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Forord 

Dette prosjektet er gjennomført av Foran Norge i samarbeid med Tretorget. Prosjektet har 

utgangspunkt i utfordringer som er i marked og produksjon av skogbruksplaner i Norge, og ser på 

mulighetene for å bruk Lean-verktøy for å styrke produktivitet og lønnsomhet i denne 

virksomheten. Det er virksomheten til Foran Norge som aktør i dette markedet som er analysert. 

Det er ikke gjort vurderinger av andre produsenter. 

 

På grunn av vesentlig endret økonomi i Foran Norge i prosjektperioden med tilsvarende nye 

utfordringer, er prosjektet vesentlig nedskalert i forhold til opprinnelig prosjektplan.  

 

Prosjektet er gjennomført med støtte fra Skogbrukets verdiskapingsfond og Innovasjon Norge. 

 

Elverum desember 2017 

FORAN Norge AS 
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Utgangspunkt for prosjektet 
FORAN Norge AS er en del av Foran Group. Selskapet ble etablert i 2000 med røtter i 

planavdelingene til Norskog og Glommen Skog SA. Selskapet er lokalisert i Elverum. I Foran Group 

inngår også Foran Sverige, Foran Remote Sensing og Foran Baltic.  I tillegg til Foran Norge, har 

også Foran Sverige i noen grad vært involvert i dette prosjektet.  

 

FORAN Norge AS har lang erfaring og høy kompetanse på fagområdet skogbruksplanlegging. I 

dette arbeidet blir det i stor grad benyttet digitale løsninger. IT, GIS, digitale flybilder og GPS er en 

del av hverdagen. FORAN Norge AS har i samarbeid med Foran Sverige inntatt en sentral rolle på 

dette området, i Norge og Sverige. Dette er kompetanse som også kan nyttes mot andre 

kundegrupper.  

 

Skognæringens marginer er presset. Dette medfører at markedet for skogbruksplaner har blitt 

presset med hensyn til pris, en utvikling som har tiltatt de siste år og lønnsomheten generelt for 

skogbruksplanlegging i Norge er gjennomgående dårlig. FORAN Norge er ikke her noe unntak. 

Økonomien var ved prosjektstart ikke bærekraftig for skogbruksplanlegging. Dette gjelder for 

FORAN, og det er vårt inntrykk at dette gjelder generelt for de fleste produsenter av 

skogbruksplaner i Norge. Produksjonen opprettholdes i stor grad på grunn av eiers strategiske 

interesser knyttet til produksjon og produkt.  

For leverandørene av skogbruksplaner er det viktig at kvalitet opprettholdes eller helst bedres 

samtidig som produksjonen blir mer effektiv. Det er videre et potensial i å gjøre produktene mer 

tilpasset dagens faktiske brukere. Utviklingen både i arbeidskraftkostnader og tilgjengelig 

teknologi, tilsier at en må fortsette den teknologiske utviklingen for skogbruksplanlegging. 

Samtidig må en få mest mulig ut av den arbeidsinnsats som legges inn. Moderne 

skogbruksplanlegging dreier seg om håndtering av store datamengder, med risiko for både feil og 

ineffektivitet. En må hele tida søke etter å jobbe smartere slik at effektiviteten blir bedre og 

feilene blir færre. FORAN Norge AS har ment at en i denne sammenheng bør se til 

konkurranseutsatt vareproduserende industri og søke å lære av disse ved å ta i bruk Lean filosofi 

og verktøy. For FORAN Norge har dette vært sett på som en mulig strategi for å oppnå en 

bærekraftig økonomi i egen produksjon. 

Dette prosjektet er gjennomført i nært samarbeid med Tretorget, som har vesentlig erfaring 

knyttet til bruk av Lean filosofi i annen skogbasert virksomhet.   

 

Prosjektmål 
Dette prosjektet består av to hovedelementer:   

1. Uttesting, evaluering og erfaringsformidling  

2. Bedriftsinterne kompetanseoppbygging/organisasjonsutvikling.  

Prosjektet ble opprinnelig planlagt med en kostnadsramme på 1.631.000 kr, og med en egenandel 

på 63 %. Egenandelen er i hovedsak eget arbeid. Ekstern finansiering er mottatt fra Skogbrukets 
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Verdiskapingsfond med 18,5 %, som primært skal gå til delprosjekt 1, og fra Innovasjon Norge 

også med 18,5 %, som primært skulle gå til dekning av delprosjekt 2.     

Prosjektet ble etablert med følgende målstruktur: 

Hovedmål 

Teste ut hvordan en ved innføring av Lean filosofi og Lean verktøy i skogbruksplanproduksjon kan 

redusere antall feil samtidig som antall timer benyttet pr levert km2 skogbruksplan reduseres. 

 

Delmål 

1. Skape organisasjonsmessig forståelse for prosessene ved å etablere team som 

rapporterer sine resultater, forklarer sine avvik, beslutter tiltak og foreslår forbedringer. 

2. Konkretisere forbedringsmål for prosjektperioden og gjennomføre tiltak for å nå disse. 

3. Etablere strukturer, rutiner og kompetanse som gjør at forbedringsarbeidet fortsetter 

etter prosjektperioden. 

4. Evaluere og dokumentere prosessen og formidle erfaringer som kan ha overføringsverdi 

for andre aktører. 

 

Lean som utgangspunkt 
Innenfor vareproduserende industri har en lenge benyttet Lean (eller TPS/ Toyotas 

produksjonssystem) for å bedre sin konkurranseevne. Etter hvert har en også tatt i bruk Lean 

filosofi og verktøy innenfor privat og offentlig tjenesteyting med godt hell. Tretorget kan vise til 

gode resultater med sitt konsept Produksjonsløftet som er iverksatt innenfor en rekke større og 

mindre virksomheter. Produksjonsløftet styrker resultatene i virksomheter ved å iverksette tiltak i 

gapet mellom mål og faktisk resultat. Hovedfokuset er på menneskene som skaper disse 

resultatene og samspillet mellom dem. For FORAN har det vært av interesse å se på muligheten 

for å bruke dette konseptet for utvikling av lønnsomheten i kommersiell skogbruksplanlegging.  

 

Fokusmøtene er «navet» som holder dette systemet levende. Lean-verktøy tas i bruk når en ser at 

dette bidrar til og nå mål. Tretorgets erfaring tilsier at denne type prosjekt bør ha en varighet på 

minimum 2 år. Dette knyttes til den enkelte virksomhet sin «absorpsjonsevne». Tretorget er 

representert i interimsstyret i Lean Forum Innlandet og er gjennom dette i nær dialog med 

kompetansemiljøer rundt Lean i Innlandet/Norge (Høgskolen i Gjøvik og Sintef Raufoss 

Manufacturing).  

 

«LEAN Manufacturing» betegner en produksjonsmetodikk for fremstilling av varer og tjenester, 

på norsk gjerne benevnt om «veltrimmet produksjon». Begrepet er hentet fra en ledelsesteori og 

kom i bruk på 1990-tallet. Metodikken fokuserer på å eliminere såkalt sløsing (waste) og ser på 

kundens opplevelse av produktets verdi fremfor kostnadselementer. Fokuset på kundens 

opplevelse eller behov blir helt sentralt også for skogbruksplanlegging, og bringer inn 

produktutvikling. Det underliggende målet er å forbedre den bedriftsøkonomiske lønnsomheten. 

 

Sentralt i denne tenkningen er det å skape merverdi med mindre innsats av ressurser. 
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Lean kjennetegnes først og fremst av fem grunnleggende prinsipper, som her er satt mer i system 

for skogbruksplanlegging:  

 

1 Spesifisert verdi ut fra kundenes 
perspektiv. 

Hva er skogeier eller annen oppdragsgiver 
villig til å betale for. Er produktene tilpasset 
sluttbruk og betalingsvillighet? 

2 Identifisere verdistrømmene Er bruk av innsatsfaktorer optimale. Kan vi 
lage billigere eller bedre skogbruksplaner ved 
mer innkjøp av tjenester, alternativt mindre? 

3 Skape flyt igjennom alle prosesser Hvordan kan vi redusere tiden fra 
prosjektstart til levering? Skogeier som 
bestiller plan, vil normalt ønske å får denne så 
snart som mulig. 

4 Det er etterspørselen som skal 
igangsette og trekke varene gjennom 
produksjonen 

Kapitalbinding er en utfordring i 
skogbruksplanlegging, særlig på grunn av 
tidsfaktoren fra prosjektstart til fakturering. 
Kan vi redusere kapitalbindingen? 

5 Streve etter perfeksjon Hvordan vi kan produsere bedre 
skogbruksplaner også i fremtiden med nye 
krav og ny teknologi? 

 

 

Nye utfordringer i prosjektperioden  
Økonomien i Foran Norge endret seg vesentlig og raskere enn opprinnelig forventet i løpet av 

prosjektet, på en slik måte at nødvendige grep måtte gjøres for å sikre fortsatt drift. Dette var en 

konsekvens av den situasjon som var utgangspunkt for prosjektet, men de økonomiske realiteter 

gjorde omlegginger og nedskalering av Foran Norge og sterkere integrering med Foran Sverige 

nødvendig. Dette innebar at valgmulighetene i FORAN Norge ble sterkt redusert og fokus mer 

rettet mot å berge selskapet. Dette har påvirket LEAN – prosjektet i den forstand at siste del av 

prosjektet er kraftig nedskalert.  

 

 

Gjennomføring 
FORAN Norge AS har selv ledet arbeidet, med daglig leder som prosjektleder. Dette var 

opprinnelig Ingrid Gabrielsen, som i prosjektperioden ble avløst av Tobias Jonmeister.   

Fagekspertise fra Tretorget har vær benyttet til opplæring, coaching og dokumentasjon. Det 

interne arbeidet (innføring av Lean filosofi og Lean verktøy) har som planlagt vært preget av 

«learning by doing» med korte faglige innledninger som etterfølges med utprøving i det daglige 

arbeid.  

Vi la opp til å kjøre prosjektet parallelt med den løpende produksjonen. Vurdert i ettertid, kan det 

stilles spørsmålstegn ved denne prosjektorganiseringen. En såpass begrenset virksomhet blir 

sterkt preget av de daglige og akutte utfordringer. Prosjektet måtte nødvendigvis gå parallelt med 
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den daglige virksomhet, men kunne med fordel ha en mer spesielt definert prosjektorganisering 

litt mer uavhengig av de daglige gjøremål.     

Tretorget bidro aktivt til prosjektgjennomføringen og med tilføring av mer spesiell innsikt i LEAN-

tenkning og tilnærming.  De bidro også til å holde fremdrift og faglig struktur. Det var avsatt 

ressurser til kjøp av spisskompetanse som bidro til å komplettere den. 

Prosjektet er gjennomført med stort fokus på prosess, med: 

• Interne informasjonsmøter om Lean som metode og hvor «vi skal» med Leanprosjektet.  

• En større strategisamling har blitt gjennomført med fokus på utvikling av selskapets 

hovedstrategier. 

• Ulike relevante prosjektteam har blitt etablert og rutiner for avviksrapportering, 

løsningsforslag, ansvarlig og tidsfrister har blitt implementert.  

• Ukentlige prosjektmøter er etablert for oppfølging av prosjekt og egen produksjon.   

 

Det er gjennom disse prosesser utviklet både arbeidsmetode og dokumentasjon for virksomheten 

totalt, og de enkelte produksjoner, som: 

• Strategiplan for Foran Norge. 

• Prosjektoppfølging/prosjektstyringsverktøy 

• Kompetanseoversikt for alle medarbeidere med tilhørende mangel- eller risiko-analyse 

• Bedrede rutiner for HMS og markedsarbeid 

 

Vurdering av resultater mot prosjektmål 
Kommentar til status for de fire delmålene er følgende: 

  

Delmål 1: Skape organisasjonsmessig forståelse for prosessene ved å etablere team som 

rapporterer sine resultater, forklarer sine avvik, beslutter tiltak og foreslår forbedringer.  

Kommentar: I løpet av prosjektperioden har flere informasjonsmøter blitt gjennomført i 

prosjektet med informasjon om planene og hvor «vi skal» med Leanprosjektet. Team har blitt 

etablert og rutiner for avviksrapportering, løsningsforslag, ansvarlig og tidsfrister har blitt 

implementert. En større strategisamling har blitt gjennomført hvor alle medarbeidere ble 

inkludert i utarbeidelse av strategiplan for virksomheten. Et av de viktigste tiltakene hittil har vært 

å innføre ukentlige tavlemøter hvor alle prosjekter og øvrige prosesser (markedsarbeid, HMS etc) 

gjennomgås i felleskap. Prosessansvarlig for respektive oppgave presenterer status, avvik, tiltak 

og frist for gjennomføring av tiltak.  

Nærmere om kompetansekartlegging 
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Det er gjennomført kartleggingssamtaler med de åtte ansatte i selskapet. Hensikten med 

kartleggingen, som kommunisert ut til de ansatte i forkant av samtalene, er:  

• Bedre oversikt over hvem som kan hva, og i hvilken grad man kan det.  

• Avdekke områder hvor det er for få som kan oppgaver.   

• Avdekke om det finnes kompetanse som ikke benyttes pr i dag.   

• Lage en opplæringsplan for å dekke opp svake områder.   

Kartleggingen gikk ut på å gå igjennom et kartleggingsskjema bestående av ulike arbeidsoppgaver 

i prosjekter, hvor de ansatte vurderte seg selv i forhold til kriteriene:  

1) Ingen kunnskap, 2) Kan utføre oppgaven med veiledning, 3) Jobber selvstendig med oppgaven 

og 4) Kan gi opplæring. I tillegg så snakket vi om de har annen kunnskap/ kompetanse som kan 

være nyttig for FORAN å kjenne til – som ikke blir benyttet i dag, om de har interesse for å lære  

Denne analysen gjennomføres med stor detaljeringsgrad og identifiserer virksomhetens 

kompetansemessige potensial, kompetansemessig risiko og opplæringsbehov, som igjen munner 

ut i en plan for kompetanseutvikling. Kompetansen ananlyseres pr medarbeider og pr deloppgave 

i produksjonslinjen.  

 

Figuren ovenfor viser oppbygging av kompetansematrisen. Denne er videre strukturert i 7 

faggrupper, som igjen er delt opp i totalt 35 aktiviteter og 131 detaljerte aktiviteter. 

Figuren nedenfor viser oppbygningen for faggruppen GIS/IT: 
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Figuren nedenfor viser tilsvarende oppsplitting for faggruppen «planleggere-koordinerende 

planlegger» 

 

Det er videre registrert hvordan medarbeiderne opplever i arbeidshverdagen sin. Denne delen av 

gjennomgangen munner ut i en vurdering av behov for avklaringer på ansvar og ledelsesnivå, 

samt kapasitet for de ulike oppgaver.  

- Det er behov for en strategi og en opplæringsplan for å dekke opp sårbarheten i enkelte 

arbeidsoppgaver (se kompetansematrisen) 

Opplæringsplan ble laget og satt opp etter tilsvarende system og detaljeringsgrad.  

 

 

Spesifiseringen på tema i opplæringsplanen ble gjort etter aktivitetsområde og innhold. 

Spesifiseringene fremgår av matrisen nedenfor: 
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Delmål 2: Konkretisere forbedringsmål for prosjektperioden og gjennomføre tiltak for å nå disse. 

Kommentar: Konkrete forbedringsmål har blitt formulert og tiltak for å nå dem har blitt startet. 

Noen eksempler på tiltak for økt lønnsomhet og økt kvalitetskontroll er ukentlige «Tavlemøter», 

Kompetansekartlegging for kartlegging av hvem som kan hva i produksjonen, mangelanalyse for å 

identifisere nøkkelkompetanse som er kritisk og en opplæringsplan for å minimere den risiko som 

ble oppdaget ved mangelanalysen.  

Det er gjennomført egen workshop for å arbeide med målstruktur og konkrete mål for 

virksomheten. Plansjer og oppsummering fra workshopen følger som vedlegg til denne rapporten.  

Målsettingene ble strukturert etter følgene matrise: 
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Mer konkrete og målbare handlingsmål ble videre utviklet og spesifisert slik det fremgår av 

nedenforstående matrise.  
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Ukentlige 

«tavlemøter» har 

vært et sentralt og 

velfungerende 

element i 

prosjektet.  
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Delmål 3: Etablere strukturer, rutiner og kompetanse som gjør at forbedringsarbeidet fortsetter 

etter prosjektperioden. 

 

Kommentar: Nyutviklede Prosjektstyringsverktøy, rutiner med ukentlige «tavlemøter», maler for 

prosjektoppfølging og tiltaksrutiner, huskelister for prosjekt etc. vil være igjen etter sluttføring av 

dette prosjektet. 

 

Det er videre identifisert behov for å lage nye rutinebeskrivelser. Plan for oppfølging her ble laget 

tilsvarende:  

 

Forbedret prosjektstyring 

Det er i prosjektet identifisert behov for å forbedre prosjektstyringen, og utviklet verktøy for 

forbedret planlegging og styring av henholdsvis mindre og større prosjekter. Eksempler på slike 

prosjetstyringsmatriser som er utviklet fremgår nedenfor: 
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Delmål 4: Evaluere og dokumentere prosessen og formidle erfaringer som kan ha overføringsverdi 

for andre aktører. 

Kommentar: Prosessen er dokumentert løpende. 

 

Tilpasning til endrede rammebetingelser  

Som beskrevet fikk Foran Norge nye og presserende utfordringer i løpet av prosjektperioden. Det 

ble klart at økonomien i selskapet hadde utviklet seg slik at ledelsen i Foran Norge og for 

prosjektet, i langt større grad enn opprinnelig tiltenkt måtte fokusere på nødvendige grep for å 

berge selskapet. I den sammenheng måtte alle muligheter for kostnadsreduksjoner analyseres. 

Det ble i denne prosessen særlig fokusert på  

• Reduksjon av økonomisk risiko. Selskapet totalt og i Norge har hatt en del aktiviteter med 

økonomisk risiko knyttet til produksjon som var avhengig av vær- og føre-forhold. Dette 

var en risiko det ikke var mulig å prise inn mot oppdragsgiver. De valgte løsninger på 

denne utfordringen var: 

o Organisasjonsmessige tilpasninger slik at denne risikoen ble outsourcet. Dette 

kunne gjøres ut i fra en erfaring om at risikoen i tillegg til «vær og føre» også var 

svært personavhengig. 

o Økt bevissthet mot å ta på seg prosjekter med marginal fortjenestemulighet. En 

del prosjekter, spesielt områdetakstprosjekter er priset så lavt at de reelt sett har 

liten mulighet til å kunne bli gjennomført med full kostnadsdekning for 

produsent. Slike prosjekter bør heller unngås enn gjennomføres med tap. 
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o Økt vriding av produksjonen mot fjernmåling, WEB og GIS-baserte løsninger, som 

i langt mindre grad er vær-avhengig. Dette krever imidlertid sterke fagmiljø som 

har utviklingspotensial på dette området.   

 

• Utnytte konsernets kompetansemiljøer optimalt. Ved økt satsing på fjernmåling, WEB og 

GIS-baserte produkter, må fagmiljøene optimaliseres og utvikles. Her er det klare 

skalafordeler. Det var naturlig å ta utgangspunkt i det sterkeste fagmiljøet, og utvikle 

dette. For FORAN var dette i Linköping (FORAN Sverige og Foran Remote Sensing). Alle 

deler av den samlede produksjonen i selskapet som kan gjøres av dette miljøet samles 

her, for å utvikle dette miljøet videre, og for oppnå størst mulig kostnadseffektivitet.  

 

• Unngå duplisering av kostnader til kompetansebygging i konsernet. For FORAN Norge 

førte dette til kraftig nedbemanning, i det minste på kort sikt. Hovedfokus for FORAN 

Norge blir markedsføring, kundekontakt, ferdigstilling av produkter for norske forhold og 

oppfølging av ettermarked.   

Vi ser i tillegg at den generelle teknologiske utvikling taler i retning av mer bruk av fjernanalyse og 

high-tech, med større sentralisering av produksjonen. Dette ser vi allerede eksempler på i Sverige 

og vi ser konkrete forslag om dette i Norge. Teknologien er der. Det er bare spørsmål om å ta 

denne i bruk. Et planselskap som Foran må tilpasse seg denne utviklingen, snarere enn å forsøke å 

bekjempe den, som vi ser visse tendenser til. 

Dette blir fortsatt en LEAN tilnærming, men med en annen innfallsvinkel enn opprinnelig planlagt 

når prosjektet ble etablert og igangsatt. Som følge av den endrede situasjonen, spesielt for FORAN 

Norge under veis i prosjektet, valgte vi å nedskalere prosjektet vesentlig. 

 

Overordnet vurdering av LEAN for skogbruksplanproduksjon og prosjektresultater 

Prosjektet ble igangsatt og strukturert med utgangspunkt i en LEAN-tankegang. Til tross for at 

FORAN har gjennomgått store endringer i løpet av prosjektet, har LEAN tankegangen ligget til 

grunn, og synes hensiktsmessig for denne type produksjon. LEAN metodikken tvinger oss til å gå 

gjennom sider ved både produkt-utforming og produksjonslinje, som vi ellers i stor grad kan ta for 

gitt, og som det kan vær grunn ti å gå kritisk gjennom. Ikke minst spørsmål som hvem er faktisk 

bruker av våre produkter, har vi bare en bruker, og hva er det villighet til å betale for? 

Selv om vi har gjennomfør vesentlig strukturelle endringer gjennom prosessen har likevel de fleste 

resultater vært aktuelle også for den reorganiserte utgaven av selskapet. Vi har fått en del 

konkrete resultater som er uavhengig av omleggingene som: 

• Totalgjennomgang av strategi. 

• Gjennomgang med tilhørende forbedret dokumentering av hele produksjonslinjen 

• Gjennomgang og forbedring av dokumentstruktur og avtaleverk 

• Nyutviklede prosjektstyringsverktøy 

• Forbedret markedsføringsmateriell. 
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Et prosjekt av denne type vil videre ha en vesentlig immateriell nytt i form av mye intern læring og 

bevisstgjøring omkring optimalisering av egen produksjon og virksomhet i organisasjonen. Denne 

effekten har vi helt klart også hatt i FORAN Norge, men i mer begrenset omfang på grunn av 

personellavgang grunnet nedskalering av virksomheten gjennom prosjektperioden. 

Prosjekter av denne typen krever sterk involvering av ledelsen for å gi mening. Det har vi hatt, ved 

at daglig leder av FORAN Norge har vært prosjektleder. Vi har hatt lederskifte i FORAN Norge i 

prosjektperioden. Det har vært noe uheldig for prosjektfremdriften. Det kan også stilles 

spørsmålstegn ved om de har vær fornuftig å legge prosjektlederansvaret til daglig leder. I 

situasjoner hvor det er spesielle utfordringer, vil prosjekter av denne type i noen grad bli 

skadelidende, og skjøvet ut i tid. I den grad andre ønsker å gjennomføre tilsvarende prosjekt, vil vi 

anbefale å legge selve prosjektlederansvaret på en annen person enn daglig leder.  
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Prosjektøkonomi 
Prosjektets kostander var budsjettert til 1.631.000 kr. Som ovenfor beskrevet ble prosjektet på 

grunn av endrete forutsetninger vesentlig nedskalert og tilpasset ny situasjon. Kostnadene er 

tilsvarende lavere. Samlede kostander er som angitt nedenfor:  

Kostnader Spesifisering Budsjett Påløpt 

Innkjøpte tjenester Tretorget 541 217 

Eget arbeid Foran N 400 105 

Eget arbeid Foran S 604 400 

Andre kostnader 
 

86 103 

Sum 
 

1631 825 

 

En vesentlig del av daglig leder funksjon og prosjektlederfunksjonen utført for dette prosjektet er 

formelt belastet Foran Sverige. Arbeidet er utført i Foran Norge av Tobias Jonmeister, men 

regnskapsmessig har han vært belastet Foran Sverige. 

Prosjektet er finansiert med som følger 

Finansiering 
 

Beløp Andel (%) 

Skogbrukets verdiskapingsfond 150 18 

Innovasjon Norge 
 

150 18 

Egeninnsats 525 64 

Sum 
 

825 100 

 

Vedlegg: 

1. Plansjer introduksjonskurs 

2. Oppsummering av work-shop 

 

FORAN Norge  

Elverum, desember 2017 


