger av

problemet du trenger & adressere eller ytelsen du gnsker a forbedre. Virksomheter kan altsa ha
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flere verdistrgmmer. Den beste mdten a analysere og forbedre verdistremmen er kartlegging
av verdikjeden, som er et verktgy som visualiserer komplekse arbeidssystemer slik at mangler
kan adresseres.(Martin and Ostering 2013) Verdistremmen er en logistikkflyt som kan
betraktes ut fra Lean, mens organiseringen av verdistrgmmen med vekt pa aktiviteters

integrasjon og koordinering kan betraktes ut fra SCM.

Kartlegging av verdistrom

Opphavet til kartlegging av verdistrem kan spores tilbake til en visuell kartleggingsteknikk
brukt av Toyota Motor Corporation, kjent som “materiell og informasjonsflyt”. Toyota
fokuserte pa a forsta flyten av materiell og informasjon gjennom virksomheten, noe som
medfgrte at de evnet a yte pa relativt konstant nivda. Womack og Jones (2003) har rammet inn
Toyotas metode rundt fem ngkkelprinsipper i boken Lean Thinking: verdi, verdistrgmmen,
flyt, pull og perfeksjon. Kartlegging av verdistrgm ble omfavnet som et metode av forfatterne
Mike Rother og John Shook i deres studie av Toyotas kartlegging av materiell og
informasjonsflyt i boken Learning to See (1999). Resultatet av boken ble den farste gripbare
metoden for a visualiserer verdistrammen som Womack et. al definerte. Karen og Ostering
(2013) mener at kartlegging av verdistrommen er det sterkeste forbedrings “verktoyet”, og
sveert underutnyttet. Kraften bak kartlegging av verdistrgmmen ligger i en forstaelse av at det

er mye mer enn bare et verktgy.

= Value
Stream

Macro Perspective
Define strategle direction
[“what"}; heavy leadership | |

= ) () (o)

. Micra Perspective
- Iidentify the tactial

“how"; heavy frontline

=

Figur 10 Strukturering av arbeid Kilde: (Martin and Ostering 2013)

Figuren viser at arbeidet med kartleggingen av verdistrem har ulike niva. Makro perspektivet

skal sgrger for lederskap og for a definere strategiske forbedringer i arbeidsflyten.
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Kartlegging av prosesser muliggjor design av taktiske forbedringer av de som jobber pa

mikroniva. (Martin and Ostering 2013)

“If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know what you are doing”.

(Edwards 2015)

Mens kartlegging av verdikjeder er kraftige verktgy i forbedring av arbeidsflyt i produksjon,
er de enda mer kraftige nar brukt til a visualisere arbeid som ikke er serlig visuell i
begynnelsen. I de fleste miljg innenfor kontor og administrasjon er mye av arbeidet sentrert
rundt utveksling av informasjon som er enten verbal eller elektronisk. Evnen til a
visualisere “usynlig” arbeid er derfor essensielt som forste steg i & oppna klarhet om og
konsensus rundt hvordan arbeidet blir gjennomfert. Kartleggingen vil ofte avslgre mangler og
andre komplikasjoner, som ellers ikke ville blitt oppfattet. Kartlegging av verdistrgm sgrger
for et effektivt verktgy for a tenke gjennom hvordan organisasjonen er strukturert og oppnar

funksjonelle innrettinger som sikter pa leveranse av kundeverdi (Martin and Ostering 2013).

3.2.5 Kontinuerlig forbedring
Kartlegging av verdistrem er et viktig steg for a nytte Plan-Do-Study-Adjust (PDSA)

syklusen i den hensikt a lgse ytelsesproblemer, utnytte markedsmuligheter, planlegge nye

produkt linjer og forbedre eksisterende prosesser (Womack, Jones, and Roos 2007).

PLAN 1
PLAN
ADJUST Do

PLAN
1 ADJUST DO L J
ADJUST DO L STUDY
‘L STUD?J

STUDY

Figur 11 Sykluser for kontinuerlig forbedring Kilde (Martin and Ostering 2013)



Figuren viser hvordan taktiske forbedringer skal planlegges, gjennomfgres, studeres og

tilpasses for kontinuerlig forbedring.

3.2.6 Planlegging og informasjonsdeling
"By failing to prepare, you are preparing to fail”. (Benjamin Franklinn, Business Insider,

2012)

Planlegging i oppgaven omhandler perspektivet om dimensjonering og design av
planressurser, og omhandler derfor ogsd om produktivitetsmal. A ha en klar forstéelse og hgy
fokus pa kostnader relatert til de ulike aktivitetene blir derfor viktig. Utfordringer mange
virksomheter har er eksempelvis at man innenfor samme virksomhet har flere ulike
informasjonssystemer som ikke kommuniserer med hverandre, og som kan bidra til
mangelfull totaloversikt i verdikjeden. @kt tilrettelegging for informasjonsdeling og
informasjonsflyt mellom relevante aktgrer er et viktig poeng i dette arbeidet.

Kompleksiteten i verdikjeden gir utfordringer relatert til planlegging og koordinering.
Planlegging sees sjelden pa som en kjerneaktivitet, og dermed er ikke verdikjeden designet
for & understgtte planlegging, og man ma tilpasse planleggingen til allerede etablerte systemer

i verdikjeden (Aas and Wallace 2010).

SCM sgker a koordinere informasjonsflyten oppstrems og nedstrgms i verdikjeden.
Informasjonsdeling i SCM perspektivet har flere utfordringer:

- Aktgrene i kjeden mangler vilje til & dele informasjon.

- Aktgrene har problemer med a sile ut viktig og relevant informasjon.

- Sanntidsinformasjon foreldet nar den nar beslutningstaker.

- Data er ferskvare.

- Ulike informasjonssystemer som ikke snakker sammen, bade internt og eksternt (Aas

and Wallace 2010).
@kt kompleksitet i verdikjeden medferer gkt usikkerhet. Aas & Wallace (2010) mener a

kunne pavise at planleggingen og koordineringen av aktiviteter i verdikjeden har blitt gradvis

mer komplekse samtidig som evnen til a lgse komplekse problemer har gkt. Oppgaven vil
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knyttes til hvordan man reduserer usikkerheten mest mulig, handterer resterende usikkerhet pa

en best mulig mate, og dermed driver mer kostnadseffektivt gjennom IAP planlegging.

Simchi-Levi (2008) beskriver at fglgende forutsetninger ma ligge til grunne for & kunne utgve
god planlegging:
1. Tilgang pa relevant data.
2. Transformere (analysere) den tilgjengelige dataen til en operativ plan som er
gjennomfarbar.

3. Planen ma vere gjennomfgrbar innenfor gitte rammer og ressurser.

En beslutning om verdikjeden skal dimensjoneres robust (agile) eller slank (Lean) vil vere en
strategisk beslutning da dette vil veere en avveining mellom virksomhetens driftskostnader og

verdikjedens kapasitet.

Kompleksiteten i verdikjeden gjgr det vanskelig a rasjonalisere seg fram til dpenbare
lgsninger hva gjelder deling av informasjon, men Aas & Wallace (2010) mener at et viktig
middel for a takle denne kompleksiteten er a styre informasjon gjennom standardisering. De
poengterer videre at man forenklet kan hevde at dagens IKT-systemer er bygd opp rundt to

hovedprosesser: planleggingssystemer og utfgrelsessystemer.

“While the execution systems provide data, transaction processing, user access and
infrastructure for running the company, the planning system usually use data generated by
the execution systems to support decision making on strategic, tactical and operational

level”. (Simchi-Levi, Simchil-Levi, and Kaminsky 2008)

3.2.7 Prestasjonsindikatorer og KPI
Bruk av Key Performance Incicators (KPI), eller ngkkeltall, er en metode for a avdekke

muligheter og begrensinger i egen verdikjede. Skal man lykkes med & oppna en malsetting
kan forhandsdefinerte prestasjonsindikatorer vere et nyttig hjelpemiddel for & male
framgangen og sette inn ngdvendige tiltak underveis for a nd malsetningen (Swartwood

2003).

Jeg vil videre ta for meg taktiske verktgy av Lean som er relevant for studien.
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3.3 Konseptuelt rammeverk: Kaizen

3.3.1 Kaizen

“Tell me and I will forget, show me and I may remember, involve me and I'll understand’ .

(Franklin 2015)

Kaizen er et japansk ord som lgst oversatt betyr a ta fra hverandre og sette sammen pa en
bedre mate (kai=endring, zen=god). Kaizen som filosofi er en av flere Lean-metoder og har
fokus pa kontinuerlig forbedring av en hel verdistrgm eller en individuell prosess for a skape
mer verdi og mindre slgsing. Kaizen legger stgrre vekt pa a eliminere aktiviteter som ikke
tilfgrer noen verdi, enn a forbedre aktiviteter som har verdi. Kjernen i Kaizen handler mer om
mennesker gjennom & leere ansatte hvordan problemer effektivt kan lgses i en vitenskapelig
«learning by doing» -tilneerming, enn om spesifikke prosessdesign (Martin and Osterling

2007).

Kaizen i sammenheng med forretningsstrategier er en metode for endring og redesign av
organisatoriske og  forretningsmessige  prosesser. Formalet er 4 identifisere
forretningsprosesser som ma re-designes for & oppna visjonen. Kaizen tar utgangspunktet i
den aktuelle tilstanden av prosessen og arbeider mot gradvis forbedring. Sma og malbare
endringer skjer over tid gjennom i de daglige prosessene pa arbeidsplassen, og gjennom
involvering av de ansatte i design av prosessene, skapes en “bottom-up” forbedringsmodell. A
skape en ”Kaizen kultur” er en lang reise, og handler mue om holdninger blant ansatte og
involverte. Implementeringen av denne kulturendringen har vist seg a vere utfordrende i

praksis (Martin and Osterling 2007).

3.3.2 Kaizen Event
Kaizen Event er et spillsted for a kartlegge verdistram, og gjennomferes spesifikt for a

identifisere og eliminere overflgdighet i arbeidsprosesser mens Vaue Stream Mapping har
som hensikt & lage en plan og innretting for forbedring. Kaizen Event er taktisk, mens
kartlegging av verdistrem er strategisk (Martin and Ostering 2013). Malet er
kostnadsreduksjon, reduksjon av behandlingstid og kvalitetsproblemer. Flere Lean metoder
omhandler radikale endringer, mens Kaizen Event fokuserer pa mindre endringer. Kaizen

Event gnsker 4 gi deltakerne anledning til a erfare rask og effektiv problemlgsning gjennom
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samhandling, samt hvordan redusere tids og ressursbruk. Tilnermingen en forholdvis ny for
kontormiljger, men har vist seg a gi dramatiske resultater. (Martin and Osterling 2007) Kaizen

Event de ansatte et eierskap til endringene gjennom at de identifiserte

gir
forbedringsomradene er deres egne ideer, og det er et meningsfullt arbeid som igjen kan skape

bedre trivsel og arbeidsmiljg.
PDCA syklusen, som nevnt tidligere, kan veere en virkningsfull mate & leere organisasjonen
hvordan problem kan lgses. Her ma de farst identifisere aktuell tilstand som en prosess,

deretter etablere forstaelse for den totale identifiserte tilstanden.(Martin and Osterling 2007)

Tabellen under viser relasjonen mellom Leans fem hovedprinsipp (strategisk) og Kaizen

Event (taktisk). (Martin and Osterling 2007)

1. Optimalisere
kundens behov

Werdi er definert fra ekstern kundeperspektiv. For 3
differensiere hvilke aktiviteter som gir verdi, ma man
vite hva som er gir kunder verdi og hva de er villige
til & betale.

| et Kaizen event analyserer deltakerne prosessen
som gnskes forbedret, og identifiserer aktiviteter
etter verdiskapende, ikke-verdiskapende eller
ngdvendig men ikke-verdiskapende, Forbedringen
er prioritert etter 1) eliminere ungdvendig ikke-
verdiskapende aktiviteter, 2) redusere ngdvendige
ikke-verdiskapende aktiviteter, og 3) optimalisere
verdiskapende aktiviteter.

2. Avklare mwilke
deler av
arbeidsprosesse
ne som skaper
verdi for kunde

En verdistram representerer alle verdiskapende
aktiviteter og ikke-verdiskapende aktiviteter som er
ngdvendige for & levere et produkt etter tjenest fra
behowv oppstar til leveranse. Kart over verdistgm er
ofte brukt for & hjelpe organisasjonen § identifisere
muligheter for forbedringer eller eliminere slgsing.

Kart over gnsket situasjon og plan for
implementering av forbedringer sg@rger for &
identifiserer hvor Kaizen Event bgr brukes for &
implementere forbedringer.

Flyt oppstér hvor produkt eller fjeneste fiytter seg

Et mal | Kaizen Event er § skape flyt giennom 4

3. Fjerne giennom en serie av prosesser eller steg uten A eliminere slgsing. Deltakerne ser pd prosessen i sin
overflgdighet i |stoppe. ldentifisering og eliminiering av ikke- helhet og identifiserer hwor alle stopp oppstér.
prosessene for & |verdiskapende aktiviteter er ngkkelen for 4 oppnd | Deltakeren kan da nytte relevante lean verktay for &
skape flyt kontinuerlig fiyt. forbedre flyten.

Benhovsstyrt er en er en metode brukt for & redusere

ledetiden i en prosess. Behovsstyrt baserer seg pé Behovsstyrt er ofte mest effektivt under Kaizen
4, Produsere konseptet hvor ettersparsel styrer etterforsyning. Events, da kryssfunksjonelle team kan forsikre at
etter behoy Arbeidet settes | gang nar behovet er signalisert. bade kunde og leverander er tatt i betraktning.

"Learning by doing" er mest effektivt. Kaizen Event

| jakten pa perfeksjon mi virksomheten kontinuerlig |er en effektiv arena for 3 laere nye verktay,

sgke & eliminere all slgsing i verdistrammen for & praktisere realistisk i et fasilitert miljp, og bli bedre
5. Spke oppna kontinuerlig forbedring. Desto mer en lean-  |pd & implementere forbedringer i framtiden. A
perfeksjon og  |s@kende virksomhet arbeider med de fire andre avholde flere Kaizen Events for de samme
kontinuerlig prinsippene, jo stgrre sjans har de | § identifisere prosessene gir teamene en mulighet til & £ tilfert og
fnrbedring muligheter for forbedring. lzere om flere verktgy.

Tabell 2 Relasjon mellom Lean og Kaizen Event Kilde: (Martin and Osterling 2007)

Kaizen Event er et verktgy for a forme maten organisasjonen tenker og jobber. Den
autoriserer de ansatte til & gjagre taktiske endringer, og frigjer ledelsen til & fokuserer pa
strategi. Kaizen Event er en formalisert prosjektansamling som i lgpet av to til fem dager
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(avhenger av kompleksiteten i prosessen) skal identifisere og eliminere overflagdighet i
arbeidsprosesser. Malet er kostnadsreduksjon, reduksjon av kvalitetsproblemer og tidsbruk,
og fokuserer pa mindre og inkrementelle endringer til fordel for stgrre radikale endringer.
Hensikten er at deltakerne gjennom intenst gruppearbeids skal leerer seg a gjagre forbedringer i
egne arbeidsprosesser pa en metodisk mate, finne tidsfeller og lgse opp i flaskehalser. De skal
videre trenes opp i a bryte uproduktive vaner, og hvordan oppna bedre utnyttelse av
tilgjengelig arbeidskraft. En viktig malsetting er a gi deltakerne anledning til a erfare hvordan

samhandling kan bidra til rask og effektiv problemlgsning. (Martin and Osterling 2007).

Mennesker krever i gkende grad innflytelse og medbestemmelse, og denne typen
prosjektanvendelse er med pa a fremme denne menneskelige psykologien. Forbedringene
gjores gjennom at deltakerne er komfortable med sin myndighet til & gjgre forbedringer, og
ledelsen kan gi slipp pa detaljer. Eierskap til endringer vil ogsa kunne bli sikret som fglge av
involvering, og en plan for handling blir til faktisk handling. Kaizen Event ma fasiliteres av
en veileder som lerer organisasjonen hvordan problem kan lgses gjennom en PDCA syklus.
Prosjektgruppen ma identifisere den sanne natidstilstanden i prosessen, og verktgy som KPI,
prosedyrer, rolleavklaring, prosess matriser og sa videre nyttes for a analysere aktuell
situasjon. Beregningene som brukes verdiskapende aktiviteter, ikke verdiskapende aktiviteter

og tid (Martin and Osterling 2007).

Fullstendig flyt uten hindring av tjenester eller produkter er svert vanskelig & oppnd i et
kontormiljg og i forbindelse mad administrative prosesser. Forbedring av administrative
prosesser fokuserer i forste omgang pa a eliminere overflgdighet i prosessen, og adressere de
stgrste hindringene. Etter dette gjennomfgres en drsaksanalyse hvor verktgy som
eksempelvis “The Five Why's, “Fishbone Diagams” m. m kan nyttes (Martin and Osterling
2007).

Organisering og gjennomfering
Kaizen Event er organisert rundt tre kategorier og faser: planlegging, gjennomfering og
opprettholdelse, og falgende 6 aktiviteter er felles for alle Kaizen Events:
1. Event Kickoff med introduksjon, presentasjon av agenda, tidsrammer og relevante
Lean prinsipper.
2. Analyse av aktuell tilstand.

3. Konstruksjon av gnsket framtid.
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4. Gjennomgang av gnsket fremtidig tilstand og test av forbedring.
5. Gjennomfere forbedring.

6. Konklusjon

Planleggingsfasen er helt sentral i organiseringen av Kaizen Event da den sier noen hva slags
type arbeid som utfgres, av hvem, nar, hvordan og hvorfor. Planlegging gjor det mulig a jobbe
systematisk, og a kontinuerlig overvake framdrift i forhold til tidsplan og mal. Planleggingen
omhandler kommunikasjon, valg av verktgy, og omfang av aktivitet. Kommunikasjon av
behovet for endring er viktig for a skape engasjement. Ansatte ma forsa at det er ngdvendig
og det ma skapes en fglelse av at endringen ma skje umiddelbart (Martin and Osterling 2007).
Omfang av aktivitet er viktig for & identifisere deltakere og avgrense prosess, og det
diskuteres og godkjennes av oppdragsgiver og sponsor for prosjektet. God planlegging er en
suksessfaktor for gjennomfering av et Kaizen Event. Planleggingen bgr starte minst fire til
seks uker fgr gjennomferingen av Kaizen Event, og et viktig utgangspunkt er a sgrge for
forstaelse rundt arbeidsoppgaver og endringsprosesser som omfattes av Eventet, og
introdusere fordelene ved a standardisere arbeid, og kjennskap til ngdvendige Lean prinsipper
som verdi, overflgdighet og flyt. Planleggingsfasen sgker a kommunisere behovet for
forbedring, redusere uro knyttet til endring, legitimere prosjektgruppen, og vise at ledelsen

stgtter og gir autoritet til deltakerne. (Martin and Osterling 2007).

Organisatorisk stgtte gjennom engasjement fra ledelse og ansatte er en annen forutsetning og

et sentralt suksesskriteria.

Videre bgr involvering av ansatte vere av de som har mest kjennskap og forstaelse av
oppgaven, slik at ogsa stgrre grad av eierskap til resultatet av arbeidet oppnas (Martin and

Osterling 2007).

De foresldtte endingene blir implementert fortlapende og kontrolleres av prosjektgruppen.
Tilstrekkelig tid til introduksjon og opplering ma gis, samtidig som en plan for
opprettholdelse av ny praksis utvikles. Oppfalgingsplanen er det viktigste dokumentet for a
sikre at endringer opprettholdes. Uten plan for opprettholdelse kan resultatet bli at prosessen

over tid finner tilbake til gamle vaner (Martin and Osterling 2007).
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Rollen som prosjektleder trenger ikke vare utdannet og trent, da tilneermingen er en “learning
by doing”. Deltakerne ma oppleve rollen som prosjektleder som troverdig, og en lidenskap for
kontinuerlig forbedring er et godt utgangspunkt. Prosjektleder har som oppgave a lede
deltakerne til diskusjon gjennom a stille spgrsmal. Diskusjonen skal sa fare til lgsninger
deltakerne selv implementerer fremfor a fortelle hva som skal gjgres (Martin and Osterling
2007).

Kaizen Event nytter verktgy for a visualisere arbeidsoppgavene og forslag til endringer.
Prosessen brytes ned og visualiseres eksempelvis pa en tavle. Fagr og etterbilder

dokumenteres.

I denne studien vil jeg konsentrere Lean rundt de administrative prosessene knyttet til IAP
planlegging av operative aktiviteter pa Draugen Plattform. Dette for a svare pa om det er
mulig & nytte verktgyene og prinsippene som Lean tilbyr til & eliminere slgsing i prosessene
som inngar i IAP planleggingen. I en organisasjon som gnsker a implementere Lean i
administrative prosesser, som er tema for denne oppgaven, kan slgsing oversettes som
ungdvendige prosesser, ansvarsskifte eller fraskrivelse, avbrytelser og forstyrrelser, feil,

ventetid og informasjonssgking (Sayer and Williams 2007).
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4.0 Case beskrivelse/ Empiri

4.1 Bakgrunn
Draugen var Shells fagrste opererte felt i Norge og ble funnet i 1984, og startet produksjon i

1993. Feltet hadde en estimert levetid pa mellom 17 og 20 ar, og en estimert utvinningsgrad
pa 40%. Draugen har siden da doblet sine utvinnbare reserver, gkt produksjonen, og har i dag
en utvinningsgrad pa rundt 70%, som er et av de hgyeste utvinningsgradene pa norsk sokkel.
Flere oppgraderingsprosjekter er iverksatt for a statte levetidsforlengelsen pa Draugen, men
selv om feltet ligger an til 8 komme helt i verdenstoppen nar det gjelder utvinningsgrad for
offshore oljefelt, har gkte produksjonskostnader kombinert med den lave oljeprisen satt krav
til gkt effektivisering av drift, vedlikehold og oppgraderingsprosjekter. Shell planlegger a
forlenge levetiden til Draugen med mer enn 20 ar. Prosjekter som er i gang for a stgtte denne
dramatiske levetidsforlengelsen er blant annet installasjon av nye livbater, konstruksjon og
installasjon av ny boligmodul, oppgradering av kontrollrommet og diverse andre
modifikasjoner og oppgradering av utstyr. Prosjekter som er i gang for a sikre gkt produksjon
er boring av nye produksjonsbrgnner, installasjon av ny subsea-pumpe for gkt trykk i
brgnnstremmen, samt installasjon og tilknytning av nye rgrledninger og umbilicals, som er en

kabel som forsyner ngdvendig energi til subsea brgnner. (www.shell.no)

Drift av Draugen plattform, sammen med
vedlikehold og oppgraderingsprosjekter er
en kompleks oppgave med mange ulike
aktgrer i spill. Den arlig lastemengden til
Draugen er omtrent 20000 tonn, hvor
primerlasten gar sjgveien. Rekvirert
materiell til Draugen har derfor lang
ledetid, noe som stiller krav til ngye
planlegging og koordinering. I 2014 ble
det fraktet 6800 personer med helikopter

til og fra Draugen, med en fordelingen pa
50% mellom drift 08 vedlikehold pf;l den Figur 12 Bilde av Draugen Plattform Foto: Heine Schjglberg

ene siden og prosjekt pa den andre siden
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(DaWinci 2015). For disse personene er det avgjgrende at utstyr er pa plass nar de ankommer
plattformen, slik at det planlagte arbeidet kan komme i gang og ferdigstilles innenfor den
tidsrammen som er satt. En kayekapasitet pa 130 kayer setter en ramme for planleggingen av
parallelle aktiviteter. Hgsten 2014 ble det apnet et nytt boligkompleks med 44 kgyer, men rift
om kgyekapasitet vedvarte mellom drift og vedlikehold pa den ene siden og prosjekt pa den
andre. Planleggingen og gjennomferingen av aktivitetene pa Draugen ma altsd ngye
koordineres med last, dekksplass, helikopterkapasitet, kayekapasitet og livbatkapasitet. I
tillegg kommer ogsa beredskap som en ramme, og setter krav til kompetanse pa det
personellet som er ute. Planleggingen av aktivitetene offshore har derfor flere faktorer a ta
hensyn til, og ngye koordinering av ressurser innenfor disse gitte rammene er avgjerende for a

drive kostnadseffektivt.

4.2 1AP Planlegging

Dette kapittelet tar for seg IAP planleggingen gjennom integreringen av alle aktiviteter i en
felles plan, utviklingen og implementeringen av IAP plan, og styring og kvalitetssikring av

IAP prosessen.

4.2.1 Integrering av aktiviteter i en felles plan
Driftsorganisasjon Kristiansund - Shell

Driftsorganisasjonen for AS Norske Shell
er lokalisert pa Raket i Kristiansund, 150
km sgr for Draugen plattform.
Driftsorganisasjonen er ansvarlig for den
totale driften og produksjonen, og er
dermed pa strategisk niva.

Landorganisasjonen har altsa et

| | 3
o = T . -
Figur 13 Administrasjonsbygg AS Norske Shell Kristiansund. totalansvar, og leder OPEFaSj oner 08551
Foto: Steinar Melby
utenfor Norsk sokkel. I denne oppgaven
er hovedoppgaven for landorganisasjonen utarbeidelse av planverk, understgtte drift, og
kontinuerlig overvakning av Draugen Plattform. Avgrenset mot Draugen og
driftsorganisasjonen i Kristiansund finner vi en Operations & Maintenance Manager som
gverste leder. Han er eier av IAP prosessen og besitter hovedansvaret for driftsorganisasjonen

i Kristiansund, og dermed ogsa for drift av Draugen Plattform. Under seg har han blant annet
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Operations Support team hvor vi finner IAP planlegger, Project support team, og Offshore

Installation Manager. Helibooking tilhgrer Production Service og logistikk.

Driftsorganisasjon Stavanger - Aibel

Hovedkontoret til Aibel ligger like
utenfor Stavanger hvor store deler av
konsernfunksjonene er samlet. De store
rammeavtalene som selskapet har med
ConocoPhillips, Statoil og AS Norske
Shell er styrt derfra. Aibel har atte

Figur 14 Aibel diftsbygg Kristiansund Kilde: AibeL AS (2015)  kontorer rundt om i Norge, hvorav ett i
Kristiansund, og hvor deler av
driftsrelaterte modifikasjonsprosjekter pa Draugen styres fra. Som nevnt innledningsvis har
kontraktgr primert ansvar for prosjekter som angar modifikasjoner, samt noe vedlikehold (2).
I organiseringen av disse har Aibel et prosjektteam bestaende av en prosjektleder,
kostkontrollere, planleggere, innkjgpere, materialkoordinatorer, personalkoordinatorer og

flere andre. Figuren under er en skisse fra Aibel pa hvordan et typisk prosjektteam ser ut:

AA-01] |

Coar
asaor | Aspar |

| ass0r | I [ aasor

Administration 15 Coordinator I

o aibel

Figur 15 Organisasjonskart prosjektteam Aibel. Kilde: Aibel AS (2015)
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OPC Manager har det overordnete ansvaret for prosjektkontroll pa land.

Planhorisont

Driftsorganisasjonen for Shell og Aibel vil samlet blir kalt landorganisasjonen, og har som
hovedoppgave & utarbeide planverk, understgtte aktiviteter, og kontinuerlig overvakning av
plattformen. I dag leder Shell IAP prosessen hvor hensikten er a samle alle planene fra alle
aktgrene i verdikjeden i en felles plan med en planhorisont pa 90 dager. Mens Shell har
definert sin IAP plan med 90 dagers planhorisont, opererer Aibel med en planhorisont pa 6
uker som input i IAP plan. Aibel arbeider internt med flere planhorisonter, hvor
prosjektplaner blir brutt ned i arbeidspakker og plottet” inn i operasjonsplan (6 ukers plan).
Operasjonsplanen blir deretter matet som input til Shells IAP plan. Den korte planhorisonten
til Aibel gjare det utfordrende a opprettholde en lengre planhorisont for det totale
aktivitetsomfanget pa Draugen plattform. Kortere planhorisont gir kortere tid til koordinering
av hovedaktiviteter som vareflyt i verdikjeden. IAP plan er i figur 3.4 beskrevet som
grunnpilaren for vareflyt i verdikjeden, og det er derfor nerliggende a tro at en kortere

planhorisont vil pavirke vareflyt, og dermed ressursutnyttelse negativt.

Informasjonsdeling

Ut i fra modellen til Lambert (2008) er informasjonsdeling en gjennomgaende viktig prosess
(gjengitt i figur 3.4). Shell har identifisert en rekke risiko omrader knyttet til IAP prosessen,
hvorav lite effektiv ressursutnyttelse, konflikt mellom aktiviteter og samtidige operasjoner, og
dérlig kommunikasjon mellom de involverte parter er noen av dem. For & adressere
utfordringene knyttet til rift om kapasiteter, er en fordelingsngkkel mellom kontraktar og

operatgr er utarbeidet pa helikopterseter og kayer for personell om bord (POB).

120 =

— | AL UENYE LT

—CetEUtn®
uT

Figur 16 Seteutnyttelse pa helikopter Kilde: DaWinci (2015)
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Figur 4.5 viser variasjonene i utnyttelse av sete og lastekapasitet pa helikopterturer til
Draugen i perioden 01.01.2015 til og med 30.04.2015. Variasjonen i ressursutnyttelse mener
jeg gjenspeiler koordinering og informasjonsdeling i aktivitetsplanleggingen pa en god mate.
Gjennom mine observasjoner har jeg sett av utnyttelsesgraden pa setekapasiteten varierer
mellom ukedagene, og det er ofte rivalisering mellom kontraktgr og operatgr hva gjelder
kapasitet. Konflikt genereres av mangel pa kapasitet, og kan ha negativ effekt pa den videre
planleggingen og koordineringen. I tillegg er terskelen lav for a sette inn kostbare
ekstraressurser for a imgtekomme behovet. Det er derfor nerliggende a tro at en

fordelingsngkkel reduserer informasjonsflyten i verdikjeden, og pavirker ressursutnyttelsen.

Gjennom observasjon kan det synes som om nok kunnskap om IAP og viktigheten av IAP
prosessen mangler internt i virksomheten. Aktivitetseiere har gjerne god kontroll over egne
aktiviteter med arbeidsomfang, men dette framgar ikke godt nok av IAP planen. Shell nytter
primeert dataprogrammet Primavera og SAP som sitt planleggingsverktgy. Begge systemene
beerer preg av at ressursomfang hva gjelder materiell og personell ikke framgar godt nok, slik
at det er vanskelig a gi et riktig bilde over planlagt aktivitetsomfang. Dette gjgr det
utfordrende a se egne aktiviteter i det store bilde og deling av sanntidsinformasjon sveert
vanskelig. Eksempelvis er arbeidsomfang hva gjelder personellbehov i IAP planen visualisert
gjennom antall timer en aktivitet er estimert a ta med en start og en sluttdato.
Personellbehovet er derfor ikke estimert i antall hoder, noe som kan medfgre utfordringer
knyttet til planlegging i forhold til faktisk kapasitet om bord. Informasjonen som utveksles i
forbindelse med planleggingen beerer preg av ERP-systemer med ulikt grensesnitt, noe som
medfgrer mange manuelle operasjoner for a samle informasjon. I tillegg kan det pa grunn av
IAP planens design og utseende oppleves som utfordrende a forsta innholdet i planen for de

som ikke arbeider aktivt i den. Figur 4.6 viser et utklipp av IAP planen.
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Figur 17 IAP plan for Draugen Kilde: Primavera (2015)

Som nevnt over framgar ikke ressursomfang i IAP planen, sa for & fare kontroll over POB har
Shell utarbeidet et Excel dokument kalt “Bemanningsplan”. Utfordringer knyttet til bruk av
bemanningsplanen er primeert at det legges inn manuelt, noe som bade er sveert tidkrevende
og hvor menneskelige feil ikke er til 4 unngd. Dette har i dag fert til at funksjonen
Helibooking ma avlaste planlegger med & legge inn manuelt i bemanningsplanen. Fordi de
ikke kjenner til de ulike aktiviteten som hver enkelt person er knyttet opp til, er det vanskelig
a fange opp om aktivitetseierne holder seg til avtalt arbeidsomfang hva gjelder menneskelige
ressurser. Ofte ligger konfliktene i nettopp overskredet POB eller helikopterkapasitet, og det

o

er i dag tidkrevende a "avslere” hvem som er den skyldig i overbookingen pa aktivitetsniva.
Konsekvensene kan vere at det ikke er tid til a prioritere i mellom pagaende aktiviteter, og
en “uskyldig” aktivitet kan bli rammet ved at personell ikke far reise offshore. Dette er ogsa
med pa a skape konflikter mellom aktgrer i verdikjeden. IAP planen som grunnpilar for
vareflyt (figur 3.5) overstyres i mange tilfeller av bemanningsplanen som fglge av at

informasjon ikke nar riktige beslutningstakere, og kan derfor sies a veere preget av usikkerhet.
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Det oppleves altsa i dag som utfordrende & samle alle involverte parters planer i en felles plan
som folge av ulike ERP systemer, mange manuelle input og manglende krav til input. Den
formelle TAP organisasjonen kan synes a vere for lite robust til a kunne samle alle de
funksjonelle planene i en felles plan, med de utfordringene knyttet til forskjellige ERP-system

og manuelle transaksjoner.

4.2.2 Utvikling og implementering av IAP plan
Shell har beskrevet IAP prosessen som integrering av alle aktiviteter som skal utfares pa en

innretning fra alle funksjoner i en felles plan. Malet med IAP er 4 sikre at alt arbeid er
prioritert og planlagt for & utfgres pa det optimale tidspunktet, og dermed sikre at
organisasjonen setter realistiske mal for sikkerhet, produksjon —og kostnadsutvikling.
Samtidig skal IAP planlegging unnga potensielle produksjonstap som fglge av konflikter og
ineffektivitet. IAP prosessen er dynamisk og skal gi et rammeverk for forberedelse av
aktiviteter. Videre skal det gi et styresett og kontrollprosesser for effektiv planlegging,

beslutningstaking og kommunikasjon.

I dag oppleves det at den kortsiktige IAP planen i noen grad avviker fra den langsiktige IAP
planen, og det oppleves at vanskelig a fryse IAP planen fgr pa uke niva. Gar man inn a ser pa
hovedarsakene til dette, er det i stor grad planlagte aktiviteter som ikke ferdigstilles pa avsatt
tid. Endringene er ofte generert av aktgrer som ikke sitter med det totale bildet, men med
beslutningsmyndighet. Utfordringen knyttet til disse endringene er at mange sma fort blir
store. Disse endringene gjor at det er problematisk & dele et sanntidsbilde av det pagaende
aktivitetsomfanget, og den videre planleggingen baseres pa et uriktig bilde. Utviklingen av
IAP planen berer derfor preg av de ulike aktgrene ikke kjenner prosessen godt nok, og
beslutninger fattes "fra alle bauer og kanter”. IAP planleggingen kjennetegner av svart
uformelle prosesser. Det argumenteres for at uformelle prosesser gir fleksibilitet i en

kompleks hverdag.

IAP prosessen bestar av en rekke ulike funksjoner med ulik rolle, ansvar og myndighet. I dag
kan det oppleves som rollene, ansvaret og myndigheten er litt uklar bade internt og eksternt.
Integrering av tredjeparts aktiviteter sier eksempelvis noe om hvorvidt relevante tredjeparter
og prosjektplaner er samlet og integrert i IAP prosessen. Videre har Shell selv definert
integrering basert pa hvorvidt alle relevante parter deltar i IAP mgter og gir relevant
detaljeringsgrad for de viktige aktivitetene, og hvorvidt en formell beslutningsprosess og
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endringsprosess er pa plass. I egne malinger pa denne integreringer har Shell funnet at de har
en lang vei d ga for a oppfylle kravene. Relevante tredjeparter er ikke identifisert, og oppmete
i IAP mgtene har vert delvise bade pa kontrakter og operatgrsiden. Videre har IAP mgtene
ikke fungert som en arena for koordinering pa grunn av manglende tilstedeverelse av de som
sitter pa beslutningsmyndigheten. Mgtet har i sa mate veert mer et orienteringsmgte enn et
koordineringsmgte. Videre er ikke formelle beslutnings og endringsprosesser pa plass, og det
finnes ingen endringskontroll. Gjennom utredningen over er det grunn til & tro at flere
ngdvendige aktgrer for IAP prosessen ikke er formelt integrert, og sammen med uklare
beslutnings og ansvarsomrader pa operativt niva, pavirkes tilsynelatende planhorisonten og
variasjoner i utnyttelsesgrad negativt. Landorganisasjonens planer framstdr i dag som sveert

spredt mellom operatgr og kontraktgr.

I lgpet av en dag fattes det en rekke beslutninger som pavirker kapasiteter i stagrre eller mindre
grad. Mange av beslutningene som fattes kan virke a vere tatt av aktgrer som mangler den
totale oversikten over aktiviteter og kapasiteter. Behovet kan vaere generert som faglge av
endringer i beredskap, sykdom, gkt arbeidsomfang og sa videre. Endringer knyttet til prosjekt
aktiviteter og driftspersonell gar direkte via Helibooking, mens endringer hva gjelder
vedlikeholds-aktiviteter gar primeert gjennom planlegger. Helibooking har i dag ingen formelt
ansvar i IAP prosessen, og innehar heller ikke beslutningsmyndighet til a fatte avgjarelser om
hva gjelder hvilke aktiviteter som skal prioriteres hvis kapasiteten overtredes, men tilstreber a
styre etter en fordelingsngkkel mellom drift og vedlikehold pa den ene siden, og prosjekt pa
den andre. Utfordringen ligger ofte i at det er flere aktiviteter innen for samme
virksomhetsomrade, og nar overtredelse av tildelt kapasitet oppstar, brukes det mye tid pa a
finne ut hvilken aktivitet som har gatt over avtalt aktivitetsomfang, finne riktig
beslutningstaker til & foreta en prioritering, og unnga konflikt mellom aktivitetene. I lgpet av
en dag er det ikke uvanlig at bemanningsplanen oppdateres i tjuetall med input og endringer
hva gjelder neert forestdende for aktivitet, og under pagaende aktivitet. Det oppleves ogsa som
vanskelig for Helibooking funksjonen & se hva som er en reell endring som pavirker
kapasitetene, eller en input som i henhold til beskrevet arbeidsomfang. Bemanningsplanen er
i dag ikke definert som output av IAP prosessen, men kun som et stgtteverktgy til IAP
prosessen. Gjennom mine observasjonen mener jeg a kunne hevde at variasjonen i
ressursutnyttelsen ville blitt positivt pavirket av at bemanningsplanen hadde vert definert som
output av IAP prosessen, og handtert av planleggere med god innsikt i pagaende og planlagte

aktiviteter, samt med beslutningsmyndighet til a kunne prioritere ved behov. Behov for
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endringer ville ogsa kunne bli fanget opp pa et tidligere tidspunkt, etter som de kjenner de

enkelte aktivitetenes framdrift.

?If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know what you are

doing”. (Edwards 2015)

Videre kan det virke som om mange aktgrer ikke forstar sin rolle og sitt ansvar knyttet til i
IAP prosessen. De ulike funksjonene har god kontroll pa egne aktiviteter med arbeidsomfang,
men mindre oversikt over andre aktiviteter. Fordi det ikke framkommer ressursomfang i [AP
planen, vil hver enkelt aktivitet ha manglende oversikt over ressursomfanget ut over sin egen
aktivitet. Basert pa analysen er det grunn til a hevde at man pa grunn av manglende
rolleavklaring, ansvar og beslutningsmyndighet i IAP prosessen opplever varierende
utnyttelsesgrad pa kapasiteter, og utstrakt bruk av ekstra ressurser. Prosedyrer og instrukser,
som vil bli utledet under, vil jeg hevde at kan hjelpe de enkelte funksjonene & forsta sine

roller, ansvar og myndighet i AP prosessen.

Satt i kontekst til SCM og den konseptuelle modellen beskrevet i figur 3.5 er det nerliggende
a se pa om vareflyt, og dermed ressursutnyttelse i verdikjeden vil kunne forbedres gjennom
gkt informasjonsdeling, og om usikkerhet i IAP plan kan reduseres gjennom en Lean

tilnerming i de administrative prosessene knyttet til IAP planlegging.

4.2.3 Styring og kvalitetssikring av IAP prosessen
Usikkerhet i IAP plan vil kunne gjenspeiles i styring og kvalitetssikring av IAP prosessen.

Dette kapittelet vil se neermere pa eksisterende styringsverktgy, prosedyrer og instrukser for

IAP prosessen.

Styringsverktgy: Operational Excellence

Shell globalt har utarbeidet et verktoy kalt ”Operational Excellence™ i organisering, styring og
ledelse av produksjon. Operational Excellence er utformet som en turbin og delt opp i ulke
turbin-blader for de ulike prosessene. Hvert blad inneholder verktgy som skal bidra til a levere

aktiviteter for effektiv produksjon av olje og gass.
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Blad 1 til 8 er blader som gar pa mennesket, mens blad ni til 9 til 16 er prosessblad, blad 17 til
23 er rettet mot anlegg (plant), og blad 24 til 28 er for produksjon. (Shell 2012)

Det er i dag gkt fokus pa dette styringsverktgyet, men fordi det er laget for Shell globalt, kan
det veere med a utfordre eierskapsfglelsen for de ulike blad-eierne. Gjennom mine
observasjoner har jeg sett at man pa flere omrader i styringsverktayet ikke identifiserer seg
med de krav som er beskrevet. Planlegger sier blant annet at ”’vi mad skille mellom drift av én
og tjue plattformer, de krav som gjengis er rettet mot drift i et storre omfang en det vi driver
med”. Videre mener planlegger at det som styringsverktoyet definerer som “best i klassen”

ikke ngdvendigvis er en malsetting for Shell lokalt.

Operational Excellence: Blad 9. Integrert aktivitetsplanlegging
Virksomhetens globale styringsverktgy har gradvis fatt stgrre fotfeste i organisasjonen
gjennom en bevisstgjgring av dokumentet, og som fglge av et stgrre ansvar for

implementering er gitt eierne av de ulike “bladet”.

Organisasjonen ma selv definere detaljniva for innhold og horisonter for hvert av
planleggingsnivaene, og ma sikre at rollene til planlegging, forberedelse og gjennomfgring er
klare, og at hensiktsmessige verktgy er tilgjengelige. Blad 9 er et hjelpemiddel for
gjennomfgring av IAP for a sikre kontinuerlig forbedring og operasjonell overlegenhet
(Operational Excellence). Dokumentet inneholder beskrivelser av ulike styringsparameter,
samt niva og krav og beskrivelser for hvordan man skal oppna disse nivaene. Skalaen er fra
niva 1 til 5. Niva 1 anses som ineffektiv tilstand, niva 3 er effektiv tilstand, og niva 5 er ment

til 4 veilede mot det som Shell definerer som “best 1 klassen”.
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De viktigste temaene innenfor IAP som dekkes i blad 9 er:
- Generelle prinsipper for IAP.
- Integrering pa strategisk niva (langsiktig).
- Integrering pa taktisk niva (mellomlangsiktig).
- Integrering pa operasjonell niva (kortsiktig).
- Administrere IAP.
- Rangering og prioritering.
- Plan Execution Criteria (PEC).
- Kvalitet pa plandata. (Shell 2012)

Integrert aktivitetsplanlegging (IAP) er i Operational Excellence beskrevet som prosessen for
integrering av alle aktiviteter som skal utfgres pa en innretning fra alle funksjoner i én felles
plan. Innholdet i planen blir mer detaljert jo neermere utfgrelsesdato. Planhorisonten deles inn
i long term (LT) niva, medium term (MT) niva og short-term (ST) niva. Malet med IAP er a
sikre at alt arbeid er prioritert og planlagt for & utferes pa det optimale tidspunktet, og dermed
sikre at organisasjonen setter realistiske mal for sikkerhet, produksjon —og kostnadsutvikling.
Samtidig skal IAP unnga potensielle produksjonstap som falge av konflikter og ineffektivitet.
IAP prosessen er dynamisk og skal gi et rammeverk for forberedelse av aktiviteter. Videre
skal det gi et styresett og kontrollprosesser for effektiv planlegging, beslutningstaking og
kommunikasjon. (Shell 2012) Styringsverktgyet er som nevnt utviklet av Shell globalt, og det
verktoyet definerer som “best i klassen” for IAP trenger ikke vere en malsetting for lokale
planleggere. Dette begrunnes i at dokumentet er ment som et verktgy som ma tilpasses lokalt
avhengig av aktivitet og omfang. I dag er ikke styringsverktgyet tilpasset lokalt for
planlegging av aktiviteter pa Draugen. Det kan virke som om aktgrene i planprosessen

mangler kjennskap til dokumentet, mens planleggere mangler eierskap til dokumentet.

Prosedyre for IAP prosessen

Styring og kvalitetssikring av IAP prosessen beskrives av Shells styringsdokument som at det
finnes et formelt eierskap til IAP prosessen. Styresett er pa plass og lokale prosedyrer
tilgjengelig. Videre er det klare prosedyrer og ansvarsomrader for IAP dokumentert i et RAIC
(Responible, accountable, consulted, informed) diagram. Alt IAP personell har klare roller og
ansvar og oppdaterte stillingsbeskrivelser. Lokale IAP planleggingsprosedyrer er pa
oppdatert, tilgjengelig og fulgt. Endringer av prosedyrer styres gjennom dokumentkontroll, og

det er et bevis pa regelmessig engasjement av regionale fagekspert pa IAP prosesser.
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Egenevaluering opp mot Operational Excellence krav gjennomfgres minst arlig og resulterer i
forbedringsplaner for IAP med aksjoner som avsluttes innfor gitte vindu. Fagekspert pa
omrade TAP gjennomfgrer regelmessig vurdering av IAP prosessen. Gjennom studien har jeg
avdekket at prosedyren for IAP prosessen ikke er oppdatert og handheves ikke. Det jobbes
med en bevisstgjagring av IAP prosessen, et arbeid som primert ledes av MT og ST
planleggere. Gjennom utredningen det grunn til & betvile hvorvidt det finnes klare
retningslinjer for IAP prosessen, og eierskap knyttet til styring og ledelse. Det vil vere
driftsorganisasjonen som vil veere premissleverandgr med hensyn til bedre IAP prosess og gi
en felles forstaelse for IAP prosessen internt og ekstern. Jeg stiller derfor spgrsmal rundt om
implementering av prosedyre vil fremme gkt planleggingshorisont gjennom klare
retningslinjer og felles forstaelse, om en bedre styring og kvalitetssikring av IAP prosessen,
sammen med tettere oppfelging av endringer knyttet til avtalt arbeidsomgang vil kunne ha en

positiv effekt pa planhorisonten og ressursutnyttelsen.

Arbeidsinstruks for IAP

Malgruppen for IAP arbeidsinstruks er alle som er integrert i IAP. I dag kan det virke som om
denne malgruppen ikke er analysert. Den er ment til & instruere IAP planleggere og alle
involvert i IAP prosessen til a bygge og holde seg til MT og ST TAP. Dagens situasjon er at
instruksen ikke er oppdatert og handheves ikke. Sveert fa kjenner til arbeidsinstruksen internt,
og den er ikke kommunisert eksternt. Det kan virke som om prosedyrer og instrukser er et
negativt ladet ord i organisasjonen, og oppfattelsen er at man mister fleksibilitet og at det blir
lett ”4 gé seg vill” i1 alle formelle blekkene som eksisterer. Dette medferer blant annet at input
til IAP kommer i forskjellige format og til forskjellige tider. De inneholder forskjellig
informasjon, og ofte ikke tilstrekkelig informasjon. Det er grunn til & tro at en felles instruks
for IAP ville kunne gi en felles forstaelse for hvordan drive IAP, samtidig som man ville
tvunget informasjonsflyt pa et tidligere tidspunkt. Med den kunnskapen om at det finnes for
lite kunnskap om IAP, er det nerliggende a sparre seg om en instruks er en ngdvendighet for

a instruere alle involverte i IAP prosessen.
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4.3 Styring og ledelse mot forbedring av planlegging

Dette kapittelet vil se neermere pa det pagaende arbeidet i virksomheten for kontinuerlig

forbedring av IAP prosessen.

4.3.1 Forbedring av administrative prosesser i planlegging
Gjennom observasjon har jeg sett at man i gjennomforing av sékalte “Lean prosjekt™ risikerer

at resultater lar vente pa seg. En prosjektgruppe har blant annet i lengere til arbeidet med a
forenkle arbeidsprosessen med a legge beredskap og minimere avvik i prosessen gjennom
bedre utnyttelse av IT-verktgyet DaWinci i planleggingen. Utfordringen ligger i at prosjektet
gjennomfgres av funksjoner i virksomheten ved siden av de daglige arbeidsoppgavene, og
mangler involvering av fageksperter og utenforstdende. Det overnevnte prosjektet er derfor
ikke gjennomfgrt med det resultat som ferst var forventet. Planlegger viser videre til at det har
vert gjennomfart flere Lean prosjekt i virksomheten som lar vente pa resultat, og viser ogsa

til at prosjektene ofte kommer i tillegg til daglige gjgremal.

Shell har, som nevnt tidligere, hatt stor fokus pa Operational Excellence som styringssett de
siste drene, og gjennomfgrer blant annet jevnlig Workshop med gjennomgang av bladene,
ogsa referert til som bladgjennomgang. Gjennomgangen blir styrt av den som “eier” bladet,
og deltakerne er ulike ngkkel aktgrer som er en del av prosessen for de ulike bladene. Eierne
for blad 9 (Integrert aktivitetsplanlegging) er planleggerne pa ST og MT niva. Under min
observasjon av Workshop ble deltakerne delt opp i grupper, og agendaen er delt opp i tre
seanser. Dette kan variere fra gang til gang. Farste seanse gar ut pd a lese gjennom
styringsdokumentet og identifisere hvem som gjer hva i de ulike prosessene i var
organisasjon. Deretter skal gruppene presentere sin del av bladet for resten, med hvordan vi
forstar innholdet og hvem som er ansvarlig. Til slutt er det gjennomgang av spgrsmalene som
bladet tilbyr, i den hensikt a identifisere hvor organisasjonen er i forhold til det Shell mener er
beste praksis. Nedenfor er det beskrevet et sammendrag av utfall av 4 bladgjennomganger
gjennomfert for IAP planlegging fra 31.03 2014 til og med 05.03.2014, avgrenset til
maleparameterne:

e Styring og kvalitetssikring av IAP prosesser

e Implementering av ST IAP

e Integrering av tredjeparts aktiviteter

e Hvordan er MT ST IAP fulgt opp
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e Hvordan styres endringer av ST og MT

Med utfall mener jeg diagnosen som ble satt i forhold til hvor virksomheten var i forhold til
det Shell gjennom Operational Excellence mener er best i klassen. Kommentarene vil kunne
variere fra gang til gang, men jeg har satt kommentarene pa observert workshop sammen med

kommentarer nedfelt fra tidligere og senere gjennomganger.

4.3.2 Maleparameter
1. Styring og kvalitetssikring av IAP prosesser

I styringsverktgyet blir styring og kvalitetssikring av IAP prosessen malt gjennom en rekke
identifiserte krav. Niva 1 (ineffektiv ytelse) beskrives som at det er ingen formell eierskap til
IAP prosessen. Styresett er ikke pa plass og lokale prosedyrer er ikke tilgjengelige. Her har
deltakerne gjennom Workshop sagt at organisasjonen oppfyller kravene, og dermed ikke er
ineffektiv i styring og kvalitetssikringen av IAP prosesser. Niva 3 (effektiv ytelse) beskrives
som at det er klare prosedyrer og ansvarsomrader for IAP dokumentert i et RAIC
(Responible, accountable, consulted, informed) diagram. Alt IAP personell har klare roller og
ansvar og oppdaterte stillingsbeskrivelser. Her ble det kommentert at RACI matrise i
prosedyren ikke er kjent, og dermed ikke fulgt. Videre mangler det oppdaterte
stillingsbeskrivelser. Videre sier styringsverktgyet at lokale IAP planleggingsprosedyrer er
oppdatert, tilgjengelig og fulgt. Endringer av prosedyrer styres gjennom dokumentkontroll, og
det er et bevis pa regelmessig engasjement av regionale fagekspert pa IAP prosesser. Her
mener deltakerne at prosedyrer finnes men er ikke oppdater og blir ikke fulgt, videre finnes
det ikke noe engasjement fra en formell regional fagekspert pa IAP, og det ble reist spgrsmal
rundt hvem deres Subject Matter Expert (SME) er. Niva 5 (best in class) beskriver at lokal og
funksjonenes planleggingsprosedyrer er tilgjengelig, overholdt, justert og gjeldende. IAP
prosessen samsvarer med de andre relevante Operational Excellence blader som blad 10;
Jobbforberedelser og blad 23; Programmering. Egenevaluering opp mot Operational
Excellence krav gjennomfgres minst arlig og resulterer i forbedringsplaner for IAP med
aksjoner som avsluttes innfor gitte vindu. Her ble det identifisert en manglende egenvurdering
og arlig gjennomgang opp mot Operationall Excellence. Videre sier styringsdokumentet at en
fagekspert pa omrade TAP skal gjennomfare regelmessig vurdering av IAP prosessen. En
virksomhetsplan er etablert med godkjent budsjett og ressurser for forbedringer, som kan

stgttes av en forbedringsplan. Interessenter inkludert planeiere, planleggere og kontraktgrer
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blir inkludert i prosedyrer, kvalitetssikring og tilbakemeldinger. Aktivt engasjement er pa
plass. Her mener deltakerne at flere av kravene er oppfylt, men at det fleste kravene ikke er
formelt forankret i organisasjonen. I selvdiagnosen sier deltakerne at KPI ter niva 4 under den
farste gjennomgangen, deretter niva 2 under den andre gjennomgangen, niva 4 under den
tredje og niva 4 under den siste gjennomgangen. KPI indikerer totalt sett ingen forbedring fra

farste til siste gjennomgang hva gjel