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FORSKNING KONTEKST

Norsk skipsbyggingsindustri — over 30 000 jobber

Stort antall leverandgrer involvert i hvert prosjekt

Mange verft produsere «highly customized» skips

Offshore spesialiserte skips, cruiseskips, osv.

ETO produksjonsstrategi

Kunder krever et visst fleksibilitet i design

Stort antall timer for design & engineering
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CUSTOMER ORDER DECOUPLING POINT
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KOMPLEKSE PROSJEKTER

Kompleks prosjektorganisasjon
Flere bedrifter

Mange planer

Forskjellige planleggingsverktay
Forskjellige styringsverktgy
Mye outsourcing




SEQUENTIAL VS. CONCURRENT ENGINEERING

« From sequential- to concurrent execution

« The purpose of lean planning is to secure effective coordination between those
involved

* From; Engineering >> Procurementm

Engineerin
« To; ® ® >
>Procurement > )

Saved time in

(Emblemsvag, 2013)

Time to clarify design
to improve quality
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Utfordrende
planlegging




Causes of nonconformities

Suppliers 16 %

Causes of Tools 2 %
nonco nfo.rnr‘\ ities  Facilities 1%
in shipbuilding /‘*-Weather L%
P rOj ects Methods 76 % AA\

. Materials 4 %




Causes of d6|ayS N (Zidane, Johansen, et al. 2015)
construction projects

Umlumb |

Work conditions

Administration and bureaucracy

Quality issues and errors

Management and coordination




PRODUKSJONSPLANLEGGING




Planning process

Project Plan
(Entire project)

!

Milestone Plan

> (Key events)
|| Discipline plans
(The disciplines)
h 4
Period Plan
== (5-8 w look-ahead)
H Week Plan
— (1-2 weeks)
Delays/ l
Causes PPC
— (Percent Planned

Completed)

Project “database™

Mapping

Sequence

— Master plan

' 1 : 1 relation '

Prepare, sequence and level

Executable activities

Making
appointments

Planning and reporting system

Many
WBS

Many more
Work Packages

Even more
Work Orders

Implemented in PrimaVera P6
and automatic link to IFS

(Emblemsvag, 2015)



Eksempel Periode Plan
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UKEPLAN PRODUKSJON

Ukeplan Grunn til avvik og andel i prosent

I

re forhold

inneveerende
Tidligere arbeid
Informasjon

Kommentarer

AMaterial
APersonell
AMaskin
AMaling

NSveis

= fLitrustning

Teknisk 1} 0 0o 0o 0 ) ] o0 0O 0o 0o o0 o 0o 0o o
I IR M B i L]
Stal 1} o 0 0 o0 0 0O 0 0 o 0 o 0
alu dark decanter rom 31. mai. a.
luke fra decanter rom til cr. 31. mai. 5. jun.
vent under styrhus. 31. mai. 5. jun.
fundament for rederi logo plate. 31. mai. 5. jun.
sett inn utkapp sh. 31. mai. 5. jun.
sett inn utkapp bhb. 31. mai. 5. jun.
sett inn 5 derer. 31. mai. 5. jun.
Ikke hruk
Sveis 0% 25 0 0 &0 0 0 25 0 o 0
Start sveising av utkapp 31. mai. 5. jun.
Start sweising av A-B0 darer 31. mai. 5. jun.
Ikke hruk
Re 0 % o 0 0o 71 0 0 29 0 o 0
Trykkprave BWW/DWY 31.mal 05.jun
Fortsette montering av fw coaoling syst nr2 31.mal 05.jun
Fortsette montering av fw cooling syst ni3 31.mal 05.jun
Fortsette montering av fw cooling main eng 1-2-3-4. 31.mal 05.jun
Chilled water syst under bridge deck 31.mal 05.jun
Starte montering av lo syst main eng 1-2. 31.mal 05.jun
Fortsette fo syst main eng 31.mal 05.jun
Byggesamen mangverhendler for hydraulikksystem monte 31.mal 05.jun
Trykkprave BHS 31.mal 05.jun
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STANDARDISERTE PLANLEGGINGSM@TER

Produksjonsmegtene — ledet av PK

1) Alle er til stede (koordinatorer fra alle disipliner, leverandgrer)
2) Avvik fra ukeplanen

3) Re-planlegging eller periode plan

4) Neste to ukers plan

5) Periode plan — forutsetninger for sunne aktiviteter (5 uker)

6) Bemanning

7) Runde rundt bordet
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OPPLARING/TRAINING

Lean Meeting Training

g MOREFORSKING

Engineering and Production
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Lo

LPP i produksjon pa verft

LPP for design & engineering
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DATA INNSAMLING




2011 - 2015

Standardisering planleggingsprosessen No og Ro

Standardisering av planleggingssystem (P6)

Project Execution Strategy

Teste LPP for DE - avdeling i utland

LPP — Vietnam (lessons learned)

Utvikling av flere oppleeringsrutiner/program

(j MOREFORSKING
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2015 - 2020

* Forskningsprosjekter
— Design og engineering selskap
— Leverandgrer til verft og offshore
— Andre verft

— Bygg og anlegg

* Workshop om kostander ved darlig planlegging
* Planlegging av innkjgp bade for verft og leverandgrer
 Mulighet til a observere planleggingsmgter i andre bedrifter
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DATAINNSAMLING - FLERE BEDRIFTER

Type of meetings

2011

2012

2013

2014

2015

2016

Production planning meetings

62

59

Detail engineering planning meetings

17

33

15

16

Design planning meetings

13

26

Planners’ meetings

Hull yard meetings

3D modeling meetings

Project execution strategy meetings

16

28

Total planning meetings per year

55

81

Total planning meetings 2011-2016

388

Informal interviews

Formal interviews

14

Other meetings and workshops

15

12

16

Total per year

32

17

21

Total 2011-206

86

(j MOREFORSKING
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FUNN — INGENI@RER

Lite kontroll over levering av egne aktiviteter

Forsinkede, mangelfulle tegninger som skaper kjedereaksjon

De ser aldri helheten — at deres forsinkelser har effekter pa flere omrader

Liker ikke & planlegge (Eckert, 2018)

«Planleggingsmgter» som brukes som tekniske mgter

Vanskelig @ male nar en aktivitet er fullfgrt

Rapportering —anna hver uke eller sjeldnere

Aktiviteter allokerte til hver ingenigr pa en ukentlig basis

Fokus pa scheduling og rapportering — ikke pa prosessen rundt planlegging




Planleggingsmagter

Organisering — hvordan organiseres disse mgtene organiserte?
Innhold — hva er hoved teamet i planleggingsmgtene?

Deltakere — er alle relevante prosjektstillinger inviterte?

Deltakelse — er deltakelsen obligatorisk?

Planlegging — legger teamet til rette for neste periodes aktiviteter?

Scheduling — hvem, hvordan og hvor ofte re-planlegges
prosjektaktivitetene?

Rapportering — nar, hvem, hvor ofte rapporterer prosjektteamet? Hvem
lager rapporter til hvem? Hva inneholder en slik rapport?

Root-cause analysis — er RCA i bruk? Hvordan? Gjgres det pa en riktig vis?
PPC og EVM — hvilke KPI’s brukes for a identifisere den reelle statusen?

Kommunikasjon teknologi — fungerer den optimalt?

25



TYPER PLANLEGGINGSM@TER

m% Business-som-vanlie planlegginssmater 115 av 388 av de observerte mgtene — ca. 30% av
it 5P s8INg totalen

Za=  Semi-strukturerte planleggingsmgter 234 av 388 observerte mgter — ca. 60% av totalen

3 Strukturerte planleggingsmater 39 av 388 observerte prosjektmgter — ca. 10% totalen

En modell basert pa forslag fra deltakere i de

. :
=2= Lean planleggingsmgter observerte mgtene

("’ MOREFORSKING



Characteristics Business-as-usual |Semi-structured meetings | Structured meetings Lean planning meeting
meetings

Organization

Content

Participants

Participation

Planning

Scheduling

Reporting

Root-cause
PPC and EVM

Communication

technology

Little or no
organization

Technical issues

Varies

Not mandatory

Not discussed

Little

Calculated by the
system

No
No

Affected by lack of
trust

Organized by the project
managers

Planning and technical
issues
All discipline coordinators

and relevant suppliers

Mandatory

Discussed

Activities to be re-planned

Calculated by the system

No
No

Well organized

Organized by technical
coordinators and project

managers
Planning issues

All discipline coordinators and

relevant suppliers

Mandatory and prepared

Main topic

Re-planning and resources
allocation

Reported by each discipline

coordinators

No
Elements of EVM

Well organized, high level of
trust

Organized by project managers
and technical coordinators

Planning issues

All discipline coordinators and
relevant suppliers

Mandatory and prepared

Planning focused on eliminating
constrains

Re-planning and resource
allocation

Reported by discipline
coordinators and suppliers

Yes

PPC for weekly plans. EVM for
period plan

Well organized, high level of trust



A POSSIBLE SOLUTION




LEAN PLANNING

Develop a training procedure based on
the contextual elements

Follow up these training procedures until
people have learned the routine

Involve people in the process of
developing the procedures

Focus on the planning process that
ensure a proactive approach

Communication Organization

technology
(e

S
e

o O
[ O O |

2 Content

PPC and EVM

Project
Root-cause analysis planning Participants
process
Reporting Participation

Scheduling Planning

Contextual elements




PLANLEGGING, SCHEDULING, RAPPORTERING

1

("’ MOREFORSKING

Planlegging — alle prosessene som er utfgrt for a etablere prosjektets omfang, definere og avgrense malene,
samt utvikle handlingsforlgpet som kreves for a na disse malene. En proaktiv prosess der teamet legger til rette
for a fullfgre prosjektet som planlagt

Scheduling — aktiviteten med a lage en prosjektplan som inneholder ngkkelresultater av planleggingsprosessen:
budsjett, antall timer per aktivitet, teknisk tilnserming, risikoreduksjon, ressurskrav, avhengigheter mellom
aktiviteter i prosjektet, osv.

Rapportering — en prosess for a lage rapporter som viser den reelle statusen for hver aktivitet og for hele
prosjektet. Malet er a utarbeide store mengder data i en form som kan brukes som grunnlag for strategien
videre. Prosjektrapporteringen er den formaliserte registreringen av prosjektfremdrift og (midlertidige)
prosjektresultater



Planlegging

Proaktiv tilnserming til a identifisere
og diskutere eventuelle hindringer og
maten de skal handteres

Forberedelser for neste ukens
aktiviteter ved a eliminere alle
identifiserte hindringer

Eliminering av slike begrensninger
oppmuntrer apen kommunikasjon
mellom prosjektdeltakere

Re-planlegging av ikke fullfgrte
aktiviteter sammen med aktivitetene
som er planlagt i samme periode

Scheduling

Fokus pa re-planlegging av
forsinkede aktiviteter ved a se pa
avhengigheter

Identifisere ressursene som trengs
hver uke fremover

Identifiserer avhengigheter mellom
aktiviteter og organisasjonene som
skal fullfgre dem

Prosjektplanlegger bruker scheduling
Software til 3 lage rapporter og
analyser som viser prosjektets status

&

Reporting

Alle teamledere bgr ha god oversikt
over aktiviteter som er fullfgrt eller
ikke og hvorfor

Alle teamledere rapporterer status til
prosjektplanlegger minst en gang i
uken

Involver teamlederi a estimere
gjenstaende timer og budsjett per
aktivitet

Rapporter om prosjektets status
sendes til alle relevante
prosjektdeltakere

31



BAKGRUNNS ELEMENTER

Opplaering — har ingenigrene fatt oppleaering i planlegging?
Involvert ledelse — er ledere interesserte i prosjektplanlegging?
Kommunikasjon — hvordan kommuniseres innad prosjektteamet? Dialog, ordre, samarbeid?

Lgsningsorientert — er teamet opptatt av a finn Igsninger, eller av a plassere skyld/unnga ansvar?

Systematisk problemlgsning — er prosjektteamet opptatt av Igsne problemene pa en systematisk vis slik at de ikke gjentar
seg fra prosjekt til prosjekt? i

Bakgrunn og interesse — har ledere og prosjektteam riktig bakgrunn- og interesse i planlegging?

Lessons learned — er ingenigrene opptatt av a laere fra prosjekt til prosjekt?

‘ MOREFORSKING




OPPLARING | PLANLEGGING

Mangel pa litteratur om strukturert oppleering for a organisere og lede
planleggingsmegter for design- og ingenigraktiviteter

Litteraturen gir noe pedagogisk innspill, men opplaering er spesifikk og
stotter folk i a tilegne seg ferdigheter gjennom bruk av det de har leert,
mens utdanning er generell og gir bakgrunn for a gke forstaelsen

Selv de mest talentfulle arbeiderne trenger utvikling gjennom trening for
a drive kontinuerlig forbedring til nye nivaer

(3 MOREFORSKING



INVOLVERT LEDELSE

* Avgjgrende for a implementere enhver forbedring, konsept eller
prosedyre i et selskap

«Dette konseptet er som mange andre f@r ... skaper noen bglger n3,
men om et ar eller to vil det veere glemt, og vi vil veere tilbake og gjgre
ting som vi alltid har gjort. Jeg har veert i denne bransjen i mange ar, og
jeg har prgvd sa mange konsepter, men pa en eller annen mate ender vi
opp med a komme tilbake til vare gamle mater a gjgre ting pa»
(Planlegger)
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KOMMUNIKASJON

Ingenigrene mener at prosjektene mangler kommunikasjon mellom
deltakere i prosjektet

Oppmuntrer deltakere i prosjekt til a fa avvik/problem frem

To-vei kommunikasjon - dialog

Bruk planleggingsprosessen som et kommunikasjonsverktgy
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SOLUTION-ORIENTED

* Fokus pa a Igsne tekniske problem uten a vurdere effektene
pa resten av prosjektet

e “Culture of blame placed on suppliers”

* Relevante leverandgrer deltok ikke pa planleggingsmgter
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SYSTEMATIC PROBLEM SOLVING

Q Bruk av systematic RCA for a finne lgsning til repeterende problem

\/ Arbeid for a eliminere roten til problemet for a forhindre gjentakelse

- Innebeerer at hver disiplinkoordinator gar bak tallene eller planen/ schedule for
k a forsta realitetene i prosjektet

'P Spar “hvorfor” til de grunnleggende arsakene til hvert problem er identifisert

(3 MOREFORSKING



BAKGRUNN & INTERESSE

s o s »
Personavhengig prosess Motivated by example
Koordinatorens interesse | & planlegge og lede Godt forberedte koordinatorer fgrer til flere
planleggingsmgter pa en strukturert mate forberedte deltakere

Mangel pa interesse fra ledergruppen fagrer til
mindre interesse fra deltakerne

OHDREFGHSI{ING 38



LESSONS LEARNED

e Different evaluation meetings

* Different approaches to organize and distribute the results of
the evaluation

* Evaluation performed at several levels: at project manager level,
design phase level, detail engineering level as well as outfitting
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Oppsummering

Det er behov for training i 3 lede planleggingsmegter

Utfordringen — nye folk hele tiden

Digitalisering vil kanskje st@gtte og forbedre prosjektplanlegging

Ingen kurs om organisering og ledelse av planleggingsmgter

Planlegging som kommunikasjon og dialog

Fremdeles behov for planlegging av d&e aktiviteter

FOLKA | LEDELSEN
EGENTLIG VET HVA
DE DRIVER MeD!

... OM DE KAN FAGET,
SITT LIKSOM. IKKE
ALLTID MAN SKULLE
TRO DET!

MAN % )O AV 0G TIL
SPBRRE SEG OM DE
VENTILAS)ONS-
GUTTA EGENTLIG ...
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