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Sammendrag 
Rapporten sammenfatter faglig innhold og resultat fra fase II i Ulstein Verft sitt Lean Shipbuilding‐
program  (LS  II).  Lean  Shipbuilding  fase  I  var  et  kompetanseutviklingsprosjekt  med  fokus  på 
utnyttelse  av  produksjonsfilosofien  Lean  Manufacturing  i  skipsbygging,  med  innføring  av 
produksjonsstyringsverktøyet Last Planner som er tilpasset prosjektorientert virksomhet. LS II var 
et innovasjonsprosjekt med fokus på implementering av Lean‐prinsipp i prosjektlogistikk og intern 
materialflyt.  Arbeidet  har  vært  ledet  av  en  bredt  sammensatt  Endringsgruppe  der  også  den 
eksterne  forskergruppen  har  deltatt.  Samarbeid  og  læring  ved  nye  arbeidsmetoder  i 
organisasjonen har vært sentralt i prosjektet. 
 
LS  II  startet med  en  0‐punktsanalyse  i  forhold  til  ytelsesmål  for  kritiske  prosesser  for  intern 
materialflyt, med  fokus  på  lagerets  funksjon. Det  ble  brukt  en metodikk  som  kalles  Capability 
Maturity Matrix  (CMM) og  samme  analyse ble  gjentatt  før prosjektslutt  for  å  avdekke  grad  av 
resultatoppnåelse.  For  prosessene  som  ble  bearbeidet  i  prosjektet  ble  det  oppnådd  vesentlige 
forbedringer i retning av bedre definerte og styrte prosesser. 
 
Programmet har for øvrig bestått av en serie  interne forbedringstiltak og flere masteroppgaver  i 
logistikk ved Høgskolen i Molde. Disse har tematisk vært nært knyttet til aktivitetene i LS II, med 
arbeidstitler  som  Arbeidstidsutnyttelse,  Kilder  til  sløsing  i  verdikjeden  og  Case‐studie  av 
rørproduksjonslinjen. 
 
Resultater  fra  dette  prosjektet  har  dannet  grunnlag  for  videreføring  gjennom  prosjektet 
SMARTprod – Industriell skipsproduksjon og multikulturelle arbeidskraftutfordringer som starter  i 
2014 med finansieringsbidrag fra Forskningsrådets MAROFF‐program. 
 



 

 
 
 
 

Forord 
 
Ulstein  Verft  har  i  flere  år  arbeidet  målbevisst  med  å  utvikle  et  eget  konsept  for 
skipsbygging basert på idéer om anvendelse av Lean‐prinsipp i prosjektbasert produksjon.  
I prosjektet Lean Shipbuilding  II  (LS  II) har  fokus vært rettet mot  interne varestrømmer, 
med lager og flaskehalser for effektiv produksjon.  
 
Fagmiljøene  ved  Fafo,  Høgskolen  i Molde  og Møreforsking Molde  har  vært  eksterne 
fagstøttemiljø og pådrivere for bedriftsinterne arbeidsgrupper. Arbeidet har vært ledet av 
verftets  Endringsgruppe,  med  planleggingssjef  Runar  Toftesund  som  prosjektleder.  I 
gjennomføringsfasen har forskermiljøene gjennomført delprosjekter og det er til sammen 
gjennomført fem masteroppgaver i tilknytning til LS II. 
 
I denne sluttrapporten sammenfattes mål, planer, gjennomføring og oppnådde resultat i 
den  forskningsfaglige  delen  av  prosjektet.  Sluttrapporten  er  skrevet  av  Oddmund 
Oterhals,  som er  forskningsleder  logistikk  ved Møreforsking Molde AS, og Bjørn Guvåg 
som er førsteamanuensis ved Høgskolen i Molde. 
 
 
 
 
 
Møreforsking Molde,  
januar 2014 
 
 
 
Oddmund Oterhals              Bjørn Guvåg 
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1. Innledning – bakgrunn og målsetning 

Ulstein Verft AS  (UVE) er  i  ferd med å utvikle et nytt konsept  for  skipsbygging, dvs.  for 
prosjektbasert  produksjon.  Konseptet  har  fått  navnet  Lean  Shipbuilding.  Lean 
Shipbuilding kan i korthet beskrives som en samling av metoder eller forbedringsverktøy 
basert på en overordnet forståelse omkring skipsbygging som produksjon. Konseptet har 
til hensikt å redusere gjennomløpningstiden for skip under bygging, ved å fokusere på alt 
som  ikke  bidrar  til  å  skape  verdi;  i  produksjonen,  i  tilgrensende  funksjoner  og mellom 
disse.  
 
Konseptet har følgende fire grunnelementer: 

 Systematiske analyser og målinger av hovedprosesser i, og i tilknytning til produk‐
sjonen 

 Kontinuerlige forbedringer 
 Stor grad av involvering av de ansatte 
 Organisatorisk læring 

Målet  med  prosjektet  har  vært  å  heve  produktiviteten  og  senke  kostnadene  i 
produksjonen, gjennom å utvikle og  ta  i bruk metoder som bidrar  til økt pålitelighet og 
forutsigbarhet i byggeprosjektene.  
 
Det er fokusert på to overordnede forhold: 

1. Prosjektlogistikk: Begrepet prosjektlogistikk har blitt innført som del av konseptet, 
nettopp  for  å  tydeliggjøre  at  den  prosjektbaserte  produksjonen  har  sin  egen 
logistikk som krever spesifikke tilpasninger som både angår de rent fysiske forhold 
samt organisatoriske forhold sett i et verdikjedeperspektiv. 

2. Den sosiale  logistikken: Begrepet den sosiale  logistikken har blitt benyttet aktivt  i 
endringsarbeidet, for å sette fokus på det sosiale samspillet  innenfor denne type 
produksjon.  Utgangspunktet  er  den  gjensidige  avhengigheten  som  eksisterer 
mellom  aktiviteter,  fag  og  funksjoner  (både  direkte  produksjonsrelaterte  og 
tilgrensende funksjoner). 

Prosjektet har hatt følgende delmålsetninger: 

 Utvikle og prøve ut metoder for å få til en bedre flyt av kritiske strømmer (spesielt 
materialer, men også informasjon, verktøy, folk m.m.) internt på anlegget. 

 Utvikle  og  prøve  ut  nye  prinsipper  for  å  få  til  en mer  pålitelig materialstrøm 
(komponenter) til verftet. 

 Kartlegge ulike flaskehalser mht. oppfølging av uteproduksjon, som grunnlag for å 
utvikle mer velfungerende organisatoriske løsninger. 



10    Kap. 1  Innledning – bakgrunn og målsetning 

 Stimulere til sosialt samspill og organisatorisk læring gjennom å innføre (og styrke 
eksisterende)  praksiser  som  på  ulike måter  bidrar  til  bedre  kommunikasjon  og 
kunnskapsoverføring mellom fag og funksjoner på verftet. 



 

2. Organisering og gjennomføring ‐ delprosjekt 

Arbeidet har vært  ledet av en bedriftsintern Endringsgruppe, som har vært sammensatt 
av folk med ulike  ledelsesoppgaver knyttet til produksjon og  lager. Endringsgruppen har 
avviklet 3‐4 statusmøter pr. år  i prosjektperioden, og representanter fra forskermiljøene 
har deltatt på disse møtene. 

Parallelt  har  produksjonsledelsen  gjennomført  periodiske  formannssamlinger  og 
definerte arbeidsgrupper har bearbeidet oppgaver definert av Endringsgruppen.  

Eksempel på slike delprosjekt er: 

2.1  1:1 Bestilling ‐ mottak 

I dette delprosjektet er det tatt fatt i utfordringene knyttet til at mottatt vare ikke lar seg 
identifisere  i  forhold  til  tegninger  eller  stykklister.  Problemstillingen  angår  den  som 
spesifiserer  komponentlister  og  innkjøpsunderlag,  og  stiller  store  krav  til  informasjons‐
utveksling  mellom  konstruksjon,  innkjøp,  lager  og  produksjon.  En  viktig  del  av  dette 
arbeidet er å stille krav til leverandører om merking av vare. 
 
Innenfor  dette  forbedringsarbeidet  har  det  også  vært  fokus  på  bedre  opplegg  for 
varemottak,  kontroll og  registrering  av  innkommet  vare. Kommunikasjon med  leveran‐
dører  og  transportører, med  Slot‐tider  for  innkommende  transportører,  plassering  av 
vare, kontroll og registrering har vært sentrale tema for arbeidet. 
 
Arbeidet  har  resultert  i  nye  metode‐  og  systemløsninger  med  tilhørende  prosedyre‐
beskrivelser, som har resultert i sikrere kontroll ved varemottak fra leverandører. I tillegg 
har dette muliggjort bedre registrering av mottatt vare i ERP‐systemet. 

2.2  Opplæring Nauticus 

Ut  fra en gjennomgang av opplæringsbehov  i  forhold  til  informasjonsutveksling ble det 
laget kursmateriell og gjennomført kurs  for personell  innenfor konstruksjon,  innkjøp og 
produksjonsledelse.  

2.3  Endret møtestruktur 

Målet med denne aktiviteten har vært å effektivisere antall og  innhold  i møter,  samt å 
frigjøre spesielt formennenes tilgjengelighet for produksjon. Tema har vært  
 

‐ Lokalisering av møter 
‐ Møtedeltakeres roller 
‐ Innhold og gjennomføring av effektive møter 

 
Arbeidet  har  gitt  målbar  reduksjon  av  anvendt  tid  positive  tilbakemeldinger  om  at 
formenn, koordinatorer, planleggere osv har blitt mer tilgjengelige. 
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2.4  Planmetodikk og bedre dag til dag‐planlegging 

Temaet er behandlet på formannssamlinger, i form av  
‐ Definering av problemstilling 
‐ Definering av metodikk 
‐ Ulike avdelingers spesifikke behov 

2.5  Forsendelse av materialer til skrogverft og leverandører 

Gjennom  dette  delprosjektet  er  det  utviklet  prosedyre  for mer  systematisk  arbeid  ved 
framfinning  og  forsendelse  av materialer  og  komponenter  som  skal  sendes  fra UVE  til 
produksjonssteder utenfor verftet. 

2.6  Verktøy og rekvisita i fremskutte lager 

Dette dreier seg om effektivisering av daglig arbeid ved verftet ved å redusere gangtid (og 
annen ikke‐verdiskapende tid) og yte bedre lagerservice for operatører i produksjonen. 
I nær tilknytning til dette har det også blitt vurdert å plassere verktøycontainere og andre 
faciliteter (service sites) nærmere produksjonen. 

2.7  Flyt i rørkjeden 

Parallelt  med  gjennomføringen  av  LS  II  har  avdelingsleder  rør  gjennomført  et 
mastergradsstudium med egen røravdeling som case. Den bærende  idéen har vært god 
kapsitetsutnyttelse ved bedre planleggingsmetoder  (pull‐prinsipp) periodeplanlegging av 
rørproduksjon. I løpet av LS II er pull‐prinsipp for rørproduksjon innenfor en periodeplan 
implementert. 

2.8  Analyse av konsekvenser av stengt lager 

Utgangspunktet for dette arbeidet har vært svakhetene som ligger i selvbetjent lager, der 
operatører kan hente vare og komponenter uten at dette blir registrert av lagerpersonell. 
Motstykket er et stengt  lager, der en  lageransatt sørger for utlevering og registrering av 
vareuttak. Dette  kan  imidlertid  hemme  produksjonen  og  blir  betraktet  som  et  radikalt 
tiltak som det til nå ikke er funnet forsvarlig å gjennomføre. Det leder imidlertid fram mot 
løsninger  av  typen  kitting,  som  betyr  at  lagerpersonell  forut  for  jobbstart  tar  fram  en 
pakke eller et byggesett tilpasset en planlagt jobb på verftet.  

2.9  Leverandørsamarbeid 

Verftet  har  flere  leverandører  som  besøker  verftet  hyppig  og  regelmessig  for  å  levere 
forbruksvarer med noenlunde jevnt forbruk. Eksempel på dette er leverandører av rør og 
rørdeler. I dette delprosjektet er det opprettet forbindelse med typiske leverandører for å 
optimalisere leveransefrekvens og –tider i forhold til produksjonen og andre leverandører 
som verftspersonell skal ta i mot.  
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2.10  Planlegging for bedre anleggsutnyttelse ‐ lagringssoner 

I dette delprosjektet er det  laget en soneinndeling av anleggsarealene. Dette kartet blir 
bl.a.  brukt  til  å  bestemme  plassering  av  ankommet  vare  på  utelager.  Referanse  blir 
registret i Multi‐systemet.  
 
Tilsvarende kart vil bli brukt til å bestemme arealutnyttelse ved stormodulproduksjon og 
–utrustning. 





 

3. Masteroppgaver 

I prosjektperioden er det gjennomført til sammen fem masteroppgaver med tilknytning til 
gjennomføringen av LS  II, med biveiledning fra fagpersonell tilknyttet prosjektet og med 
tett forbindelse til relevante kontaktpersoner ved UVE. De fire første er masteroppgaver 
for studenter som har tatt mastergrad  i  logistikk ved Høgskolen  i Molde, mens den siste 
er en mastergrad ved Institutt for produksjons‐ og kvalitetsteknikk ved NTNU. 

3.1  Arbeidstidsutnyttelse 

A study of; Work‐time utilization and root causes hindering work flow at Ulstein Verft  
Steffen Ugland and Tommy Gjerstad, 2010  
 
Skipsbyggingsindustrien  over  hele  verden  møtte  tøff  konkurranse  på  grunn  av  over‐
kapasitet etter den globale resesjonen, som startet i 2008. Å kunne produsere effektivt er 
viktig  for  å  overleve  ved  å  vinne  kontrakter  i  markedet.  Ulstein  Verft  AS  begynte  å 
implementere Lean‐ verktøy allerede  tilbake  i 2006, basert på vellykkede eksempler  fra 
byggebransjen.  Men  for  å  se  om  effektiviteten  i  produksjonen  faktisk  forbedret  seg 
trengte verftet en måte å måle den. 
 
Ved hjelp av Lean teori, som et rammeverk, utviklet denne avhandlingen en modell for å 
måle  utnyttelse  av  arbeidstid  ved  verftet.  Mer  presist,  hvor  mye  tid  i  løpet  av  en 
arbeidsdag som brukes til verdiskapning ‐ så vel som ikke‐verdiskapende aktiviteter blant 
arbeiderne. 
 
En  case‐studie  ble  utført  ved  hjelp  av  observasjonsmetoder  fra  verdistrømsanalyse, 
tilpasset  for å passe et produksjonsmiljø som  i et skipsverft. Resultatet viste at 27 % av 
tiden brukt på arbeidsplassen brukes til verdiskapnings (VA) aktiviteter. De resterende 73 
% er igjen delt inn i åtte ulike kategorier, som er definert innenfor Lean rammen av ikke‐ 
verdiskapende,  men  nødvendige  (NVAR)  aktiviteter  og  ikke‐verdiskapende  (NVA) 
aktiviteter.  Konklusjonen  antydet  videre  implementering  av  Lean  verktøy  som  Last 
Planner og Five S. Hvis det gjøres riktig ville det hjelpe Ulstein å takle de mest alvorlige 
hindringer for arbeidsflyt, og potensielt forbedre arbeidstids‐utnyttelsen. 

3.2  5S på lageret 

Warehouse Improvement with Lean 5S ‐ A Case Study of Ulsten Verft 
Iva Gergova, 2010 
 
Den opprinnelige hensikten med studien var å utvikle en dypere forståelse av de praktiske 
implikasjoner, oppfølging og muligens resultater av  innføring av 5S verktøy på  lageret til 
Ulstein Verft. Studien ble  igangsatt  i vinteren 2009, og  i denne tiden hadde Ulstein Verft 
startet  pilotprosjektet med  igangsetting  av  5S  i Vedlikeholdsavdelingen.  Pilotprosjektet 
ble  gjennomført  i  løpet  denne  forskningsperioden  og  erfaringene  og  resultatene  var 
verdifull kilder til informasjon. Imidlertid‐ og på grunn av det faktum at gjennomføringen 
av 5S  i  lageret fortsatt var  i prosess, var det  ikke mulig å gi en fullstendig beskrivelse av 
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prosessen,  og  innretningen  på  denne  oppgaven  ble  flyttet  til  en  beskrivelse  av 
problemområder  i  lageret  som  førte  til  behovet  for  innføring  av  5S.  Samtidig  drøftet 
oppgaven de  ledelsesmessige  implikasjonene knyttet  til endringsprosessene og beskrev 
drivkreftene i prosessene. 
 
Forskningsspørsmålene som legitimerte og understøttet undersøkelsen var: 
Hva  er  problemene  lageret  står  overfor  og  hvordan  reflekterer  disse  problemene  den 
generelle ytelsen? 
Hvordan kan implementering av Lean 5S bidra til lagerets ytelse? 
Hvordan kan 5S bidra til forbedring av informasjonsflyten? 
Hvordan kan disse endringsprosessene bli evaluert? 

3.3  Sløsing i verdikjeden 

Waste in shipbuilding supply chains; A lean perspective; A case study of Ulstein Verft  
Ragnar Olsvik Hovind, 2012 
 
Hensikten med denne oppgaven  var  å  fremheve,  i et  Lean perspektiv, hvor og hvorfor 
"sløsing"  oppstår  i  to  ulike  verdikjeder,  som  begge  forsyner Ulstein  verft med  kompo‐
nenter.  Den  første  forsyningskjeden  som  besto  av  GS  ‐  Hydro,  leverer  B  ‐  og  C  ‐ 
komponenter  til Ulstein  Verft, mens  den  andre  forsyningskjeden  besto  av  Brunvoll  og 
leverer A‐ komponenter til Ulstein Verft. Denne oppgaven var en del av Lean skipsbygging 
II  forskningsprogrammet, med Ulstein Verft  og Møreforsking Molde,  og  var  den  første 
studien med  sikte  på  å  undersøke  hvor  forsinkelser  og  avbrudd  oppstår  i  forsynings‐
nettverket til et skipsverft. 
 
Derfor ble en eksplorativ kvalitativ case studietilnærming valgt. Data og  informasjon ble 
hovedsakelig  samlet  inn  gjennom  åpne  intervjuer,  observasjoner,  arkivdata  og  doku‐
menter. Teorien har vært sentrert på lean, supply chain management (SCM ) og lean SCM 
. 
Funnene tydet på at "sløsing" i materialflyten fra GS ‐ Hydro til Ulstein Verft er relatert til 
overdrevne  lager,  overdreven  transport  og  venting.  Dette  er  forårsaket  av mangel  på 
samarbeid og koordinering mellom de to bedriftene. 

3.4  Årsaksanalyse for ikke‐verdiskapende arbeidstid 

Root cause analysis of walking at the shipyard at Ulstein Verft AS; A Lean Perspective  
Silje Longva Otterlei and Ida‐Kristine Myrold, 2012 
 
I  forbindelse  med  prosjektet  Lean  Shipbuilding  ‐Innovativ  skipsbygging  i  en  norsk 
kontekst,  skrev  to  studenter  fra  Høgskolen  i  Molde  i  2010  en  masteroppgave  med 
tittelen:  A study of; Work‐time utilization and root causes hindering work flow at Ulstein 
Verft AS. Masteroppgaven viste at bare 27 % av arbeidstiden brukt  i produksjonen ved 
verftet i Ulstein ble brukt på verdiskapende aktiviteter (VA). Verdiskapende aktiviteter er 
de aktiviteter  som omformer produktet  til noe  kunden ønsker. Dette betyr at 73 % av 
arbeidstiden ble brukt på ikke‐verdiskapende aktiviteter (NVA) og på ikke‐verdiskapende, 
men  nødvendige  aktiviteter  (NVAR).  Ikke‐verdiskapende,  men  nødvendige  aktiviteter 
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skaper  ingen  verdi,  men  synes  uunngåelig  innenfor  eksisterende  rammer.  Ikke‐verdi‐
økende  aktiviteter  skaper  ingen  verdi  og  bør  unngås  (reduseres  eller  elimineres  helt). 
Ugland og Gjerstad (2010) oppdaget videre i sin masteroppgave at unødvendig gange på 
verftet var en av grunnene til den høye andelen av NVA aktiviteter på Ulstein. Basert på 
disse  funnene, ønsket Ulstein Verft AS  å  gjennomføre en  studie  av  ikke‐verdiskapende 
(NVA)  og  ikke‐verdiskapende,  men  nødvendig  (NVAR)  bevegelse  (gange)  på  verftet. 
Således fokuserte masteroppgaven på å finne løsninger på hvordan man kunne redusere 
NVA og NVAR bevegelser og dermed  indirekte skape en høyere andel av verdiskapende 
aktiviteter. 
 
Masteroppgaven svarte på følgende problemstillinger: 
 
Hvor mye tid bruker de ansatte som jobber på skip # 293 på ikke‐verdiskapende og ikke‐
verdiskapende, men nødvendig gange på verftet? 
 
Hva er de grunnleggende årsakene  til NVA og NNVA bevegelser og hvordan kan Ulstein 
motvirke dem. 

3.5  Flyt i rørkjeden 

Lean Produksjon ‐ verktøy for skipsbyggingsindustrien? 
Jan Arne Flø, 2013 
 
Oppgaven  hadde  som mål  å  se  om  Lean  Production‐filosofien  og  ulike  prinsipper  og 
verktøy  innenfor denne  kunne benyttes  innenfor  "one of  a  kind"‐type produksjon  som 
skipsbygging ofte kan være. Oppgaven hadde rørlinja ved Ulstein Verft som hovedfokus 
og case.  
 
Verktøyer som har blitt benyttet  i oppgaven er Value Stream Mapping  (VSM), Heijunka 
(utjevning av belastning), 5S, SMED (reduksjon av omstillingstider), operasjonsanalyse og 
kontinuerlig forbedring.  
 
Oppgaven har sett på flyten av varer og informasjon i verdikjeden, variasjon i mengden av 
inngående  ordrer,  variasjon  i  prosesstider  og  variasjon  i  typer  av  produkter  (både  i 
bearbeidingstider og felles bearbeidingsoperasjoner).  
 
Konklusjonen er naturlig nok at Lean Production  teknikker kan benyttes  innenfor  skips‐
byggingsindustrien  innenfor mange områder og er særlig godt egnet  innenfor avdelinger 
hvor  produktene  går  gjennom  stort  sett  de  samme  prosessene  hver  gang  (som  pre‐
fabrikasjon av rør og fundamenter). 





 

4. Systematisk arbeid med prosessforbedring 

4.1  Prosessinndeling og ytelsesmåling  

En  av  de  største  utfordringene  ved  arbeid  med  prosessforbedring  basert  på  lean‐
prinsipper er å kunne måle ytelsesnivå og forbedring for valgte prosesser i produksjonen. 
I  starten  av  LS  II‐prosjektet  ble  det  derfor  arbeidet  med  definisjon  av  prosesser  og 
konkretisering av ytelsesparametere for å kunne måle prosessforbedring. I faglitteraturen 
er KPIer (Key Perfomance Indicators) det vanligste begrepet for slik ytelsesmåling. 
  
Høsten  2011  ble  det  derfor  i  prosjektets  regi  satt  opp  et  utvalg  av  aktuelle  prosesser 
innenfor  intern  vareflyt, med  formulering  av  krav  som må  oppfylles  for  å  kunne  styre 
prosessen, samt aktuelle ytelsesmål: 
 
Lossing inngående transport 

Krever  kunnskap  om  inngående  varer,  tilgjengelige  slot‐tider,  dokumentasjon 
tilgjengelig  på  forsendelsen,  definert  lokasjon  for  vareplassering,  tilgjengelige 
hjelpemidler. 
 
Aktuelle KPIer:  
Antall planlagt leveranser pr dag vs totalt antall leveranser. 
Antall leveranser med fullstendig dokumentasjon vs totalt antall leveranser. 
 

Mottakskontroll 
  Alle leveranser skal være registrert hos lager, transportskade‐ og kvantitetssjekk.  
 
  KPIer: 
  Avviksregistrering. 

Kontrollerte varemottak vs totalt antall varemottak. 
 

Plassering av varer på lageret 
Definert  plassering  av  grupperte  varer  med  planlagt  lagringsbehov  basert  på 
byggportefølje.  

 
  KPIer: 

Periodisk kontroll av feil plassering vs totalt antall plasser/lager (eller lignende). 
Forutsetter definert plassering. 

 
Registrering av mottak i ERP 

Innhold  i pakkseddel og ordre stemmer overens, korrekt registrering, registrering 
til riktig tid (minimalt tidsrom mellom ankomst og registrering). 
 
KPIer: 
Antall avvik mellom pakkseddel og ordre. 
Antall avvik mellom mottak og faktura. 
Antall registreringer i ERP som ikke er godkjent/ meldt mottatt. 
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Periodisk kontroll av ventetid mellom leveranse og registrering.   
 
 

Utlevering av varer 
Motta bestilling, riktig vare levert på avtalt tid til avtalt sted. 
Forutsetter lukket lager. 
 
KPIer:  
Servicegrad. 
Antall utleveringer. 
 

Forsendelse av utstyr ‐ ettermarked 
Tilgjengelig informasjon om hva som kommer og hvor det skal. 
 
KPI: 
Antall tilfeller med ufullstendig informasjon vs totalt antall tilfeller. 
 

 
Forsendelse av utstyr til skrogverft 

Direkte  leveranser  hvor  det  er  mulig,  informasjon  knyttet  til  oppfølging  av 
forsendelser tilgjengelig. 
 
KPI: 
Servicegrad 
 

Hente/bringe utstyr til lokale leverandører 
Prosessen trenger ikke ha høge ambisjoner, men må ha et måltall for å synliggjøre 
omfanget av ”haste‐transporter”. 
 
KPI: 
Antall ”haste‐transporter” pr. periode. 
 

Rydding og renhold 
  Generelt renhold og forbereding av lagringsplass. 
 
  Generell oppfølging. 
 

4.2  Måling av prosessytelse med CMM‐metoden 

For å kunne etablere en måleskala for prosessforbedring ble det benyttet en metode som 
kalles  CMM  –  Capability  Maturity  Model.  Dette  innebærer  vurdering  av  prosesser  i 
forhold til følgende modenhetsnivåer: 
 
Nivå 1: Initiell 
    Prosessen er ad hoc‐styrt og til tider kaotisk. 
 



Kap. 4  Systematisk arbeid ‐ prosessforbedring    21 

Nivå 2: Repeterbar 
Prosessen  har  enkle  styringsrutiner,  de  fleste  er  person‐  og/eller 
prosjektavhengig. 
 

Nivå 3: Definert 
Prosessen er godt beskrevet, rigid og uavhengig av personer eller prosjekt. 

 
Nivå 4: Styrt 

Det  brukes  erfaring  og  statistikk  for  å  evaluere  prosessens  ytelse  og 
korrigere avvik. Prosessen er i stor grad forutsigbar. 
 

Nivå 5: Optimalisert 
Kontinuerlig  læring  og  forbedring.  Måling  av  ytelse  for  å  lete  etter 
forbedringspotensialer. 
 

For  hver  delprosess  defineres målsetninger  for  ønsket modenhetsnivå  (ambisjoner)  og 
det  vil  dermed  klarlegges  et  eventuelt  gap mellom  oppnådd  status  og mål.  Slike  gap 
krever systematisk arbeid med prosessforbedring. 
 
Slik ble det i LS II‐prosjektet identifisert forbedringspotensialer som grunnlag for definerte 
utviklingsprosjekt.  I  figur  4.1  illustreres  metodikken  for  identifikasjon  av  gap  mellom 
status og ønsket modenhetsgrad for prosesser. 
 
 

 
 
Figur 4.1  Radarkart som visualiserer gap mellom status i dag og mål for prosessforbedring. 
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4.3  Status for kritiske prosesser ved prosjektstart – 0‐punktsanalysen 

I starten av prosjektet ble det gjennomført intervju med til sammen 13 personer med nær 
tilknytning til de valgte prosessene  innenfor  intern vareflyt. De  intervjuede var valgt ut  i 
forhold  til  at  de  har  innflytelse  på  intern  vareflyt  og  tilhørte  både  innkjøp,  teknisk 
avdeling, EDB, produksjon og  lager. Disse ble bedt om å vurdere både status og aktuelle 
nivåmål  for de viktigste delprosessene. På denne måten oppnådde vi også en diskusjon 
om hvilke delprosesser som burde tas med i prosjektet. Resultatene fra o‐punktsanalysen 
er  illustrert  i  figurene  4.2  og  4.3.  Mens  figur  4.2  illustrerer  gap/forbedringsbehov 
inneholder  figur  4.3  informasjon  om  hvordan  de  involverte  beskriver  nåsituasjon  og 
aktuelle  forbedringsnivå. Det er verdt å  legge merke  til at målnivået kan variere  for de 
forskjellige delprosessene – det er ikke nødvendig å nå nivå 5 for alle delprosesser. 
 
 
 

 
 
 
Figur 4.2  Radarbilde  som  illustrerer  gap mellom  status og mål  for  valgte delprosesser  innenfor 

intern vareflyt. 
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Figur 4.3  0‐punktsanalyse for kritiske prosesser for intern vareflyt juni 2011. 
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4.4  Status for kritiske prosesser ved prosjektslutt 

Før  avslutningen  av  LS  II  ble  det  gjennomført  en  tilsvarende  intervjurunde  med  til 
sammen 13 personer. Dette var delvis personer  som deltok  i 2011 og delvis nye ut  fra 
endringer  i arbeidsstokken. Figur 4.4 og 4.5  illustrerer klar framgang  i forhold til status  i 
2011. Figur 4.5 viser også at målene for mål og ambisjoner kan endre seg over tid. Det er 
fortsatt  vesentlige  gap/forbedringspotensialer  på  områder  som  varemottak  og  regi‐
strering av utlevering og  forsendelse  fra  lager, og det gjenstår å  få bedre kontroll over 
informasjonen i ERP‐systemet. Det er størst framgang på plassering av varer på lager. 
 
I  intervjurunden ble  folk  spurt om  graden  av  involvering og  læring  i disse  forbedrings‐
prosessene. Svarene pekte klart i retning av ønske om mer involvering. 
 
 
 
 

 
 
 
Figur 4.4  Radarbilde som illustrerer utvikling av modenhetsnivåer for delprosesser i intern vareflyt i løpet 

av LS II. 



 

 

Figur 4.5  Statusanalyse for delprosesser i intern vareflyt august 2013 





 

5. Oppsummering – erfaringer 

Gjennom dette prosjektet har mange  involverte ved UVE høstet erfaring fra arbeid med 
systematisk prosessforbedring. En grunnleggende del av lean‐filosofien er at forbedrings‐
arbeid  inngår  som  en  vesentlig  del  av  daglig  drift,  og  at  det  må  etableres  som  en 
arbeidsform på alle nivå. PDCA‐syklusen  (Plan‐Do‐Check‐Act)  for kontinuerlig  forbedring 
må bli innarbeidet i alle ledelsesprosesser. Selv om det gjennom LS II‐arbeidet er oppnådd 
framgang  innenfor  flere  identifiserte  delprosesser  så  gjenstår  det  å  flytte  denne 
arbeidsmåten over til mange andre prosesser på verftet.  
 
Forbedringsarbeid i en lean‐kontekst handler om å involvere og ansvarliggjøre ansatte på 
alle nivå  i organisasjonen for både å ta  i bruk flest mulig gode  idéer, for å opprettholde 
fremdrift i forbedringsarbeidet og for å forenkle implementering av forbedringsforslag. Å 
bygge  inn  denne  type  involvering  i  rutiner  og  systemer  er  krevende  og  tar  tid.  I 
prosjektperioden har også sentrale personer  (både eksternt og  internt) sluttet eller gått 
over  i andre funksjoner. Selv om endringer blant ressurspersoner alltid må påregnes har 
endringene  i prosjektet vært mange og store. Et av  fundamentene  i  lean‐arbeidet er at 
utgangspunktet  for  endring  er  informasjon  om  og  erkjennelse  av  en  nåsituasjon  som 
utgangspunkt  for  forbedring.  I  prosjektet  kunne  en  vært mer  bevisst  dette  og  på  et 
tidligere  tidspunkt  definert måleparametere  eller  Key  Performance  Indicators  (KPI)  for 
sentrale prosesser og delprosesser, for på et senere tidspunkt å kunne måle forbedring. 
 
UVE har imidlertid demonstrert at dette kan oppnås gjennom involvering og læring, og vil 
føre arbeidet videre i sin framtidige bedriftsutvikling. 
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