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Sammanfattning

Denna fallstudie genomfordes pd Iggesund Paperboards forddlingsanldggning for kartong i
Stromsbruk. Syftet med studien var att ta fram forbéttringsforslag inom Stromsbruks
virdeflode och organisation vilka skulle kunna hjélpa Stromsbruk att nd sin fulla kapacitet och
forbéttra lonsamheten. Fallstudien genomfordes 1 explorativ anda, med kvalitativa
datainsamlingsmetoder som grund. Jag befann mig pa plats i Stromsbruk under varen 2016.
Jag ndrvarade vid moten och i1 produktionen. Studien baserades pa semistrukturerade
intervjuer och samtal med personalen pa anldggningen. I analysen av datamaterialet
identifierades en problembild. Med hjdlp av en teoretisk referensram om lean produktion
utarbetades forslag pa hur problemen skulle kunna 16sas.

Storsta anledningen till att Stromsbruk idag inte kan n& upp till sina produktions- och
resultatmal &r att de inte fir in tillrdckligt mycket kundorder. Stromsbruk och Iggesund
fokuserar for mycket pé sin egen produktion och klarar idag inte av att leverera rétt ledtider till
kunderna. Detta leder till att kunderna vénder sig till andra leverantérer och order gér
forlorade. Genom att istdllet satsa pa att forbéttra flodeseffektiviteten kulle kortare ledtider
kunna uppnas, och kunderna skulle vélja att ldgga fler order till Stromsbruk. For att kunna
forbéttra flodet kravs det att organisationen och arbetsmetoderna pa Stromsbruk ses dver, och
anpassas efter rddande forutsittningar. En starkare kundanpassning kridvs. Hur, nér och till
vilken méngd kunden vill ha sin order levererad maste prioriteras hogre. Hur manga ton
maskinerna pa Strdmsbruk producerar kanske inte dr det bésta sittet att méta prestanda. Denna
studie redovisar forslag till forbattringar, vilka om de implementeras, borde kunna leda
Stromsbruk 1 riktning mot sina mal.

Nyckelord: fallstudie, stindiga forbdttringar, lean production, virdeflode



Abstract

This case study was conducted at Iggesund Paperboard processing plant for cardboard
Stromsbruk. The purpose of the study was to develop suggestions for improvement in
Stromsbruk value stream and organization which could help Stromsbruk to reach its full
capacity and improve profitability. The case study was conducted in the exploratory spirit,
with qualitative data collection methods as a basis. I was on location in Stromsbruk in the
spring of 2016. I attended meetings and in production. The study is based on semi-structured
interviews and conversations with staff at the facility. In the analysis of the data identified a
problem scenario. Using a theoretical framework of lean production, proposals were made on
how the problems could be solved.

The biggest reason that Stromsbruk today cannot achieve their production and performance
targets is that they do not receive enough orders. Stromsbruk and Iggesund are focusing too
much on their own production making them unable to deliver the right lead times to
customers. This means that customers turn to other suppliers and orders are lost. Instead, by
focusing on improving flow efficiency, shorter lead times can be achieved, and the customers
would choose to add more orders to Stromsbruk. Improving the flow requires the organization
and working methods of Stromsbruk to be reviewed and adapted to prevailing conditions. A
stronger customization is required. How, when and to what amount the customer wants to
have their orders delivered must be given higher priority. How many tons’ machines on
Stromsbruk produce may not be the best way to measure performance. This study presents
suggestions for improvement, which if implemented, should lead Stromsbruk toward their
goals.

Keywords: case study, continuous improvements, lean production, value flow
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1 Inledning

Holmen ir en svensk skogsindustrikoncern med anor fran 1609. Ar 1998 gick Holmen AB,
Iggesunds bruk AB och Mo och Domsj6 AB tillsammans och bildade koncernen MoDo, som
sedan kom att heta Holmen ar 2000. Holmens afférsidé &r att producera och sélja tryckpapper,
kartong, och trdvaror samt bedriva en 16nsam verksamhet inom skog och energi. Holmen é&r
indelat i fem affirsomrdden: Holmen Paper, Iggesund Paperboard, Holmen Timber, Holmen
Skog och Holmen Energi. Ar 2015 hade koncernen 3315 anstéllda (Holmen, 2016).

Holmen &r en av Sveriges storsta skogsédgare, och dger cirka en miljon hektar produktiv
skogsmark i Sverige. Denna tillgdng dr en viktig del inom koncernen och medfor att Holmen
ar till 60 % sjadlvforsorjande pa virke till sina produktionsanlidggningar. Foretagets
energisatsningar har lett till att koncernen é&r hel- eller deldgare i 21 vattenkraftverk och fyra
vindkraftparker. Dessa producerar tillsammans runt 1100 GWh, cirka 30 procent av
koncernens elkraftsbehov. Holmen Paper tillverkar tryckpapper for magasin, reklam,
dagstidningar, bocker och produktkataloger. Holmen Paper har tvé bruk i1 Sverige: Braviken
och Hallsta, samt ett returpappersbruk i Spanien. Bruket i Spanien kommer dock att siljas till
foretagskoncernen International paper under 2016. Holmen Timber producerar sdgade travaror
vid tva sagverk: ett i [ggesund och ett i Norrkdping (Holmen, 2016).

Iggesund Paperboard tillverkar all kartong inom Holmenkoncernen, och &r en av Europas
storsta tillverkare av kartong baserad pé farska fibrer. Iggesund paperboard har ett
kartongbruk i Iggesund, Sverige, samt ett i Workington, England. Kartongfabriken i
Workington tillverkar falskartong, dvs. blekt mekanisk kartong med ett ytterskikt av blekt
kemisk kartong. Produkterna fran Workington gir under namnet Incada och anvinds for
forpackningar till konfektyr, kosmetika, frysta och torra livsmedel samt vin och sprit.
Kartongfabriken i Iggesund producerar homogen blekt kartong av kemisk massa (SBB). I
Iggesund heter produktfamiljen Invercote, och anvidnds framst till exklusiva
forpackningsindamal, s& som parfym, choklad, alkohol och cigaretter (Iggesund Paperboard,
2016).

Stromsbruk dr en konverteringsenhet tillhérande avdelningen for forddling och leverans vid
Iggesunds Bruk. Enheten dr beldgen i Stromsbruk, en gammal industriort cirka tre mil norr om
Iggesund. I Stromsbruk konverteras kartong fran Iggesunds kartongfabriker i1 Iggesund och
Workington. Konverteringen innebér plastbeldggning med olika plastkvaliteter, framst PE,
PET, BIO-plast men dven laminering med olika filmer och folier, samt laminering av kartong
dar tva eller flera kartongskikt limmas ihop med ett vattenbaserat lim. Konverteringsenheten
bestdr av tre produktionslinjer: Beldggningsmaskin 2 (BM2) samt Beldggningsmaskin 3
(BM3), pa vilka man beldgger med plast och laminerar med folie och film, samt
Lamineringsmaskin 1 (LM1) pd vilken man limmar ihop flera kartongskikt. Efter
beldggningsmaskinerna str tva arkningsmaskiner (AM4, AM?7), vilka sonderdelar de
fardigbelagda kartongrullarna till ark, samt en rullmaskin (RM9), vilken skapar rullar i rétt
storlekar for leverans till kund. Lamineringsmaskinen arkar allt material direkt, eftersom det ar
for styvt for att g tillbaka till rulle.

Stromsbruk har enligt berdkningar gjorda av personalen kapacitet att konvertera totalt 45 000
ton belagd samt laminerad kartong per ar med de radande fOrutséttningarna vad giller
bemanning och bestyckning av maskinerna. Ar 2015 konverterades dock endast cirka 32 000
ton, forsédljningsbudgeten for 2016 pekar mot 38 000 ton, och malet for 2017 é&r att
anldggningen skall konvertera 45 000 ton. Stromsbruk &r idag en l6nsam verksamhet, med ett



positivt resultat om cirka 50 miljoner SEK arligen. Stromsbruk har dock hogt satta mél for
forbattring av resultatet och vill 6ka lonsamheten till 100 miljoner SEK 2017.

Produktionsmélet pad 45 000 ton per ar skulle gd att nd genom att borja producera stora
méngder mot lager. Stora lager medfor hoga kostnader, vilket snabbt bli forodande for det
ekonomiska resultatet. Speciellt eftersom stora delar av produktionen dr kundanpassad, och
lagret skulle bli oanvidndbart. For att nd produktionsmalet och det ekonomiska malet maste
kundorder finnas att producera mot, varfor okad forsdljning 4r ett maste. For att oka
forsdljningen krdvs det att Stromsbruk kan leverera det kunden efterfrdgar. Hogre
forsdljningspriser pa en redan konkurrensutsatt marknad skulle sannolikt sénka forséljningen,
och dr inte en genomforbar 16sning.

Att kora en anldggning pa nivéer langt under den radande kapaciteten ar inte kostnadsmassigt
effektivt, da stora summor pengar gér at till kapacitet som inte anvinds. For att nirma sig den
teoretiskt tillgdngliga kapaciteten och forbéttra I6nsamheten behdver Stromsbruk se over
verksamheten for att hitta mojligheter till att forbéttringar.

1.1 Syfte

Syftet med studien &r kartligga Stromsbruks organisation och materialflode for att direfter ta
fram forbattringsforslag vilka kan leda till att hogre effektivitet uppnas. Det vill sdga hogre
produktion men of6réndrat antal satsade arbetstimmar. Effektiviteten ska forbdttras genom
okad flodeseffektivitet och minskat sloseri.

1.2 Tidigare studier

Det finns flera tidigare studier med liknande problemstéllning gjorda pé olika svenska
industrier. Fyra studier som till stor del delar samma problematik och till viss del 4ven metod
4r Hillmering (2012), Higg (2014), Bygdén & Johansson (2014) samt Ohman (2008).

Hillmerings (2011) studie pa Sunfab Hydraulics AB 1 Hudiksvall syftade till att oka
produktionen och forbittra effektiviteten pa foretaget. Studien visar bland annat att foretaget
skulle kunna oka sin effektivitet genom att infora ett enstyckesflode 1 sin monteringsprocess.
Studien pekar dven pa att det finns en brist pa standardiserade arbetssitt inom samma process.
Studien gjordes genom en kartliggning av foretagets monteringsprocess, dér forfattaren till
viss del deltog i processen, samt intervjuade personalen pa plats.

Higg (2014) kartlade det interna vérdeflodet vid Atlas Copco SED i Yokohama. Syftet med
studien var att hitta forbattringsforslag vilka kunde minska ledtiderna, dka effektiviteten och
minska lagernivderna. Studien visar bland annat att problem i processen ofta var kopplade till
externa faktorer, diribland exaktheten i kundbehovsprognos samt langa ledtider for material
hos externa leverantdrer. Studien baserar sig pd en kartliggning av fOretagets material och
informationsflode genom metoden viardeflodesanalys.

Bygdén & Johansson (2014) visade i1 sin studie pé Billerud Korsnds 1 Skérblacka att
kartldaggning av material- och informationsflode genom viardeflddesanalys dr en applicerbar
metod inom processindustrin, vilket studien sokte utreda. Studien identifierade dven ett antal
problemomraden inom foretaget inom vilka ineffektiva resursutnyttjanden uppkom, bland
annat materialflodet. Studien genomfordes genom att metoden vardeflédesanalys anvéndes vid
kartlaggningen av foretaget.



Ohman (2008) syftade till att ta fram fdrslag till forbattring av rutiner och arbetssitt vid
leveransplanerings- och lastningsprocessen pd Smurfit Kappa kraftliner i Pited, vilka skulle
minska tidsddande storningar och effektivisera processen. Ohman sdg i sin studie att mycket
av ineffektiviteten 1 fOretagets lastnings- och leveransplaneringsprocess ldg i
kommunikationen mellan de olika avdelningarna och mellan individerna i processen. Hon sdg
dven att det fanns en stor brist pa standardiserade arbetssitt, och att dessa fenomen forsdmrade
foretagets leveransprecision och leveranssikerhet. Studien baserar sig pa en kartliggning utav
foretaget vilken genomforts med hjilp av intervjuer av personalen samt observationer pa plats.

1.3 Avgransningar

Arbetet har begrinsats framst till verksamheten pd Stromsbruk samt delar av Iggesunds bruk
som har en stor paverkan pa Stromsbruk. Kartongfabriken 1 Workington omnidmns i studien
men bara i liten utstrackning eftersom det dr en mycket liten del av Stromsbruks kartong som
kommer darifrdn. Dessutom gjorde det stora avstdndet frin Sverige att det inte var mgjligt att
genomfora nagot besok dir. Detsamma géller forsdljningskontoret i Amsterdam, som ocksa
ligger langt borta.

1.4 Disposition

Inledningsvis presenteras den metod som har anvints under studiens genomférande, samt
kritik vilken vanligtvis riktas mot denna metod. Dérefter ges en genomgang av det teoretiska
ramverk som studien lutar sig mot. Resultaten av studien presenteras darefter i tre olika delar:
kartlaggning av fOretaget , forbattringsmojligheter och studiebesok pa Iggesund. 1
kartlaggningen har foretagets verksamhet kartlagts pa ett Overgripande vis for att ge ldsaren en
djupare forstielse for foretaget. I kapitlet forbéttringsmojligheter ges en djupare beskrivning
av valda delar och de problemomraden som jag har identifierat. Studiebesok pa Iggesund
presenterar upptickter som gjordes i1 samband med ett studiebesok pa Iggesund.
Problemomradena har delats upp i tva huvudproblemomraden vilka innehaller problem som
pa nagot vis hinger ihop eller bedomts tillhdra samma omrdde. De problemomridden som
identifierats ar: 1 vardeflode och 2 organisation. I ndstkommande del har jag tagit fram 11
forslag till forbittringar och vad dessa forbattringar skulle kunna leda till om de
implementerades. Avslutningsvis diskuterar jag studiens metod och resultat och aterkopplar
till litteraturen.



2 Material och Metod

Malet och syftet med studien kridvde ett Gppet angreppssétt. Det gick inte pd forhand gick att
veta vilka problem som skulle framkomma, och vilken teori dessa problem skulle kunna
kopplas till. For att stirka relevansen i resultaten frdn den kvalitativa datainsamlingen
anvindes dven kvantitativa sekundérdata, nagonting som Bryman (2008) bendmner som
blandmetodforskning. Blandmetodforskning kan innebdra flera fordelar nér en studie
genomfors, bland annat med hjélp av triangulering och fullstdndighet. Triangulering innebir
att fler &n en metod eller datakélla anvénds vid studier av samma fenomen. Resultaten fran de
olika metoderna eller datakdllorna kan sedan jimforas och kontrolleras mot varandra vilket
ger studien storre sékerhet i slutsatserna. Fullstindighet som begrepp innebir att ett mer
komplett svar kan ges till en forskningsfriga om béde den kvalitativa och kvantitativa
forskningsansatsen anviands. De hédl som ldmnas bakom den kvalitativa metoden kan fyllas
med data fran den kvantitativa och vice versa (Bryman, 2008).

Den kvalitativa forskningsprocessen kan delas in i sex huvudsakliga steg (Bryman, 2008):
Steg 1 Formulera generella forskningsfragor.
Steg 2 Val av relevant forskningsplats och forskningsobjekt
Steg 3 Insamling av relevant data
Steg 4 Tolkning av data
Steg 5 Konceptuellt och teoretiskt arbete
o Steg 5a Snévare specificering av forskningsfragor
o Steg 5b Vidare datainsamling
e Steg 6 Forfattande av upptickter och slutsatser av studien

Studien foljde dessa steg i stor utstrackning. Dock var forskningsobjektet forutbestamt da
studien bygger pa ett givet uppdrag, och de generella forskningsfragorna definierades efter att
forskningsobjektet hade tilldelats.

2.1 Falistudie

En fallstudie 4r en studie som detaljerat och intensivt analyserar ett specifikt fall. Ett fall
associeras 1 dessa sammanhang ofta med en organisation eller en plats (Bryman, 2008). D4
denna studie utfors med fokus pé konverteringsanldggningen Stromsbruk kan den ses som en
fallstudie. Enligt Bryman (2008) dr det vanligt forekommande att fallstudier forvédxlas med
kvalitativ forskning, vilket han inte anser vara tillborligt. En fallstudie innebar inte automatiskt
kvalitativ forskning. Dock anser han att kvalitativa forskningsmetoder sdsom ostrukturerade
intervjuer och observationer dr mycket passande i en fallstudie, eftersom de dr bra for
genomforandet av en intensiv och detaljerad studie av ett fall. Enligt Yin (2009) ér fallstudie
en bra metod ndr forskningsfrigan som stdlls dr “hur?” eller “varfor?” och ndr studien
fokuserar pa nutida hindelser. Denna studie ska svara pd en hur-fraga, och baserar sig pd
nutida héndelser varfor fallstudie som metodansats kan anses som ett bra val i sammanhanget.

2.2 Datainsamling

Datainsamlingen genomfordes genom en blandning av upprepade intervjuer och
observationer, samt studier av Stromsbruks datorsystem. Ett studiebesok pd Iggesund
genomfordes i syfte att studera hur arbetet genomfordes i en liknande situation.
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2.2.1 Observationer

En stor del av informationen bakom kartldggningen av nuldget inhdimtades via observationer
pa plats i Stromsbruk under den dagliga verksamheten under véren 2016 (januari-april). For
att se s& mycket som mojligt och forsoka forstd enheten deltog jag pad morgonmdten,
veckomoten, gruppmdten samt andra uppkomna moten som uppfattades kunna bidra till
studien. Jag deltog dven vid fikapauser och lunchraster. En del av tiden var jag dven ute i
produktionen.

Observationsmetoden var icke-deltagande observation, vilket innebér att forskaren observerar,
men inte deltar aktivt i det som hidnder i de sociala sammanhangen. Det fanns ingen speciell
struktur eller schema for nér och var observationerna skulle goras vilket medfor att de klassas
som ostrukturerade observationer, vilket dr vanligt 1 samband med icke-deltagande
observationer (Bryman, 2008).

2.2.2 Intervjuer

Mycket av informationen till studien inhdmtades via intervjuer med personalen pa
Stromsbruk. Samtliga gruppchefer samt platschefen intervjuades, men dven flera av
maskinoperatorerna och tjinsteminnen. Intervjuerna var bade forbestimda genom inbokade
mdten, men &ven till stor del spontana. Under intervjuerna anvéndes penna och papper for
faltanteckningar, didr viktig information som framkom nedtecknades. Efter intervjuerna
renskrevs informationen pa dator sd snabbt som mgjligt, for att reducera risken for
informationsbortfall. Intervjuerna genomfordes inledningsvis som i princip helt ostrukturerade
intervjuer. Detta innebér att forskaren endast har ett huvudamne att diskutera, och later sedan
intervjun styras av de svar forskaren far. De svar som forskaren anser viktiga att folja upp kan
forskaren da lata intervjuobjektet gé& in djupare pa. Denna typ av intervju liknar i mingt och
mycket en vanlig konversation (Bryman, 2008). Grundfrigorna som diskuterades under
intervjuerna var: vilken funktion och roll den intervjuade har i foretaget, vilka problem de
intervjuade upplevde i dagslidget, och hur problemen skulle kunna ténkas 16sas. Vartefter mer
information hade inhdmtats liknade intervjuerna mer och mer semistrukturerade intervjuer.
Denna typ av intervju innebér att forskaren har en lista Gver Overgripande dmnen och
fragestéllningar, vilka forskaren vill ha svar pd. Nya dmnen kan dock komma upp och ldggas
till 1 intervjun vartefter den fortskrider om s behdvs (Bryman, 2008). For att sdkerstélla
relevansen i insamlad data ombads den intervjuade personalen ldsa igenom det renskrivna
materialet innan det publicerades.

2.2.3 Kvantitativa data

Kvantitativa data angéende historisk produktion inhdmtades fran Stromsbruks datorsystem:
produktionsuppfoljningssystemet Protak samt planeringssystemet TIPS. Data inhdmtades dven
fran Stromsbruks egenutvecklade Excelfiler dar mycket data finns.

2.2.4 Studiebesok

Studiebesok genomférdes dven pa andra enheter inom Iggesund Paperboard. Syftet med
studiebesdken var att se hur andra arbetar i likartade situationer och med likartade uppgifter
som de pa Stromsbruk men dven att uppna en bredare forstielse for samspelet mellan de olika
enheterna. Eventuella nya kunskaper och lirdomar om nya arbetsmetoder skulle dérefter
kunna anvédndas som stod vid framtagande av forbattringsforslag.

2.2.5 Etiska aspekter

Den etiska aspekten dr viktig i alla sorters undersokningar, men kanske &r den extra viktig 1
kvalitativa undersokningar eftersom informanterna dr fa, och de delar med sig av mycket
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personlig information och synpunkter. Det &r viktigt att ingen person kan identifieras och
riskerar att lida skada av det som skrivits i studien, varfor det kan vara sa att allt som sagts inte
alltid har publicerats. Jag publicerar inga namn eftersom anonymitet var viktigt, och namn &r
ganska ointressanta i sammanhanget. Att vara 6ppen med intentioner och informera de som
intervjuas och studeras om vem man &r och syftet med studien ar viktigt. Darfor har jag varit
noggrann med att alltid tala om vem jag &r, och varfor jag ar dér, i alla situationer. Inga
intervjuer har genomforts utan den intervjuades samtycke och vetskap om att det som séigs
kommer att kunna vara en del av studiens resultat.

2.3 Metodkritik

Det finns tva olika forskningsansatser vilka medger datainsamling under olika fOrutséttningar,
kvantitativ och kvalitativ forskning. Kvantitativ forskning forknippas framst med siffror,
medan kvalitativ forskning forknippas med ord. Den kvantitativa forskningen fokuserar frimst
pa att testa teorier, och alla detaljer for hur datainsamlingen ska ske &dr redan bestimda innan
datainsamlingen borjar. Den kvalitativa forskningen ddremot dr mer induktiv, och teorier och
detaljerna kring datainsamlingen bestdms under forskningens gang (Bryman, 2008).

Inom kvantitativ forskning ar pélitlighet, replikabilitet och validitet viktiga kriterier for att
vérdera kvaliteten i1 forskningen. Péalitlighet inom kvantitativ forskning ar hur pass konsistenta
matningarna kan anses vara. Pélitligheten bedoms bland annat utifrdn métningarnas stabilitet,
vilken beror av hur pass lika métvirden en studie far om den genomftrs pé olika tillfallen.
Validitet behandlar &mnet om en indikator verkligen méter det som forskaren har tinkt méta.
Replikabilitet &r om det dr mojligt for andra forskare att genomfora studien pa nytt, och fa
samma resultat. Att anvdnda palitlighet och validitet for att bedoma kvalitativ forskning har
diskuterats bland kvalitativa forskare angfende dess relevans for bedomning av kvalitativ
forskning. Till exempel kan validitet i métvarden diskuteras om det &dr relevant, eftersom
kvalitativ forskning inte handlar s& mycket om méatningar (Bryman, 2008).

Kritik riktas ofta mot kvalitativ forskning for att vara for subjektiv. Vanligtvis menar
kritikerna att kvalitativa forskningsresultat grundar sig for mycket i1 forskarens ofta
osystematiska bedomningar av vad som é&r viktigt och signifikant, och att varje kvalitativ
forskare bygger upp olika ndra personliga band till de ménniskor som studeras. Bryman
(2008) skriver om svérigheterna med att replikera en kvalitativ forskningsstudie. Den
kvalitativa studiens ostrukturerade natur, och att den till stor del grundar sig i forskarens
pahittighet gor det ndstan omdjligt att genomfora en replikerande studie, d& det knappast finns
en standardprocedur att folja. I en kvalitativ studie dr forskaren sjdlv huvudinstrument for
datainsamling, och det som ses och hors beror till stor del pa forskarens person och dennes
forkarlek for olika saker. Denna kritik bestér av flera olika delar: Olika forskare véljer att
fokusera pa olika saker beroende av vad de anser vara signifikant; de studerade personerna
kan péaverkas olika beroende av forskarens karakteristika (kon, personlighet, alder med mera);
tolkningen av kvalitativa data influeras starkt beroende av forskaren och dennes egenheter och
forkunskaper (Bryman, 2008).

Generaliserbarheten av resultaten fran en kvalitativ fallstudie dr begridnsade. En fallstudie ar
inte ett urval frdn en kidnd population, utan ett enda fall som valts ut (Bryman, 2008). P4 grund
av detta ar det svart att generalisera utifran resultaten av en studie som denna och sdga att det
ser likadant ut pd andra foretag eller i andra delar av vérlden. Generalisering av resultaten i
kvalitativ forskning syftar snarare till att jamfora, och stilla de egna resultaten i relation till
tidigare forskning inom samma dmne (Eisenhardt, 1989).
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Jag har under mina ar som studerande pa Jigméstarprogrammet pd SLU i Umed, och pa
skogsindustriell ekonomi pd SLU i Uppsala besokt och sett manga olika industriella foretag
och dess anldggningar. Dessa besok har utan tvekan givit mig en forforstaelse for industriell
produktion, med allt vad det innebadr. Forforstaelsen har dven byggts pa av teoretiska studier
av bland annat foretagsekonomi, supply chain management och lean produktion. Sedan 2007
har jag haft ett stort engagemang inom forsvarsmakten, dédr jag idag arbetar deltid som
gruppchef. Min tid i fOrsvarsmakten har givit mig ménga erfarenheter om bland annat
organisation, ledarskap och gruppdynamik. Under sommaren 2015 praktiserade jag pa
Stromsbruk pa avdelningen teknik och planering. Frén praktiken har jag med mig méinga
erfarenheter angdende hur arbetet pd Stromsbruk fungerar, och en god inblick i de styrande
datorsystemen. Manga observationer gjordes dven under praktiken vilka varit till stor hjilp
under examensarbetets gang. Mina tidigare livserfarenheter har med sannolikhet spelat en stor
roll med avseende pa vilka observationer, och slutsatser som jag har dragit av denna studie.
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3 Teori

3.1 Processer och flodeseffektivitet

Ordet process hdrstammar ifrdn latinets “processus”, och innebér att ndgonting fors framaét.
Det som fors framat kallas flodesenheter, och kan bestd av material, information eller
minniskor. En process borjan och slut kan definieras av vem som helst genom att
systemgranser faststills. Genomloppstid dr tiden det tar for en flodesenhet att rora sig fran
processens startpunkt till slutpunkt. Processer ska definieras utifrdn en flodesenhets perspektiv
for att en bra bild av flodeseffektivitet skall erhallas. Alla typer av aktiviteter i en process
vilka tillfor virde till flodesenheten klassas som virdehdjande aktiviteter, t.ex. nir en
flodesenhet bearbetas i en maskin. De aktiviteter som inte tillfér virde klassas som icke
viardehdjande aktiviteter, detta kan exempelvis vara mellanlagring och transporter. Viktigt att
komma ihag ir att viirde alltid bestéims utifrdn kundens perspektiv (Modig & Ahlstrém, 2013).

Hog resurseffektivitet innebédr att en resurs, till exempel en maskin tillfor virde till
flodesenheter relativt stor del av en tidsperiod. Detta kan uppnas genom att man ser till att det
alltid finns en ko av vintande flodesenheter bakom resursen, sé att den aldrig behover stanna.
Hog flodeseftektivitet innebér att vérde tillfors en flodesenhet relativt stor del av en tidsperiod.
Flodeseffektivitet 4r summan av de vérdeskapande aktiviteterna i relation till den totala
genomloppstiden. Virden néra ett indikerar hog flodeseffektivitet och virden som nérmar sig
noll indikerar en lag flodeseffektivitet. Hog flodeseffektivitet uppnas alltsa vid for
flodesenheten korta véntetider mellan de virdehdjande aktiviteterna i en process. Hog
resurseffektivitet leder till liagre flodeseffektivitet, d& flodesenheterna tvingas vénta i ko
(Modig & Ahlstrém, 2013).

3.2 Flode i processer

Tre lagar paverkar funktionen i en process: Littles lag, lagen om flaskhalsar och lagen om
variationens inverkan pa processer (Modig & Ahlstrém, 2013).

o Littles lag sager att: Genomloppstid = Antal flodesenheter 1 omlopp x cykeltid, d.v.s.
att genomloppstiden 6kar med antal flodesenheter och cykeltidens ldngd.

o Lagen om flaskhalsar sdger att en process genomloppstid frimst paverkas av den
aktivitet som har langst cykeltid. Det finns tva villkor for flaskhalsar, det forsta ar att
aktiviteterna i en process maste utforas i en viss ordning, det andra &r att det finns
variation i processen.

e Lagen om variationens inverkan pd processer innebir att ju storre variation, och ju
ndrmare 100 procent nyttjandegrad pé resursen, desto lingre genomloppstid.

Genom att sammanfora dessa tre lagar kan slutsatser dras om huruvida det dr mojligt att
forbittra flodeseffektiviteten i en process (Modig & Ahlstrom, 2013):

e Reducera antalet flddesenheter som befinner sig inom processens systemgranser.

o Oka kapaciteten eller arbeta snabbare (minska cykeltiden).

e Eliminera variation.

Ett alltfor kraftigt fokus pa resurseffektivitet leder till att flodeseffektiviteten paverkas
negativt. Lagre flodeseffektivitet leder i sin tur till att sekunddra behov uppstar runt om i en
organisation, och merarbete krévs for att 16sa dessa sekundéra behov. En mailinkorg med flera
nya mail kan enkelt exemplifiera detta fenomen. For att borja 14sa mailen i inkorgen kan forst
en prioriteringslista behdva goras, da vissa mail &r viktigare dn andra. Arbetet med att upprétta
denna lista dr endast merarbete, och behovet av listan hade inte uppstatt om mailen hade
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atgirdats direkt ndr de kom. Aktiviteter som loser sekundéira behov kan ofta upplevas som
virdeskapande, men i sjdlva verket dr det rent sloseri av resurser. Losningen pa problemet
ligger 1 att fokusera pd flodeseffektivitet. Paradoxen ligger i att genom att satsa mindre pa att
utnyttja en resurs, kommer mer kapacitet att kunna frigéras pa denna (Modig & Ahlstrom,
2013). Flaskhalsar begransar flodet genom processen. Oftast ses en flaskhals som en viss
maskin, men den kan dven vara av annat slag. Marknaden kan upptrdda som en flaskhals om
den inte efterfragar lika mycket produkter som virdekedjan kan producera. Brist pd radvaror
kan ocksé framtriada som en flaskhals om tillgangen pa dem &r begrinsad (Olhager, 2013).

3.3 Toyota Production System & Lean

Ett foretag som alltid har satt kunden i1 forsta rummet, och stindigt satsat pa hog
flodeseffektivitet ar Toyota, med sin unika strategi Toyota Production System. Toyota
grundades 1937 av Kiichiro Toyoda. Efter andra vérldskriget, ndr den japanska industrin
skulle ateruppbyggas, radde det bristekonomi 1 landet. De storsta bristerna var mark,
teknologi, maskiner, rdvaror och finansiella resurser. Att bygga upp en industri under saddana
forutsattningar krivde ett nytt sdtt att tinka kring effektivitet. Svaret pd detta blev
flodeseffektivitet. Bristekonomin ledde till att det blev mycket viktigt att gora rétt saker, och
ingenting annat dn det kunden ville ha skulle produceras. For att lyckas med detta behdvde
Toyota ldra kéinna kundens behov. Genom att arbeta nira kunden, och stélla frdgorna: ”Vad
vill kunden ha?”, ’nér vill kunden ha produkten?” och “’vilken midngd 6nskar kunden?”” kunde
Toyota identifiera kundens behov och anpassa produktionen efter dessa. Toyota utvecklade ett
sé kallat dragande system, dir inga bilar producerades forrdan faktiska kundorder mottagits.
Nista effekt av resursbristen var behovet att gora saker ritt: det som efterstrdvades var en
viardekedja dédr rdmaterial sd snabbt som mdjligt omvandlades till fardiga produkter, och
betalning kunde erhallas. Syftet var att inte binda kapital i form av ravaror och produkter, for
att halla kostnaderna nere. Alla steg inom processen som inte tillforde vérde till kunden skulle
rensas bort. Genom att kartldgga produktionsprocessen kunde Toyota identifiera ineffektivitet
och sloseri. (Modig & Ahlstrom, 2013)

Begreppet lean production myntades forst 1988 av John Krafcik i artikeln ”Triumph of The
Lean Production System” ddr han skrev om Toyotas “0mtaliga” produktionssystem och
istillet valde att kalla det for lean. Toyota och deras unika tillverkningsstrategi TPS ligger
dédrmed som grund for stora delar av det som kallas for lean, vilket dr en verksamhetsstrategi
som prioriterar hog flodeseffektivitet framfor hogt resursutnyttjande (Modig & Ahlstrom,
2013).

3.3.1 Atta typer av sliseri

Sju olika typer av sloseri identifierades av Toyota, vilka hade gemensamt att de inte adderade
ndgot virde for kunden och att de himmade flddet i produktionen. (Modig & Ahlstrom, 2013)

1. Ondédig produktion/overproduktion — Produktion av produkter och komponenter som
ingen har bestillt. Denna typ av produktion skapar O0kade produktionskostnader,
onddig lagerhéllning och merarbete med transporter.

2. Onodig vintan — Operatorer som dvervakar automatiska maskiner, vintan pa material,
pa verktyg eller reservdelar, produktionsstillestand eller flaskhalsar.

3. Onodiga transporter eller forflyttningar — Forflyttningar av produkter i arbete (PIA)
eller annat material. Denna typ av sloseri kan motverkas genom t.ex. forédndring i
fabrikens layout.
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4. Onodigt arbete/overarbete — Att producera produkter med hogre kvalité &n
nddviandigt, att felaktigt bearbeta en produkt vilket skapar felaktiga produkter, och
onddigt arbete.

5. Onddig lagerhdllning — Lager, mellanlager och produkter i arbete (PIA) &r kapital som
binds, detta medfor &ven ldngre genomflodestider, skadade produkter, onddiga
transporter och forseningar. Overlager doljer délig produktionsplanering, sena
leveranser och felaktiga produkter. Onddig lagerhallning kan undvikas t.ex. genom att
korta ner stélltiderna pd maskinerna, d.v.s. den tid det tar for en maskin att stilla om
mellan olika produkter.

6. Onddiga arbetsmoment — Forflyttning mellan arbetsstationer, operatérer som behover
stracka sig efter nagot eller tvingas g& och hamta det.

7. Onodiga fel, omarbete eller dubbelarbete — Produktion av felaktiga produkter,
omarbetning, kassationer, ersittningsproduktion och kvalitetskontroller dr sldseri med
tid och energi.

En attonde typ av sloseri identifieras av Liker (2009):

8. Qutnyttjad kreativitet hos de anstdllda — Personalen dr ofta vl insatt 1 produktionens
processer och har bra idéer och forslag till forbéttringar. Att inte lyssna pa dessa
forbattringsforslag resulterar 1 att de gar forlorade samt att personalen blir mindre
engagerad.

Att gora ritt saker innebér dven att felaktiga produkter aldrig far nd kunden. Genom att alla
anstédllda tog ett helhets- och kvalitetsansvar sag man till att allting alltid blev rétt frdn borjan:
inga felaktiga produkter skickades vidare i kedjan och vidareforddlades. Nér problem uppstod
sdgs detta som nagot positivt. Produktionen stoppades genom att operatoren drog 1 ett snore,
problemet identifierades, analyserades och étgirdades for att aldrig mer dterkomma. Taiichi
Ohno, dven kallad ”fadern till TPS” arbetade inom Toyotakoncernen under néstan 60 ar, och
tog tillsammans med Eiji Toyoda, fram Toyotas filosofi Toyota Production System (TPS).
1978 skrev han boken Toyota production system: Beyond large scale Production 1 vilken han
menar att det 4r flode som skapar produktivitet (Modig & Ahlstrém, 2013).

“Allt vi gor dr att titta pa tidslinjen, fran det at kunden ger oss en order till dess att vi tar
emot betalningen. Genom att ta bort icke virdeskapande aktiviteter arbetar vi kontinueligt

med att gora tidslinjen kortare” Citat av Ohno 1988 (Modig & Ahlstrom, 2013)

Taichii Ohnos elev, Fujio Cho illustrerade TPS med ett hus, for att lattare kunna ldra ut
filosofin inom foretaget. TPS-huset har sedan dess blivit en av de mest vidlkdnda symbolerna
inom modern tillverkning (Liker, 2009). Husets tak bestar av organisationens méal: hogsta
kvalité, lagsta kostnad, kortast ledtid, basta sdkerhet och hog arbetsmoral — genom att korta
produktionsflodet och gora sig av med sloseri. De tva grundpelarna som haller upp husets tak,
Just-in-time (JIT) och Jidoka dr de tvé viktigaste principerna inom TPS. JIT innebir att
mellanlager skall tas bort i sa stor utstrickning som mgjligt, och att flodesenheten i en process
ska komma till nésta steg 1 produktionen just innan den behdvs. Jidoka, den andra
grundpelaren, innebér att man ska skapa en organisation som &r sd synlig och visuell, att
problem och storningar vilka hdmmar flodet skall hittas direkt. Nishida San, senior manager
pa Toyota, liknar Jidoka med de grundldggande forutsittningarna for att ett fotbollslag ska
kunna géra mal: Att alla spelare ska kunna se planen, bollen, mélet; se med och motspelarna,
tiden och maélstéllningen; hora varandra och publiken. Enligt Nishida San spelar dock inte
manga moderna organisationer enligt liknande forutsdttningar, utan snarare som med en
fotbollsplan tickt av hundratals télt. Dir flera bollar anvinds samtidigt, och déir spelarna
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premieras bara for att sparka pé bollen s mycket som mojligt. Ingen hér nagonting och ingen
ser helheten (Modig & Ahlstrém, 2013).

3.3.2 14 principer for TPS
Liker redogor for 14 principer som sammanfattar kulturen bakom TPS (Liker, 2009):

1.

Basera ledningsbeslut pa ldngsiktigt tinkande, d&ven om det sker pd bekostnad av

kortsiktiga ekonomiska mal:

e Huvudidndamalet dr inte att tjdna pengar, det &r att gora det réitta for foretaget, for
de anstéllda och for samhéllet i stort.

e Utgdngspunkten &r att generera virde for kunden, samhéllet och ekonomin.

Skapa kontinuerliga processfloden som for upp problem till ytan:
e Tydliga floden &r nyckeln till staindiga forbattringar och ménniskors utveckling.

Lat efterfrdgan styra for att undvika 6verproduktion:

e Nistkommande steg i virdekedjan bestéller vad som behdvs, 1 ritt mingd, i ratt tid.
Just-in-time dr grundprincipen, pafyllning av material styrs av efterfragan.

e Minimera produkter i arbete (PIA) och lagerhéllning.

Jamna ut arbetsbelastningen (Heijunka), och arbeta som skdldpaddan, inte som haren:
e Sluta dverbelasta médnniskor och utrustning.
e Eliminera ojimnheter i produktionsscheman.

Skapa en kultur ddr man stoppar processen vid fel och 16ser problemen direkt, sa blir

kvaliteten den rétta redan fran borjan:

e Kbvalitet for kunden ska vara i fokus genom den viardeh6jande processen.

e Utrustningen ska ha inbyggd forméga att stoppa tillverkningen vid problem.
Visuella varningssystem som larmar vid problem bor utvecklas, Jidoka &r grunden
till kvalitet.

Standardiserade arbetssétt dr grunden till stindiga forbattringar och en delaktig

personalstyrka:

e Standardisera de nu bést kiinda arbetsmetoderna genom att samla in kunskapen
som finns och sétta den pa prant.

e Anvind stabila, repetitiva arbetsmetoder for hogsta forutsédgbarhet, precision och
regelbundenhet i flodet genom processen.

o Ett arbetssitt som inte ir standardiserat 4r omdjligt att forbattra. Innan en standard
har uppnétts och stabiliserats kan bara arbetssittet &ndras fram och tillbaka, och en
forbattring som uppnas anvinds bara ibland och ignoreras ofta.

Anvind visuell styrning, s att inte fel forblir dolda:
e Enkla synliga indikatorer ska visa om standard f6ljs eller inte.
e Minska méngden rapporter till ett enda papper nirhelst det &r mojligt.

Anvind palitlig vil utprovad teknik som stoder personalen och processerna:

e Ny teknik dr ofta opalitlig och svér att standardisera.

e Uppmuntra anstillda att fundera pa nya tekniker ndr de ska utvirdera ett nytt
arbetssitt. Infor den nya tekniken snabbt efter noggranna tester.
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9. Utveckla ledare som verkligen forstar arbetssittet, lever efter Toyotas filosofi och lar
ut den till andra:
e En god ledare maste forsta det dagliga arbetet i detalj, sa att denne dr den som bast
kan lédra ut foretagets filosofi.

10. Utveckla enastdende ménniskor som foljer foretagets filosofi:
e Skapa en kultur dir man arbetar efter foretagets virdegrund pa ldng sikt.
e Arbeta mycket hart med att stindigt forstirka kulturen.

11. Respektera leverantdrer och partners genom att utmana dem och hjélpa dem att bli
béttre:

e Behandla partners och leverantdrer som en forldngd del av verksamheten.

12. For att forsté situationen, gé och se med egna 6gon:
e For att 10sa ett problem, ga till killan och se det med egna dgon istéllet for att bara
teoretisera kring det.
e Anvind endast personligen verifierade uppgifter.

13. Fatta beslut langsamt, 6vervég alternativen noga och handla snabbt.

14.Bli en ldrande organisation genom att alltid reflektera och stindigt forbéttra
processerna:
e Anvind reflektion vid mdten och avstdmningar for att ta fram brister 1 dager och
for att kunna atgirda dessa.
e (Genom att standardisera behover inte hjulet uppfinnas 1 varje nytt projekt.

3.3.3 Kaizen

Kaizen ér ett koncept utvecklat av Toyota som handlar om att stindigt férbittra verksamheten.
Grunden till konceptet dr idén om att ingen process ar perfekt, och att allting gar att forbattra
(Liker & Convis, 2012). Kaizen &r ett sitt att tinka och agera, som gor det mojligt for de
anstéllda som verkligen utfor jobbet att forbattra processerna och ta bort onddigt sloseri (King,
2009). Manga foretag missuppfattar ofta Kaizen, eller stindiga forbéttringar, for att vara
nagonting som man kan gora da och da, som t.ex. Kaizen “events” under en viss tid for att
genomfora massor av fordndringar pa samma gang. P4 Toyota dr inte Kaizen ett projekt eller
ett “event”, utan ndgonting som stindigt dr niarvarande i den dagliga verksamheten. Det dr en
del 1 ledarskapet att dagligen frimja kontinuerliga forbéttringar (Liker & Convis, 2012).

For att kaizen ska fungera krivs det att stora delar av de forslag som kommer in fran de
anstéllda realiseras och behandlas seridst. Genom att genomfoéra ménga av de inkomna
forslagen okar delaktigheten hos de anstillda och antalet forslag okar. Detta innefattar dven
forslag som inte har en direkt inverkan pa kvaliteten. (Axelsson, 2000). Ett exempel pé detta
ar forslag som inverkar pd de anstélldas arbetsmiljo s& som att man far en dagstidning till
fikarummet.

3.4 Att mata prestanda i en organisation

Att mita prestandan i en organisation dr viktigt for att man ska kunna hantera, forstd och
forbéttra organisationen. Med métningar av prestandan kan malvdrden sittas upp for
organisationen, vilka sedan kan efterstrdvas (Harbour, 2009). Enligt (Parameter, 2010) arbetar
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manga foretag med méitningar och bendmner dessa som key performance indicators (KPI),
trots att de egentligen inte dr KPI.

Det finns fyra olika sorter av métetal som maéter prestanda (Parameter, 2010):
1. Key result indicator (KRI) talar om hur foretaget har presterat i perspektiv mot en
kritisk framgangsfaktor.
2. Result indicator (RI) talar om hur foretaget har presterat.
3. Performance indicator (PI) talar om vad foretaget ska gora.
4. Key performance indicators talar om vad foretaget ska gora for att oka prestandan
dramatiskt.

Ett foretags médtningar av prestanda bor innefatta samtliga av dessa matetal, i en balanserad
blandning. Dock bor man inte blanda ihop dem och bendmna olika mitetal felaktigt. Foretag
bor ha cirka tio KRI i bolagsrapporten for styrelsen, och cirka 20 mitetal bestdende av en
blandning av KPI, PI, och RI for arbetsledningen.

KPI dr métetal som fokuserar pd de aspekter av organisatorisk prestanda vilka dr de mest
kritiska for organisationens framtida och nutida framgéng. KPI har sju karakteristika
(Parameter, 2010):

1. De ar icke finansiella métetal, de méts inte 1 kronor eller ndgon annan valuta.
De mits kontinuerligt.

3. Foretagsledningen intresserar sig for dessa tal (t.ex. VD kontaktar ansvarig personal
for en KPI om siffrorna pa KPI har forsdmrats)

4. De visar tydligt vilka handlingar som kridvs av personalen (Personalen forstar KPI och
vet vad som behdver dtgirdas)

5. Kan knytas mot ett team (sa att ledningen kan ringa teamets ledare si att denne kan

genomfora nddvindiga atgirder)

De har en signifikant inverkan pé foretagets framgang

7. De uppmuntrar till korrekta handlingar (de &r testade sa att de har en positiv inverkan
pa foretagets prestanda, daligt satta KPI kan leda till dysfunktionella beteenden)

o

Nar man sétter kronor och oren pa ett mitetal konverteras detta till en resultatindikator (RI)
och dr inte langre en KPI. Exempelvis dr dagens forsiljning ett resultat av de aktiviteter som
ligger bakom forsdljningen. KPI 1 detta fall ligger inbakad i1 dessa forsdljningssiffror, och
skulle kunna vara antalet kundbesdk hos nyckelkunder. KPI dr métetal som ar framtids- eller
nutidsorienterade, t.ex. hur manga kundbesdk som &r inplanerade nidsta manad. En riktig KPI
drar till sig ledningens uppmaérksamhet, med dagliga samtal med den ansvariga personalen. En
KPI mits kontinuerligt pd dagligen eller veckovis, ett métetal som foljs upp en géng 1
ménaden eller en gdng per halvér kan inte vara en dkta KPI. En KPI ska visa personalen vilken
handling som krdvs for att forbittra den (Parameter, 2010).

”The goal is to make the link between your objective and the measures that employees can

control through the application of skill. The relationship between these activities and the
objective must also be persistent and predictive” (Mauboussin, 2012)
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4 Kartlaggning av foretaget

For att 4 en bra helhetsbild 6ver hur verksamheten pa Stromsbruk fungerar i dagsliget har jag
forsokt kartldgga och beskriva Stromsbruks olika delar pé ett sa tydligt sitt som mojligt.

4.1 Produktsortiment

Stromsbruk har ett brett sortiment av produkter. Kartong av varierande kvaliteter och
gramvikter kombineras med olika sorters beldggningar och lamineringar, vilket gor att antalet
slutprodukter kunden kan vélja pd dr ménga. Stromsbruk anvdnder tvd olika sorters
basmaterial, Invercote fran Iggesund och Incada frdn Workington. Dessa tva typer av kartong
kommer 1 sin tur i flertalet olika kvaliteter. Det som skiljer olika kvaliteterna frdn varandra &r
hur kartongen ar uppbyggd. Kartongen dr uppbyggd i olika skikt och bestrykningar vilket gor
att de olika kvaliteterna féar varierande egenskaper. Det vanligaste basmaterialet &r Invercote,
vilket star for den allra storsta delen av Stromsbruks produktion. Invercotekvaliteter som
anviands i1 Stromsbruk &dr: GP, G, Creato, Albato, Lenato och T. Nagra av de olika
beldggnings-och lamineringsalternativ som finns dr PE, PET, BIO, METP, ALUB och DUO,
det finns dven fler beldggningsalternativ som inte kors sd ofta. De olika alternativen gar dven
ofta att fi i olika farger och tjocklekar. Det gar dven att kombinera laminering med
beldggning, da kors materialet forst 1 beldggningsmaskinen for att sedan lamineras. Ett av
Stromsbruks viktigaste basmaterial dr Invercote GP, vilket stir for stora delar av den totala
produktionen.

4.2 Marknad och forséljning

All forséljning &r forlagd till forsdljningskontoret i Amsterdam. Forsdljningen av Stromsbruks
kartong ar sdsongsbunden. Under perioden februari till maj kommer det in order pa storre
volymer per ménad @n vad enheten klarar av att producera. Under perioden juni till december
kommer det in for lite ordervolymer och enheten tvingas under perioder att producera under
sin kapacitet.

En av de viktigaste parametrarna for forsdljningen dr den ledtid som Stromsbruk kan erbjuda
kunden. Kunderna ldgger ofta obekréftade order till flera olika leverantdrer av material med
liknande egenskaper utover Stromsbruk. Kunden véljer direfter att bekrifta order till en
leverantor, bland annat pa basis av om de kan erbjuda den ledtid de vill ha. Stromsbruks
kunder har olika krav pé ledtider beroende av vilken sorts kartong de dr ute efter. For vanlig
plastad kartong (PE) har kunderna krav pa en ledtid mellan 2-3 veckor. Ett koncept som linge
har funnits pd Stromsbruk dr 721 Days”, vilket betyder att man ska kunna leverera inom tre
veckor. For mer specialiserade kartongtyper sa som polyester, metalprint och bio har kunderna
normalt ett krav pd 4-6 veckor.

4.3 Lagerstrategi

Stromsbruk producerar i princip enbart mot kundorder. For att basmaterialet ska produceras i
Iggesund eller Workington kravs det att ordern &r bekréftad frdn kunden. Stromsbruk har inte
nagot stort lager av fardigproducerat basmaterial som inte dr kopplat till specifika order eller
kunder. Det finns dock nagra kundspecifika lagerposter med fardigt basmaterial, men dessa ar
fi. Dessa lagerposter har tagits fram fOr att kunna garantera rétt ledtider till viktiga kunder.
Under borjan av 2016 har man testat att producera sma volymer av fardigbelagda rullar for att
lagga pa fardiglager. Det som d& har korts mot lager dr vanligt forekommande kvaliteter i
vanligt forekommande bredder vilka man tror kommer att bestdllas under aret. Testerna har
gjorts 1 ett forsok att jamna ut arbetsbelastningen pa beldggningsmaskinerna Over aret.

20



Ingenting produceras fardigt till ark, d& det &r svart att forutsdga marknaden sa pass mycket att
det ar virt risken. Problemet med denna 10sning dr att de maskiner som har l4gst kapacitet &r
arkningsmaskinerna. Vid hog orderingédng pa Stromsbruk kan det da bli svart att arka mer én
det som kommer ifrédn beldggningsmaskinerna for tillféllet.

For att korta ner ledtiderna pa Stromsbruks produkter har det beslutats att fler av de Invercote-
baserade produkterna ska ha basmaterial i lager. Den nya lagerstrategin innebér att det ska
finnas basmaterial pa lager enligt standardiserade bredder och diametrar. Det nya
standardiserade basmaterialet skall inrymmas pa Stromsbruk i det befintliga lagret. Lagret ska
fungera som en buffert for beliggningsmaskinerna mellan kdrningarna pd kartongmaskinerna.
Den nya lagerstrategin dr planerad att tas 1 bruk under 2016.

4.4 Fran kartongmaskin till kund

Basmaterialet till Stromsbruk kommer framst frén Iggesunds kartongfabrik i Iggesund, en liten
del kommer dock frén Iggesunds kartongfabrik i Workington. Basmaterialet som produceras
pa kartongmaskinen 1 Iggesund och som ska till Stromsbruk plastas in och packas direkt ut till
terminalen. For en del order finns det fardigproducerat material pa hoglagret i Iggesund. Detta
material méste kallas hem av Stromsbruks planeringspersonal. Pa terminalen lastas materialet
pa en lastbil, kallad ”blé tget” for att fraktas till Stromsbruks lager. Frin lagret i Stromsbruk
tas basmaterialet nir det ska koras pd Stromsbruks maskiner. Nar materialet &r belagt eller
laminerat samt packat lastas det ut till fairdigvarulagret. Sedan lastas det ater igen pé bla taget
for transport till Iggesund och vidare med bét, bil, tag eller flyg till kunderna. En del av det
fardiga materialet lastas dven direkt pd externa lastbilar i Stromsbruk utan att gd via
terminalen. En enklare skiss dver det 6vergripande materialflodet avbildas 1 Figur 1 nedan.

Haglagret Lasthil
Tig

Bat

Laminering

///\_\_\\
e . Stromsbiruks -
i lager
“BIA tiget

Arkning

h 4

Pallpack

Omrullning
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Figur 1. Overgripande skiss over materialflodet.

4.4.1 Kartongmaskinerna Iggesund

Extern lastbil

P

> "
< Fardiglager 5

—
~BI3 tiget”
Till terminalen

Kartongmaskinerna 1 Iggesund producerar den storsta delen av det basmaterial som anvands i
Stromsbruk. I Iggesund finns tva kartongmaskiner, kartongmaskin 1 och kartongmaskin 2. De
tvd maskinerna kor olika kvaliteter. Kartongmaskin 1 kor kvaliteterna Lenato och T,
kartongmaskin 2 kor kvaliteterna GP, G, Creato, Albato. Prioritet nummer ett pa Iggesund ar
att kartongmaskinerna inte far sta stilla, kartong skall alltid produceras och det skall vara si
korta avbrott som mgjligt. Kartongmaskinerna kor enligt ett forutbestimt schema, dér
produktion av olika kvaliteter &r planerade under olika tidsperioder. P4 kartongmaskinerna
kallas en korning av en viss kvalitet under en viss period for ett program. Byten mellan olika
kvaliteter medfor stélltider, och ddrmed stopp 1 produktionen. Stélltiden &r den tid det tar for
operatorerna att stdlla om maskinen mellan tva olika kvaliteter. For att minska antalet stopp
kors déarfor langa program. Varje kvalitet bestar av flera olika gramvikter, och den minsta
korningen pa en gramvikt dr 200ton. Langa program medfor att vissa kvaliteter inte kors

21



speciellt ofta. Bland de kvaliteter som inte kors sd ofta aterfinns Stromsbruks viktigaste
basmaterial Invercote GP, vilket produceras cirka en gang var fjarde till femte vecka pa
kartongmaskin 2. Allt basmaterial av Invercote GP som Stromsbruk behdver for den
kommande manaden produceras saledes i ett och samma program, som pagar under 2-3 dagar.

4.4.2 Hoglagret Iggesund

Hoglagret pd Iggesund dr ett automatiserat lager med kapacitet for 12 000 ton, och ligger i
samma byggnad som kartongmaskinerna. Till hoglagret kommer material som ska
vidareforidlas i Iggesund, och material som inte dr knutet till ndgon kund. Ovrigt material gér
direkt till terminalen. Stromsbruks material rdknas som knutet till en kund och gér saledes
direkt till terminalen. Fran kartongmaskinerna fraktas rullarna fram till hoglagret, vilket sker
per automatik pé rullband i golven. Tva traverser med gripklor lyfter rullarna fran rullbandet
och lagerplacerar dem i en jattelik sal, 1 hoga staplar. Nar material som ligger pa hoglagret
behovs gor produktionsplaneraren en inkallning av det via datorsystemet. Materialet ldggs da
tillbaka pa rullbandet vilket for det vidare till Iggesunds rullpack, och sedan ut till terminalen.

4.4.3 Terminalen Iggesund

Terminalen &r en enhet tillhorande Iggesunds bruk, och dr beldgen bredvid kartongmaskinerna
1 Iggesund. Terminalen svarar for att lasta material pa tag, bil, och pé kassetter vilka gar ner
till Iggesunds hamn, Skdrnds. P4 Skérnds lastas kassetterna pd bat for transport till Liibeck
(Tyskland), och dérefter vidare till kund med annat transportmedel. Terminalen lastar ocksé
bla tget. Bl4 tdget har tre sldp, for att det alltid ska finnas ett pd terminalen, ett pd Stromsbruk
och ett som anvinds. Fran kartongmaskinerna gér det ett rullband till terminalen, dér rullar
och pallar fran bruket lastas ut. P& terminalen finns det ingen plats for att mellanlagra material
som ska till Stromsbruk, da detta material ska lastas direkt fran rullbandet till bla tagets flak.

4.4.4 Lagret Stromsbruk

Lagret pd Stromsbruk &r dimensionerat for 5000 ton material vilket ska rymma bade
basmaterial och det material som &r fardigt och vintar pa leverans till kund. Pa lagret arbetar
truckforare 1 sex skift med en person i varje skift. Det finns en dagtidsanstélld truckforare och
en samordnare. Basmaterialet som kommer med bla tiget lastas av och placeras i lagrets olika
fack, vilka dar uppdelade efter olika sorters order och typ av basmaterial. Nir basmaterialet ska
anvéndas far truckforaren en lista frin planeringsavdelningen med vilka rullar som ska hdamtas
och placeras vid intaget till beldggningsmaskinerna eller lamineringsmaskinen. Férdigt
material hidmtas frdn pallpackningsmaskinen och rullpackningsmaskinen, och stélls 1
fardiglagret 1 vintan pd att lastas pa bla taget tillbaka till Iggesund, eller pa externa lastbilar.

4.4.5 Beliggningsmaskinerna (BM2 och BM3)

Operatorerna pa beldggningsmaskin 2 och beldggningsmaskin 3 hdmtar det basmaterial som
har korts fram till intaget, tar bort plasten pa rullarna, och hénger sedan upp rullarna pé
respektive beldggningsmaskin. Beldggningsmaskinerna ldgger sedan pé en film, eller en folie
pa kartongen, och frin beldggningsmaskinernas andra sida rullas sedan det belagda materialet
upp pd rulle igen. Rullen hdngs sedan av for att gd vidare till antingen nigon av
arkningsmaskin 4, arkningsmaskin 7 eller rullmaskin 9. Om det ar rullar pd ko till
arkningsmaskinerna eller rullmaskinen stélls rullarna pa golvet mellan maskinerna.

4.4.6 Omrullningsmaskinen (RM9) & Rullpackningsmaskinen (rullpacken)

Rullmaskinen &r placerad i anslutning till beldggningsmaskinerna. Operatorerna hamtar
materialet fran golvet bakom beldggningsmaskinerna och hénger pa materialet pa
rullmaskinen. Rullmaskinen rullar om materialet, och kapar det enligt den bredd kunden har
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bestdllt. Eventuellt defekt material kasseras. Frdn rullmaskinen gar materialet direkt till
rullpacken pa ett rullband. Rullpacken plastar in rullarna med en skyddsplast. Fran rullpacken
hidmtas materialet av lagerpersonalen for att stillas i fardiglagret.

4.4.7 Lamineringsmaskinen (LM1)

Lamineringsmaskinen ligger franskild frdn 6vriga maskiner pa Stromsbruk, i en annan del av
huvudbyggnaden. Basmaterialet som é&r framkort till lamineringens intag hdmtas av
lamineringens operatorer och kors fram till lamineringsmaskinen, for att sedan hingas pa
maskinen. Lamineringsmaskinen har inbyggd arkning, varfor allt fardigt material frdn den
kommer pa pall i arkad form. De fardiga pallarna kors dérefter till arkpackningsmaskinen.

4.4.8 Arkningsmaskinerna (AM4 och AM?7)

Arkningsmaskin 4 och Arkningsmaskin 7 befinner sig i anslutning till beldggningsmaskinerna.
Operatorerna  hdmtar  materialet frdn  golvet mellan arkningsmaskinerna och
beldggningsmaskinerna och hidnger pd det pa arkningsmaskinerna. Arkningsmaskinerna
transformerar materialet fran rullar till ark pd pall. Frdn AM flyttas materialet vidare till
arkpackningsmaskinen.

4.4.9 Arkpackningsmaskinen

Pallpackningsmaskinen dr beldgen i anslutning till arkningsmaskinerna, och plastar in alla
pallar med ark frdn arkningsmaskinerna och lamineringsmaskinen. Pallarna stills péd ett
rullband av operatoren, plastas in automatiskt, och kommer ut pé ett rullband péd andra sidan.
Inplastningen sker med krympplast som virms upp med en gasoluppvirmd krympram som
sanks ner Over pallen. Fran rullbandet himtas de firdiga pallarna av personalen pé lagret for
att stdllas 1 fardiglagret.

4.5 Produktionsplanering

P& Stromsbruk anvinder man sig av tva datorsystem for att planera produktionen, TIPS och
Paperline. TIPS &r ett affdrs- och planeringssystem dér order bokas och planeras, Paperline ér
ett system for att planera den fysiska produktionen pa maskinerna. Systemen kommer fran
olika systemutvecklare, TIPS levereras av Tieto och Paperline av Angpannefdreningen (AF).

Stromsbruk delar flera olika administrativa funktioner med Iggesunds bruk. En av dessa
funktioner ar huvudplanering. Huvudplaneringen for samtliga maskiner pd Iggesund och
Stromsbruk gors av avdelningen order to delivery (O2D) som sitter pa Iggesunds
huvudkontor. Huvudplaneringen gors utefter prognostiserad efterfragan och resulterar i
scheman for vilken produkt som ska koras pd vilken maskin, under vilken period. En planerad
korning av en viss produkt, pd en viss maskin under en viss tid kallas pd Stromsbruk for en
cykel. Dessa scheman, innehéllande alla cykler finns inlagda i TIPS. TIPS askidliggér den
planerade produktionen péd kartongmaskinerna och beldggningsmaskinerna med hjilp av
Gantt-scheman for varje enskild maskin. Vid mottagen order kontrollerar TIPS vilket datum
ordern tidigast kan vara klar genom att titta pd ledig kapacitet 1 cyklerna pa de olika
maskinerna, samt ledig kapacitet pa transporter som ordern behdver anvéinda sig av for att
kunna produceras och levereras till kunden. Varje order hamnar utefter de radande
forutsattningarna i den mest optimala cykeln, dir den tar upp en del av cykelns totala kapacitet
beroende av orderns storlek i1 antal ton. Alla maskiner omfattas inte av detta system, och pa
Stromsbruk ér det endast BM2, BM3 och LM1 som finns inlagda i TIPS. Resterande maskiner
kor helt enkelt det material som kommer till dem, i den turordning som passar dem bést. TIPS
kan saledes inte veta hur kapaciteten ser ut pa arknings- och omrullningsmaskinerna.
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Figur 2. Gantt- schema frdan TIPS.

Figur 2 dr ett skdrmklipp fran TIPS vilket forestdller ett Gantt-schema &ver programmen pa
kartongmaskin 2, cyklerna pa beliggningsmaskinerna samt cyklerna pa lamineringsmaskinen.
Overst pa bilden visas kartongmaskin 2 (Enligt bild: IB-KM2), sedan kommer
beldggningsmaskin 2 (Enligt bild: IS-CM2), sedan beldggningsmaskin 3 (Enligt bild: IS-CM3)
och tillslut lamineringsmaskinen (Enligt bild: IS-LAM). Programmen/ cyklerna ar de
farglagda falten, och tiden kan ses ldngst ner pa bilden uppdelat 1 dagar, veckor och ménader.
De blda streckade vertikala linjerna visar nutid (pd bilden den 25 april 2016). De olika
fargerna 1 cyklerna betyder olika saker. De viktigaste fargerna ar gragron, gul, morkgron,
ljusbld och vit. Grigron betyder att kapaciteten i cykeln dr uppbokad, och gul betyder att
platsen ar blockerad, och ofta reserverad till olika kunder. Den morkgrona fargen innebér att
ordern har producerats. Den ljusbld farger indikerar forfrdgningar som @nnu ej har blivit
accepterade av kund. De vita filten visar ledig kapacitet i cyklerna. For att en order ska kunna
bokas in av forsdljningskontoret i Amsterdam krivs det att det finns ledig kapacitet forst och
frimst pa kartongmaskinen, direfter pa den av Stromsbruks maskiner som kridvs for
produkten. Som det géir att se pd bilden ar programmen pd kartongmaskinen mycket hért
uppbokade flera veckor fram 1 tiden, likasé vissa av cyklerna pa beldggningsmaskinerna samt
cyklerna pa lamineringen.

4.6 Organisation

Stromsbruks organisation bestdr av en Overgripande enhetschef, ansvarig for att leda och
fordela arbetet pa enheten. Under enhetschefen finns tre olika avdelningar: Teknik och
planering, beldggning och laminering samt lager och rdvaror. Avdelningarna leds av
gruppchefer, som rapporterar till enhetschefen. Avdelningen beldggning och laminering har
tva gruppchefer som ansvarar for olika skiftlag. P4 Stromsbruk sitter 4ven en kommersiell
chef, som inte faller under Stromsbruks ordinarie organisation. Organisationens uppbyggnad
kan ses i Figur 3.
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4.6.1 Enhetschef
Stromsbruks enhetschef skall leda och fordela arbetet mellan de olika avdelningarna.
Enhetschefen har flera olika ansvarsomraden:
e Overgripande personal och produktionsansvar.
Budgetuppfdljning
Utveckla enheten mot satta mél
Arbetsmiljoansvar

Enhetschefen styr Stromsbruk genom ett antal olika mdten. De huvudsakliga mdtena som
enhetschefen &r ansvarig for ar:
e Ledningsgruppsmotet
Skyddsarbetsmiljomotet
Veckomotet
Samverkansmétet

Alla aterkommande méten som hélls pad Stromsbruk finns uppskrivna i ett dokument kallat
motesforum Stromsbruk. Dokumentet styr bland annat vem som &dr ansvarig for motet, agenda,
vilka som ska delta, och hur ofta motet ska hallas. De mé6ten som berdrs i studien finns
presenterade med mer detaljerad information i Bilaga 2.

Enhetschefen anvidnder sig av malstyrning fOr att styra organisationen i ritt riktning. Méalen
bryts ner i Key performance indicators, vilka dr matetal som stindigt méats och uppdateras
under tidens gang. Alla KPI har givna mélnivaer for varje ar, och méilsittningarna blir hogre
langre fram 1 tiden. Detta for att organisationen ska utvecklas och bli battre. Stromsbruks KPI
har faststéllts av Stromsbruks ledningsgrupp. Stromsbruks KPI finns att se 1 Bilaga 1.

4.6.2 Beliggning & Laminering

Avdelning belidggning och laminering har till uppgift att bemanna alla producerande maskiner
pa enheten LM 1, BM 2, BM 3, AM 4, AM 7 och RM 9. Avdelningen bestar av tva grupper
vilka in sin tur bestdr av ett antal skiftlag. Skiftlagen ar fordelade mellan tva gruppchefer,
vilka dr ansvariga for leda och fordela arbetet vid maskinerna, personalfragor och for att
avdelningen producerar enligt plan. Pa varje skiftlag pa beldggningen finns det tva
produktionssamordnare, pd lamineringens skiftlag finns det en. Produktionssamordnarna leder
arbetet pd maskinerna i gruppchefens franvaro och deltar pd4 morgonmotet i produktionen om
de arbetar under formiddagen. Det finns fem skiftlag A-E vilka bemannar
beldggningsmaskinerna, arkningsmaskinerna och omrullningsmaskinen och gar i treskift
veckans alla dagar. Varje skiftlag pa beldggningen bestér av atta personer. Det finns dven tva
skiftlag som bemannar lamineringsmaskinen, dessa gar endast tvaskift mandag till fredag, och
bestar av tva personer i varje skiftlag.

Pé initiativ av gruppcheferna pa beldggning och laminering har man under varen 2016 borjat
med forbattringsmoten. Dessa moten &r till for att personalen ska kunna ge forslag till
forbattringar av verksamheten. Forbittringsmotena hélls en gang i1 veckan, vilket betyder att
varje enskild operator ska nirvara pa motet var femte vecka. Forbattringsmotena halls pa
frivillig basis, och de som nérvarar betalas 6vertid. Forslag som kommer in ska bearbetas av
Stromsbruks driftledningsgrupp, vilken bestdr av gruppcheferna och teknikerna fran
teknikavdelningen. Atgirder ska genomforas si snart som mdjligt och foljas upp pa
forbattringsmatena.
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4.6.3 Lager och Ravaror

Avdelningen lager och ravaror bestar av en gruppchef samt atta truckforare. Truckforarnas
ansvar 4r att lasta och lossa blé taget, lasta externa lastbilar, ta fram rullar till maskinerna och
hémta ut fardiga rullar och pallar. Gruppchefen pa lager och ravaror arbetar 4ven med flertalet
uppgifter utdver sin uppgift som gruppchef. Han har uppgiften att bestélla samtliga rdvaror
utover basmaterialet som behdvs vid produktionen, bland annat folie och film, plaster och
diesel. Denna uppgift innefattar inventering av lagernivaer och manuellt handldggande av
order.

Bestiéllning av film och folie gors vid en viss bestéllningspunkt, den niva av lager som
berdknats ricka for att ticka behovet fram tills nista leverans. Hur mycket som ska bestéllas
finns utrdknat, men ofta gar man mycket pé kénsla nér bestillningar gors. Vilka olika bredder
pa film och folie lagret ska besta av har varit samma under en ldngre tid.

4.6.4 Teknik & Planering

Teknik och planering dr en avdelning vilken ansvarar for allt vad géller teknik, teknisk
service, produktutveckling, planering och marknadsservice, varuprover, och systemstod.
Avdelningen hélls samman av en gruppchef som dr ansvarig for att leda och fordela arbetet pa
de olika underavdelningarna.

Teknikavdelningen bestar av en produktionstekniker och en produktionsingenjor, vilka skoter
tekniska fragor pa kort, men dven pa ldngre sikt. Teknikavdelningens fragor berdr
investeringar, bortbyggnation av flaskhalsar och forbéttringar. Systemstodet bestdr av en
person som hanterar problem relaterade till IT-systemen och har kontakt med systemansvariga
pa Iggesunds bruk och Holmen. Provrummet bestdr av en person som skdoter allt vad géller
forsédndelser av prover till kunder och potentiella kunder, pafyllnad av provrummets lager
samt arkivering av referensprover frén produktionen.

Arbetsgruppen péd planeringsavdelningen bestar av fyra personer (tre fast anstillda enligt
organisationsschemat i Figur 3), tvA som arbetar med produktionsplanering och tvd med
marknadsservice.

Arbetet med att produktionsplanerna innebér flera olika uppgifter:

e Att ldgga ut order pa beldggnings- och lamineringsmaskinerna sa att de vet vad de ska
producera och i vilken ordning.

e Att bestilla pallar till order som ska produceras. Order som behover pall dr alla ark
order samt om kunden vill ha sina rullar pa pall, vilket &ven forekommer.

e Att ndrvara pd morgon- och veckomoten och dér presentera den planerade korningen.

e Att serva avdelningen beldggning och laminering med utskrivna och bearbetade listor
over kommande korningar.

e Att serva avdelningen lager och rdvaror med utskrivna intagningsdokument till
truckarna, s att de vet vilket basmaterial som ska hiamtas fran lagret och transporteras
till maskinerna.

e Att bestilla hem basmaterial till order som tas fran lager, fran hoglagret och fran andra
lagerplatser inom koncernen.

e Att bestilla hylsor (de man rullar upp kartongen p4) vid order pa 6ver 100 rullar.

e Att rikna pd mingden levererat basmaterial kontra kundordern, for att undvika over-
eller underproduktion.
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Arbetet med marknadsservice gér frimst ut pa att svara pd, och étgidrda alla frdgor och
problem som uppstar under orderldggningsprocessen. Detta kan vara kundéndringar, IT-
relaterade problem och problem frin leverantorer med mera. De arbetar dven med
orderkorrigering, vilket innebér att korrigera lagda order for att de ska vara anpassade for
maskinerna 1 Stromsbruk, ndgonting som det nuvarande datorsystemet inte klarar av, samt
avisering av forseningar till forsédljningskontoret i Amsterdam. Marknadsservice ar ansvarig
for att hélla koll pa alla order som lagts till Stromsbruk, da dessa ofta paverkas av fordndrade
forutséttningar (t.ex. nér basmaterial forsenas hdander det att order faller ut ur sin cykel i TIPS)

Det har tidigare inte funnits nagon skriftlig dokumentation for hur arbetsuppgifterna pa
planeringsavdelningen ska genomforas. Nu héller man dock péd att ta fram skriftlig
dokumentation hur arbetsuppgifterna ska utforas. Genom flodesscheman med detaljerade
beskrivningar av de nu bésta kiinda metoderna. Tanken med dessa flodesscheman dr att om det
uppstar en osdkerhet dver hur en arbetsuppgift ska genomfGras, kan personalen enkelt
konsultera flodesschemat for det bista tillvigagéngssittet. Flodesscheman ska dven underlétta
vid upplirning av ny personal. Dessa flodesscheman har uppkommit pé grund av ett initiativ
frdn en av de anstillda i1 gruppen. Pa initiativ av samma person har gruppen dven borjat med
organiserat forbattringsarbete, dir lappar som kan anvdndas for att skriva ner forslag till
forbittringar sitts upp pa en tavla i korridoren utanfor deras kontor. Annu ett initiativ som
tagits dr att planering och marknadsservice héller dagliga ’pulsméten” varje morgon, for att
latt kunna kommunicera ut nyheter, problem och annan viktig information inom gruppen.
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5 Forbattringsmaojligheter

I denna del presenteras de problem och utmaningar som har identifierats under studiens gang,
som paverkar, eller kan paverka Stromsbruks verksamhet negativt. Problemen har delats in i
tvd olika huvudomraden: Problem forknippade med virdeflédet och problem som é&r
forknippade med organisationen.

5.1 Vardeflodet

Har presenteras de problem som ér forknippade med vérdeflodet, som beddoms kunna paverka
Stromsbruks produktion och resultat negativt.

5.1.1 Marknad

Ett stort marknads-relaterat problem som Stromsbruk har &r att man ofta inte klarar av att
leverera de forutbestimda ledtider som kunderna kriaver. Nér kunderna ldgger en ny order till
forsdljningskontoret i Amsterdam fér de ett bésta leveransdatum som é&r ldngre fram i tiden dn
vad det egentligen borde vara. 2-3 veckor for PE-beldggning och 4-6 veckor for mer
specialiserade kartongtyper ar ledtider som man idag klarar att halla pa cirka 40-60 procent av
alla order. Det som hédnder i manga fall da utlovad ledtid inte kan levereras &r att kunderna
véljer att ga till en annan leverantdr med liknande produkter, om de kan leverera battre
ledtider. De order som har kommit in till Stromsbruk blir da aldrig accepterade, och
potentiella order gér forlorade for Stromsbruk.

5.1.2 Leverans av basmaterial

Stromsbruks vérdekedjas nuvarande utseende och funktion klarar inte av att leverera
tillrackligt korta ledtider till kunderna for manga av Stromsbruks produkter. Problemet ar att
leveranstiden for basmaterial fran kartongmaskinerna varierar kraftigt, vilket bottnar i att
kartongmaskinerna producerar vissa kvaliteter for sédllan, samt att de ofta dr fullbelagda flera
veckor, eller till och med manader framat. Till exempel kors Stromsbruks viktigaste
basmaterial Invercote GP pa kartongmaskin 2 en ging var fjirde till var femte vecka. Alla
Stromsbruks kundorder som behdver ha basmaterial av Invercote GP fran kartongmaskinen
kors d& under en period av tva till tre dagar. Detta gor att ledtiderna blir olika langa beroende
pa ndr kunden ldgger sin order. Om en kund ldgger en bestillning pa Invercote GP-material
precis efter att ett Invercote GP-program har korts pd kartongmaskinen betyder detta att det ar
fyra till fem veckor innan basmaterialet kors pa kartongmaskinen igen.

Efter att basmaterialet 4r producerat pa kartongmaskinen ska det transporteras till Stromsbruk,
och pallar ska bestillas vilket kan ta ndgra dagar. Dérefter méste det finnas en passande cykel
pa maskinerna pa Stromsbruk. Hur snabbt ordern kan koras pa Stromsbruks maskiner efter att
den har anlidnt beror pa nér det finns en passande cykel, och om det finns ledig kapacitet i den
cykeln. Om kunden har otur kan det vara si illa att den kommande Invercote GP-programmet
pa kartongmaskinen &r full, och att ndsta med ledig kapacitet kors om sju-atta veckor. Efter
Invercote GP-programmet kan da den ndstkommande passande cykeln pd Stromsbruk vara
full, och nista passande cykel med ledig kapacitet ligga dnnu en eller ett par veckor fram i
tiden. I de allra bésta fallen finns det ledig kapacitet pa ett kartongmaskinprogram som ligger
ndra i tiden, och dven ledig kapacitet pd den ndrmsta cykeln pa beldggningsmaskinerna. I
dessa fall kan ledtiderna bli sa korta som tva till tre veckor fran bestéllning. S& som
virdekedjan dr uppbyggd idag dr det en stor osdkerhet i vilken ledtid kunden far, d4 det ena
géngen kan handla om tva till tre veckor, och nésta gdng upp mot sju till tolv veckor.
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Det hidnder ofta att programmen pa kartongmaskinerna och cyklerna pa
beldggningsmaskinerna ligger osynkroniserade tidsméssigt for att ritt ledtider ska kunna
uppnds. Detta problem uppstir oftast dd det handlar om kvaliteter som inte kors ofta pa
kartongmaskinerna (t.ex. Invercote GP) i kombination med beldggningar som kors sdllan pa
beldggningsmaskinerna (t.ex. BIO, PET, ALU). En BIO-cykel (som kors cirka var femte
vecka) pa beldggningsmaskin kan vara placerad precis efter eller samtidigt som en Invercote
GP-program pd kartongmaskin. Detta innebér att basmaterialet frdn Invercote GP cykeln inte
hinner i tid till BIO-cykeln i Stromsbruk. Nar detta sker kan ledtiden i vérsta fall bli sd lang
som tio till tolv veckor, vilket f4 kunder accepterar.

Nar kartongmaskin 2 kor Invercote GP-cyklerna uppstar det problem i flodet av material till
Stromsbruk. Ett Invercote GP-program pé kartongmaskinen kan resultera i att mellan 1500-
2000 ton som skall fraktas till Stromsbruk hamnar pé terminalen under loppet av tva till tre
dagar. Rullarna frén en order kommer dessutom inte ut i ordning eftersom kartongmaskinens
tamborrullar optimeras med avseende pa att skapa sa lite spill som mojligt. Fran en order kan
forst ett par rullar komma ut, sedan tva dagar senare kommer resten. Eftersom Stromsbruk inte
ses som en intern del av Iggesund hamnar inte rullarna pa hoglagret och sorteras in efter order,
utan &ker direkt ut pd terminalen i den ordningen de producerats. Pa terminalen finns det inte
plats for att lagerstélla rullarna 1 véntan pé att transport ska kunna ske, utan de staplas huller
om buller i en stor hog, vilken har kommit att kallas for ”Apberget” (se bilder i Bilaga 3)..
Anledningen till att den massiva hogen bildas pa terminalen &r att en flaskhals uppstar i och
med den vidare transporten till Stromsbruk. Bla taget har en lastkapacitet pa 36 ton per tur och
kor normalt sex turer mellan Stromsbruk och Iggesund per dag, vilket resulterar i att den har
en kapacitet pd max 216 ton per dag (om packningen gar optimalt). Att flytta mellan 1500 till
2000 ton tar mellan sju och tio dagar. Flaskhalsen leder till att det uppstar stora mangder
merarbete och problem béde pé terminalen och pé Stromsbruk. Ett exempel pd det merarbete
som uppstdr dr antalet forflyttningar som en kartongrulle utsétts for. Istdllet for att rullen
flyttas direkt frén rullbandet till bld tagets sldp maste den forst koras till det stora berget av
kartongrullar. Vél péd berget blir rullen snabbt inbyggd mellan flera andra kartongrullar, och
ytterligare forflyttningar av rullar kravs varje gng truckforarna ska soka efter ndgon rulle som
fattas 1 en order, eller nidr en viss rulle har efterfrdgats av planeringen pa Stromsbruk. Detta ar
tidskrdavande, och de onddiga forflyttningarna dkar dven risken for att rullarna skadas.

Nir ett program kors pd nagon av kartongmaskinerna beréknar planeringssystemet TIPS en
tidpunkt da varje order skall blir klar och kan borja fraktas till Stromsbruk. Tidpunkten avgors
beroende pad om ordern ligger tidigt eller sent i programmet, sa som det ser ut i TIPS Gantt-
schema, dér alla order ligger 1 en viss ordning. Systemet berdknar frakten mellan terminalen
och Stromsbruk till cirka tva dagar. Nér order sedan kommer ut i oregelbundna partitioner till
terminalen och hamnar pa apberget innebdr det dock i realiteten att den inte kan péborja sin
viag mot Stromsbruk, och att frakten vi vérsta fall kan ta uppemot tio dagar. Eftersom
planeringen pa Stromsbruk kan ha planerat att kora ordern redan tva-tre dagar efter att den har
gétt pa kartongmaskin 2 i Iggesund resulterar detta i att basmaterialet forsenas till Stromsbruk,
da flera order har fastnat pd grund av flaskhalsen i transporten mellan fabrikerna. Detta kan 1
virsta fall leda till att order forsenas till kunden. Dessutom medfor detta merarbete for
planeringen, marknadsservice och siljkontoret i Amsterdam, med att hantera problemet och
meddela kunden.

De 1500-2000 tonen som ska till Stromsbruk bestar ofta av flera olika kundorder samt ibland

material som ska ldggas pa lager. Order som redan innan de har gétt pa kartongmaskin har
prioriterats av Stromsbruks planering mérks automatiskt upp med prioriterad nir de packas.
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Truckforarna pa terminalen ser prio-markeringarna och stiller dessa order at sidan, for att de
snabbare ska kunna lastas till Stromsbruk. Prioriterade order kommer dock dven de ut till
terminalen i oordning, och det kan ta flera dagar innan en prioriterad order finns komplett pa
terminalen och kan lastas till Stromsbruk. Truckforarna péd terminalen kan inte se pa en order
nér den &r planerad att vara fardigproducerad 1 Stromsbruk (vilket klar-datum den har) och kan
darfor inte veta vilka rullar som ar viktigast att skicka till Stromsbruk forst. Problemet med
flaskhalsen ar vélként for de som arbetar pd Stromsbruk och terminalen, och har pagétt i flera
ar. Ingen 16sning har dock funnits och problemet tillats att fortsitta, trots att det till och med
uppstér potentiellt farliga situationer pé terminalen. Apbeget véxer sig ofta s stort att det stér
rullar inom omréden dir det enligt sdkerhetsforeskrifterna inte ar tillatet.

5.1.3 ”Lego”-arkning/ omrullning frdan Iggesund

P& grund av bristande kapacitet pa arkning- och omullningsmaskinerna i Iggesund kommer det
ofta forfragningar om Stromsbruk kan stilla upp och arka och/ eller rulla om obelagt material
frdn Iggesund. 1 dagslidget bearbetar Stromsbruk cirka 100 ton at Iggesund varje manad.
Eftersom kapaciteten pa Stromsbruks arknings- och omrullningsmaskiner inte kontrolleras av
TIPS gar det inte att pa forhand veta hur kapaciteten ser ut pa arknings- och
omrullningsmaskinerna. Detta resulterar i att det dr det svart att sdga ndr det finns tid till att
kora lego, och nér det inte finns tid. Eftersom arkningsmaskinerna har en nagot lagre kapacitet
dn beldggarna hiander det att det uppstir kder mellan beldggarna och arkningsmaskinerna i de
fall det inte kors nagra rullorder. Detta fenomen forstérks kraftigt nar material fran Iggesund
ska bearbetas samtidigt. De stora kderna mellan maskinerna gor att det blir mycket material
som ligger pa golvet och merarbete uppstar i och med s6kning, organisering och forflyttning
av rullar. Ibland ar ldget till och med sa kritiskt att operatdrerna pa beldggningsmaskinerna
maste stdnga ner produktionen pa maskinerna pa grund av platsbrist.

5.1.4 Produktionsplanering

Tanken dr att cyklerna fran TIPS ska f6ljas 1 den verkliga produktionen, och att under den tid
da en cykel ligger inplanerad sa ska de order som ligger i cykeln produceras. I dagslaget
detaljplaneras det dock inte efter hur cyklerna ligger i TIPS, utan efter klar-datumet pa
respektive order. Klar-datumet dr det datum dé ordern av systemet har berdknats vara klar for
vidare leverans frdn Stromsbruk. Order med kortast klart-datum planeras forst pd maskinen
oavsett 1 vilken cykel de ligger enligt TIPS. Resultatet av detta ar att detaljplaneringen skapar
egna cykler vilka man sedan kor maskinen efter. Det system vilket dr till for att hjdlpa till att
fa en 6verblick, jdimna ut produktionen och forenkla for planeringen anvédnds helt enkelt inte.

Detaljplaneringsarbetet utgar fran en atgirdslista 1 Paperline, dit alla order som bokas in 1
TIPS automatiskt dverfors och hamnar i ordning efter klar-datum, kortast datum overst. Frn
atgirdslistan kvitteras order bort och ldggs in i1 en lista (vilken blir den nya cykeln). Detta
arbetsmoment innefattar &ven mycket pappersarbete, dd varje order skrivs ut och sorteras in i
ett fack. Anledningen till pappersarbetet ar att nir en order kvitteras fran atgirdslistan forloras
kontrollen dver denna i systemet, och utskriften blir det enda séttet att veta att ordern ska
planeras in 1 en lista. Nér listan bedoms innehalla tillrdckligt manga order frisldpps den mot
den maskin for vilken den dr avsedd. For att maskinforarna ska se hur de ska producera
behover de tillgéng till listan, som levereras dagligen av produktionsplaneringen.

Order som inte har fardigproducerad kartong ldggs inte in 1 en lista, och en lista frisldpps inte

mot maskinen forrdn allt basmaterial till alla order pa listan finns pa plats i Stromsbruk.
Planeringen vill inte ta risken att ldgga upp en order mot produktion, och nir den ska
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produceras pd maskin finns det inget basmaterial att kora. Anledningen till forsiktigheten &r att
basmaterialet ofta dr sent fran Iggesund.

En av grundreglerna pé& planeringen é&r idag att Dbeldggningsmaskinerna och
lamineringsmaskinen inte fir st stilla. Om orderldget dr daligt under en period forsoker
planeringen alltid att hitta order med basmaterial fran lager, eller en order vars basmaterial
redan dr producerat. Under perioder med lag orderingdng kan detta innebéra att order som
ligger i cykler flera veckor framét redan dr fardigproducerade i Stromsbruk. Dessa
forproducerade order levereras dock inte tidigare till kunderna, eftersom det inte gir ut
information till kunderna om att ordern dr fardig for leverans. De ligger istdllet kvar pa
fardiglagret fram till det datum de fran borjan var planerade for vidare transport.

Att detaljplanera efter kortast klar-datum istéllet for efter TIPS-cykler innebér att flera olika
komplikationer uppstar:

e Det blir mycket svart att ha kontroll 6ver planeringssituationen eftersom det inte gér att
fi en Overblick. Det gir normalt sett inte att veta om det finns ledig kapacitet pa
maskinerna eller inte.

e Vid storre problem med révaruforsorjningen, sd& som vid oplanerade stopp pa
kartongmaskinerna eller problem i logistikflodet, tappar planeringen ibland helt
kontrollen 6ver hur situationen ser ut. Det dr da mycket svirt att svara pa hur mycket
forseningar man har, och hur langa forseningarna kommer att bli samt vad som
kommer att bli forsenat.

e For att veta om man kommer att f4 forseningar maste man gora uppskattningar och
manuellt rdkna pd hur ldng tid alla planerade order kommer att ta att kora.

e Den enda som har insyn i vad som kommer att kéras pa maskinerna lingre fram &n
cirka 5-24 timmar framét i tiden d4r den som arbetar med att planera. Denna
information finns endast att hitta i listorna vilka planeraren har skapat i Paperline, samt
1 huvudet pa planeraren.

e Osikerheten om nédr maskinerna kommer att stanna ar stor. P16tsligt kommer det inget
basmaterial och maskinerna tvingas stanna. Ndr maskinerna da star stilla rdknas
stoppet som oplanerat, eftersom det faktiskt inte var ndgon som visste nir de skulle
stanna. Detta leder till att personalen inte har speciellt mycket att gora, och ofta sitter
de bara av tiden nér arbetsuppgifterna tar slut.

e Vid tidigarelagd produktion av order som ligger planerade ldngre fram i tiden enligt
TIPS-cykler flyttas dessa order inte till den tidpunkt d& de egentligen produceras,
vilket resulterar i att de ligger kvar och blockerar plats i cyklerna. Detta resulterar i sin
tur 1 att inga nya order kan bokas in i deras stélle trots att det 1 verkligheten finns plats
rent kapacitetsmissigt. Innebdrden av detta dr att det dr mer eller mindre 16nlost att
forproducera order som ligger i kommande cykler. Att flytta forproducerade order 1
TIPS ér i1 nuldget dr mycket svart och tidskrdvande, vilket troligen dr anledningen till
att det inte gors idag.

e Arbetssituationen pé planeringen blir mycket stressig och pressande psykiskt. Eftersom
det vanligtvis endast gar att ldgga upp tillrickligt mycket korning for att ticka det
narmaste dygnet sa krdvs det att personalen alltid letar efter fardigt basmaterial. De
madste standigt vara redo att l4gga upp fler order pd maskinerna. Minsta problem som
uppstar blir déarfor stressande, d& man har begriansad tid till att I6sa det innan
produktionen star stilla. Under flera tillfdllen har personalen pa planeringsavdelningen
lamnat in klagomal pa deras stressiga arbetssituation.
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e Det blir svart att sdga nér det finns tid till att kora lego at Iggesund, och nér det inte
finns tid. Detta eftersom ingen vet nér beldggningsmaskinerna kommer att st stilla,
eller vilka sorters order som kommer att koras den narmsta tiden.

5.1.5 Lagerstyrning

Lagerstyrningssystemet for samtliga folier och filmer 4r inte uppdaterat pa linge. Detta kan
medfora att de sikerhetslager som finns inte &r tillrackligt stora for den nuvarande atgéngen.
Bestillningspunkten och hur mycket som ska bestéllas dr med stor sannolikhet inte korrekt
satta. Det som kan hédnda i nuldget ar att det kan uppsta ravarubrister, da atgdngen i dagslaget
ar hogre dn nédr den gamla berdkningen gjordes, alternativt att det uppstar stora lager av
ravaror som inte langre anvédnds speciellt mycket av. Om en brist uppstar tvingas planeringen
att ldgga in en foliebredd som egentligen ar for stor, och det uppstér onddigt spill av kartong
och folie. Det kan dven leda till minskad produktivitet p4 maskinerna om planeringen tvingas
ta en mindre bredd pa folien, d4 en mindre foliebredd leder till simre utnyttjande av
maskinernas bredd. Med det nya lagersystemet dir standardiserade rullar ska finnas i lager for
bland annat METP-order, kommer systemet sjilv att boka specifika rullar mot order. Systemet
kommer da att anta att det finns film i ritt bredd pa lager. Om det d& inte finns film i ritt bredd
pa lager kommer det att kunna resultera i forseningar, d& ordern inte kan produceras innan ny
film har anlént till Stromsbruk.

Bredderna pa filmerna och folierna ar heller inte uppdaterade pé ldnge. Detta kan innebéra att
de inte langre dr optimerade med avseende pd vilka bredder som bestills mycket av idag. Om
t.ex. en ny kund borjar bestdlla mycket av en ny bredd, sdg 499 mm innebér detta att den 1
dagslédget bésta folien dr 1650 mm (3x499+20=1517) detta medfor ett spill pad 133 mm av bade
folie och kartong. Pa en storre order kan detta leda till stora kostnader.

5.2 Organisation

Pé Stromsbruk har man ett stort fokus pa produktion och att producera sa mycket som mgjligt.
Vid alla mdten som hélls kommer hur mycket som har producerats under senaste veckan alltid
hogt upp pa dagordningen. Produktionsuppfoljning dr en av Stromsbruks KPI, vilket innebér
att produktion anses som en nyckelfaktor till att verksamheten ska bli béttre. Om det har
producerats ménga ton pd maskinerna tycker man att det har varit en bra vecka, och om
produktionen har varit 1ag har veckan gatt diligt. Varje gang som ett nytt produktionsrekord
slas, premieras detta exempelvis med térta till alla medarbetare.

Det stora fokus pd att maximera produktionen kan ses i och med hur planeringen pa
Stromsbruk arbetar. Grundinstillningen péd planeringen &r att maskinerna aldrig fér st stilla.
Order som ska produceras flera veckor fram i tiden flyttas om det &r brist pd order att
producera i1 dagsldget, trots alla negativa foljder som denna taktik far (vilka beskrivits ovan).
Ett producerat ton idag dr béttre dn ett producerat ton enligt schema om tvéa veckor, trots att
kunden inte far ordern snabbare, eftersom den ligger kvar i fardiglagret.

Det finns brister i kommunikationen mellan de olika avdelningarna pa Stromsbruk. Ett
exempel pd detta dr att man pd produktionsavdelningen inte har uppfattat att ledtiderna till
kunderna for laminerad kartong ar langa. Produktionsavdelningen kommunicerar med
planeringsavdelningen angdende hur ldngt fram i datum man ligger i produktionen (klar-
datumet pa de order som produceras for tillfdllet). Hur 1angt fram man &r i produktionen spelar
dock inte ndgon roll for ledtiderna d& dessa beror péd nir det finns ledig kapacitet i cyklerna i
TIPS. Insatser gors endast pa lamineringen om det finns nagra forseningar till kunden, och da
med extra skift en eller tvd helger. Marknadsservice, som anvénder sig av TIPS ser att
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ledtiderna &r for ldnga, och mérker av att kunderna blir irriterade och ofta inte bekriftar order.
Trots att det finns medel att ta till for att 6ka kapaciteten pa lamineringsmaskinen, vilket skulle
korta ledtiderna, s& gors det ingenting eftersom nagonting brister i kommunikationen mellan
de olika avdelningarna eller att de helt enkelt inte forstar varandra.

Hur vél Stromsbruk kan leverera rétt ledtider till kunden ar ndgonting som ar en viktig fraga
pa sektionsniva och det omndmns som en viktig del i strategin att ledtiderna maéste kortas.
Trots det sa foljs ledtiderna inte upp pa Stromsbruk. Det som idag méts dr leveransforseningar.
Detta mitetal sdger dock endast om kunden har fitt orden nédr Stromsbruk sade att de kunde
leverera, inte om kunden fick ordern nir han verkligen ville ha den. Det hinder ofta att order
som kommer att bli forsenade flyttas fram i1 datum i efterhand, och kundens ledtid forlangs.
Dessa forseningar syns inte i de mitningar som idag gors for leveransforseningar, eftersom
datumet flyttas fram till den dag ordern kommer till kunden.

Ett stort fokus pd Stromsbruk &r att minska de fasta kostnaderna, vilket aterspeglas av
Stromsbruks KPI, dér en av dessa dr just en lagre malnivd for de fasta kostnaderna. Personal
raknas som en fast kostnad, och det blir darfor véldigt svart att anstdlla mer personal. En av
anledningarna till de ldnga ledtiderna pd lamineringen &r att ordervolymerna pa laminerat har
gatt upp, men lamineringsmaskinen har samma bemanning och skiftsform. Att anstilla ett
ytterligare skiftlag i syfte att 6ka produktionen skulle 6ka de fasta kostnaderna, varfor det inte
gors. For att stdvja problemet sétts ibland extra skift in pd helgerna under perioder med hog
orderingang och lénga ledtider. Att sitta in extra personal pa Overtid &r inte ett problem,
eftersom Overtid rdknas som en rorlig kostnad. Denna strategi leder dock endast till att de
order som tas frdn lager och de order till vilka basmaterialet redan har anlint till Strémsbruk
kan koras. Det 1 sin tur leder till att mycket av de order som kors ér order planerade négon till
nagra veckor fram i tiden, vilket inte kortar ledtiden och sdledes inte 10ser problemet. Det
Oppnar heller inte upp for inbokning av nya order eftersom de order som ar fardigproducerade
inte tas bort ifrdn TIPS-cyklerna, och ligger kvar och blockerar platsen. Problem kan senare
uppstd under ordinarie skiftgdng da det som ligger planerat for produktion redan ar
fardigproducerat, och inget finns att kora.

Vid lamineringen uppstar det varje ar stort spill pa grund av att basmaterialet som kommer till
Stromsbruk inte dr anpassat efter kundorder. Basmaterialet har ofta stérre diameter d4n vad som
krévs, och det blir mycket material dver efter att kundordern ar uppfylld. Anledningen till
detta dr att kartongmaskinerna pa Iggesund och i Workington har vissa standarddiametrar som
de producerar efter. Ndr en order dr fardigproducerad pé lamineringsmaskinen sa hdngs
basmaterialet av och alla rullar som har en diameter mindre 4n 80 cm kasseras, da dessa har
for liten diameter for att lagras stdende. Materialsvinnet pd grund av detta fenomen berdknas
av chefen for teknik och planering vara virt flera miljoner kronor per ar. For att dtgédrda
problemet fanns forut ett lager av fardigmaterial, dér basmaterialet istéllet for att sldngas
kordes klart till ark, som sedan lagrades och kunde anvindas for att komplettera andra order
dér basmaterialet inte rickte till. For att dter instifta detta fardiglager skulle det krévas en till
operator per skiftlag pa lamineringen. Trots att det skulle 16na sig att ta in fler operatorer for
att kunna anvinda sig av fardiglager gors detta inte. Anledningen till att detta tillits fortga &r
att miljonerna i svinn raknas till rorliga kostnader, vilka flyger under radarn.

Det finns flera kénda problem och mdgjligheter till utveckling pa Stromsbruk som inte tas
tillvara. Ett problem som ir ként av ledningsgruppen dr att operatdrerna pa beldggningen
ibland viljer att kora maskinerna langsammare da det finns fa order, och det finns for lite att
gora. Att maskinen kors ldngsammare leder i sin tur till att vérdefull arbetstid som skulle
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kunna ha anvints till andra virdeskapande aktiviteter istéllet anvénds till vintan. Samtidigt far
maskinerna ldngre kortid och behdver servas oftare. Ett annat kidnt problem &r att man endast
anvinder ett rullstill pd arkningsmaskin 4, trots att man har tvd stycken. Detta leder till att
produktionstid forloras vid varje rullbyte, d& rullbytena tar ldngre tid. Varje rullbyte som
genomfors med ett rullstill leder till att cirka tre minuter produktionstid gar forlorad jamfort
med om tva rullstdll anvdnds. Med cirka fem rullar per skift, tre skift om dagen och 348
produktionsdygn per ar leder detta till att runt 11 dygn produktionstid per &r gar forlorade (vid
maximal korning). Problemet har pétalats till operatérerna fran cheferna, men trots detta
foljdes endast de nya rutinerna med tva rullstdll under ett skift, direfter valde operatorerna att
g tillbaka till ett rullstall.

5.2.1 Motesstruktur

Efter att ha deltagit pa flera olika mdten runt om pa Stromsbruk uppmairksammade jag att
vissa av motena behdver revideras och uppdateras. Veckomotet ar ett av dem. Veckomotet ar
ett mote som hills varje mandag eftermiddag, vid vilket stora delar av
tjdnstemannaorganisationen ndrvarar. Mycket av det som tas upp ror inte speciellt minga pé
motet, och gar enkelt att hitta genom att soka 1 datorsystemen och pé intrandtet. Motet blir mer
som sméd mindre méten mellan de olika avdelningarna, d en avdelning pratar far alla andra
sitta och vinta pé att ndgonting som berér dem ska tas upp. Detta leder till sloseri av arbetstid.
Ett exempel pa detta dr underhallsorganisationens genomgéng av vilka maskiner som ska
servas 1 veckan. Denna information finns tillgdnglig pa intrandtet, och de som berors av den
skulle kunna hitta den dir. Veckomotet liknar till stor del morgonmétet som hélls ute i
produktionen varje morgon, och méanga punkter som berdrs pd Veckomotet blir darfor en
repetition. Exempel pé detta dr att planeringens genomgang av planerad produktion har gjorts
endast ett par timmar tidigare pa morgonmotet, varfor det dr onddigt att den ska tas upp igen
infor flera avdelningar vilka den inte berdr. Vad som egentligen uppnds med métet dr oklart.
Motestiden dr en timme, men under motet dr det ofta mycket prat om andra saker &n det som
ar pd agendan varfor det ofta drar dver tiden.

5.2.2 Teknik och planering

Teknik och planering dr tvd omrdden som ligger vildigt l&ngt ifrdn varandra, och har inte
mycket med varandra att gora. Trots det dr de tvd avdelningarna sammanslagna till en
arbetsgrupp. Under gruppmotet, vilket halls cirka var femte vecka, diskuteras bade teknik och
planering. Nér tekniska fragor diskuteras sitter planeringsavdelningen och varken forstar eller
lyssnar speciellt mycket, och nir planeringsfrdgorna diskuteras dr det omvidnda roller.
Gruppens moten delas som in i tvd undermoéten, ett for teknik och ett for planering. Detta
problem gor dven att inga fragor diskuteras pa djupet, da det hela tiden kéinns som om hilften
av motets medlemmar inte far ut ndgonting av diskussionen. Att organisera dessa tvd enheter
tillsammans leder inte till nagra synbara synergieffekter, snarare till sléseri av arbetstid och
kraft hos de anstéllda.

Chefen for avdelningen dr idag belastad med flertalet uppgifter utover att leda och fordela
arbetet pa avdelningen. Ovriga uppgifter som aligger chefen 4r produktutveckling, hantering
av reklamationer av Stromsbruks produkter, tekniska fragor och teknisk radgivning. Den stora
och breda avdelningen plus de dvriga uppgifterna som éligger chefen gor att det blir svart att
hinna med att utfora alla uppgifter.

Gruppen har ett stort problem vad giller att ta tillvara pa personalens fulla kapacitet,

initiativforméga och kompetenser. Genom Overbelastning pa de flesta positioner inom
gruppen tappar gruppens medlemmar mycket tid och kraft bara pé att forsoka sortera ut vilket
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arbete som maste goras forst. Att gruppchefen &ar Overbelastad leder &dven till att de
specialkompetenser som gruppen besitter inte kan anvédndas effektivt. Ménga idéer och forslag
for att forbattra verksamheten for gruppen och for enheten 1 stort tas inte tillvara pa.

Det finns ingen arbetsbeskrivning for de som jobbar pa planeringen, vilket gor att de som
jobbar dir kédnner sig ganska osékra pa vad de egentligen ska gora, och vad som ligger utanfor
deras arbetsomrade.

Tre av de anstdllda pa planeringsavdelningen har fast anstéllning, varav en dr utldnad pi ett
vikariat inom en annan del av foretaget. Tva av de anstdllda har idag vikariat. Att halva
nuvarande personalen endast har vikariat skulle kunna leda till problem om de valde att sdka
andra jobb, da mycket kunskap och kompetens skulle gé forlorad.

Alla medlemmar i1 planeringsgruppen har inte tillrdckliga kompetenser for att hantera
planeringen. D& denna uppgift dr komplicerad kriavs det mycket rutin och kunskaper om
maskinparken for att klara av att utfora uppgiften pa ett bra sitt. Man har pa senare tid forsokt
att rotera pa arbetsuppgifterna for att alla ska kunna allting om négon skulle vara sjuk. Den
stora arbetsbelastningen pa planeringen leder till att den som planerar ofta dr bunden i arbete,
och det blir svart for nya att kunna sitta med for att lara sig.

P& planeringen dr det mycket att hélla koll pa, och ménga olika uppgifter som ska genomforas.
Trots den hoga arbetsbelastningen och repeterade rapporter om stress har det inte skett ndgon
forandring av arbetsuppgifterna for planeraren. Inga arbetsuppgifter har fordelats ut pa andra
avdelningar. I dagsldget skriver planeringen ut listor pd vad som skall kdras och ldmnar till
produktionen, vilket dr helt onddigt eftersom informationen enkelt gar att hitta 1 Paperline, och
vem som helst skulle kunna ta fram samma information pa sin skdrm. Samma sak giller
truckintagslistorna som skrivs ut och ldmnas till truckférarna. Dessa listor kan vem som helst
skriva ut.

5.2.3 Beliggning och laminering

Framforhallningen for vad som ska produceras dr mycket kort, da den planerade produktionen
bara finns tillgdnglig for cirka 5-24 timmar fram i tiden. Information om hur mycket som ska
koras delges av planeringsavdelningen varje morgon pa morgonmdtet genom listorna
framtagna av planeringsavdelningen. Den korta framforhallningen gor att det blir svért att
planera personalen pa ett effektivt sdtt. Om en operator ska vara ledig pa fredagen kan inte
gruppcheferna redan pd méndagen forsoka hitta en ersittare eftersom de inte vet om de
kommer att behdva en erséttare da. Det kan vara sa att det inte kommer att finnas nagonting att
kora. Det som kan hidnda i det fallet dr att en ersdttare tas in och dvertid betalas ut i onddan.

Idag ldgger de tvd gruppcheferna stora delar av sin arbetstid pé att ”slacka brander” vad géller
personalplanering. Det som enligt gruppcheferna skulle kriavas for en effektiv
personalplanering dr en framforhallning av det som ska produceras péd cirka 1-2 veckor.
Gruppcheferna onskar att det fanns ett tydligt schema for vad som ska koras, och nir det ska
koras. Gruppcheferna gav ett forslag att ett Gantt-schema skulle vara det optimala, da planerad
produktion skulle bli lattoverskadlig och enkel att ldsa av.

Nar det inte finns ndgra order att producera mot pa beldggning och lamineringsmaskinerna
tvingas de std stilla. Nér maskiner stér stilla uppstar det i sin tur fler problem. Operatorer som
inte har fatt specificerade instruktioner pd vad de ska gora vid produktionsstopp sitter ofta och
g0r ingenting i véntan pé nytt basmaterial.
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Gruppcheferna pa enheten upplever att det dr svart att hinna med att vara ute tillrackligt
mycket i produktionen och leda arbetet vid maskinerna. Att skdta personalfridgorna tar upp
mycket av deras tillgidngliga tid, samtidigt som de forvéntas nédrvara pd och halla i manga
moten. For att kunna vara mer ute i produktionen har gruppcheferna delat upp arbetet sé att en
av dem ibland kan vara ute i produktionen nér dennes skiftlag arbetar, och den andra 16ser
uppgifterna pa kontoret.

Inom avdelningen talas det antingen om belidggningen eller om lamineringen. Det finns en
tydlig vi och dem attityd bland operatérerna. En operatér pa lamineringsmaskinen menar pa
att det inte finns ndgon vilja hos operatdrerna pd beldggningsmaskinerna att lira sig kora
lamineringsmaskinen, och att lamineringen alltid har varit en ’sista utpost” pa Stromsbruk.

Hur manga maskiner en enskild operator har kompetens att hantera varierar frdn operator till
operatdr. De operatorerna med flest kompetenser kan ha uppét dtta och de med minst kan i
vissa fall endast hantera en maskin. Hur manga kompetenser som finns pé respektive maskin
varierar inom skiftlagen, och pa vissa skiftlag kan det ibland bli brist pa en specifik kompetens
om ndgon eller nagra ar sjuka. Detta leder i sin tur till att vissa maskiner kan tvingas sté stilla
pa grund av kompetensbrist hos operatorerna.

En forteckning har upprittats over alla operatorer och deras kompetenser, och ett mal pd 4
kompetenser per operator har satts till ar 2017 enligt Stromsbruks KPI. For att na maélet
anvénds utbildningsvikarier som ldrs upp pa en maskin sa att den ordinarie personalen kan léra
sig att kora en annan maskin. Den storsta kompetensbristen pd operatdrerna finns pa
lamineringsmaskinen, vilken endast ett fital operatdrer kan hantera.

Pé avdelningen finns det inte nigra standardiserade rutiner for hur olika arbetsuppgifter ska
utforas. Detta resulterar i att alla operatdrer utfor arbetet pa olika sitt. Till exempel kor mer
erfarna operatdrer pd beldggningsmaskinerna maskinerna i hogre hastigheter och mindre
erfarna operatdrer kor dem 1 lagre hastigheter. Pa lamineringsmaskinen arbetar skiftlagen som
de sjdlva anser vara det bésta sittet. Det finns dven en stark ovilja bland delar av operatorerna
att fordndra nuvarande arbetsmdnster och testa nya metoder. Ett tydligt exempel pé detta &r att
lamineringsmaskinen gar att kora mycket snabbare dn vad den kors idag. Nagra av
operatdrerna har bestdmt att maskinen ska koras i max 36 meter per minut, inte snabbare. I
dagsldget dr medelhastigheten f6r maskinen under en lingre period (en ménad) 32 meter per
minut. Hur fort det gar att kora maskinen med bibehéllen kvalitet &r inte kdnt, men den har
korts betydligt snabbare forut. En 6kning av medelhastigheten till 40 meter per minut skulle
innebdra en Okad produktion om 25 %. Anledningen till att hastigheten sidnkts sdgs av
operatdrerna vara att de inte hinner med det snabbare tempo i arbetet som kommer med en
Okad hastighet pa maskinen. Detta har dock inte kontrollerats i nagra kapacitetstester eller
liknande.

Operatorerna pa lamineringsmaskinen upplever att det inte finns ndgon som lyssnar pad dem
angaende problem, och forslag pa atgiarder som de har. Problem och forbéttringsforslag som
rapporteras in far sdllan en 16sning och operatdrerna har i viss mén slutat med att rapportera
till sin ndrmsta chef. I vissa fall rapporterar operatorerna istillet direkt till personalen pa
planeringsavdelningen i hopp om att de kan 19sa problemen. Ett exempel pa ett problem som
inte atgirdas &dr att datorsystemet inte berdknar pallhdjden korrekt. Detta resulterar i att
pallhdjden som datorn anger inte stimmer Overens med verkligheten, och en pall kan bli
mycket hogre dn vad som ér tillatet. Detta ser operatérerna och tvingas dndra hojden manuellt
for varje pall pé hela ordern, vilket tar mycket tid i ansprak.
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Skiftlagens produktionssamordnare fOrvdntas delta och representera skiftlagen pé
morgonmotena. Trots detta finns det skiftlagsledare som trotsar detta och inte kommer pa
motena. Det enda formella mdte som hills pa beldggning och laminering dér samtliga
operatorer har mojlighet att nirvara ar forbattringsgruppsmotet som hélls var femte vecka. Da
det &r frivilligt att delta pa forbattringsgruppsmotet kan det vara s att vissa av operatérerna
aldrig deltar pa ndgra gruppméten éverhuvudtaget.

Pa skiftlagen i1 beldggningen sker &verldmningen mellan skiftlagen tio minuter innan det
pagéende skiftet slutar. De som kliver pa skiftet gar direkt ut till respektive position pa
maskinerna efter att ha fatt order ifrin produktionssamordnaren. Overlimningen pa maskinen
sker muntligt, och problem och relevant information som har uppstatt under pagaende skift
kan ges till den som kliver pa sitt skift. Den muntliga dverlamningen medfor svarigheter i
kommunikationen mellan skiftlagen da relevant information létt gloms bort och information
fran foregaende skift inte vidarebefordras.

P4 lamineringen finns ingen formell procedur for den dagliga &verlamningen mellan
skiftlagen. 1 dagslédget traffas operatdrerna kort vid skiftlagsbytet och gér igenom eventuella
problem och delger varandra information som av operatdrerna anses nddvindig. Problem som
har uppstatt och viktig information skulle hir enkelt kunna glommas bort, och inte
vidarebefordras till nésta skiftlag.

5.2.4 Lager och rdavaror

Det dr svart for gruppchefen pé avdelningen lager och ravaror att hinna med alla de uppgifter
som aligger honom, samtidigt som han ska ha tid att leda gruppen. Arbetet med att bestdlla
ravaror och administrativt arbete tar upp mycket av hans tillgidngliga tid. Rollen som
gruppchef blir déarfor lidande.

Inga strukturerade gruppmoéten halls med gruppen, det senaste gruppmotet som holls var i
oktober 2015. Gruppen ska dock pabdrja forbattringsgruppsmoten under varen 2016. Spontana
moten hélls ibland pa truckforarkontoret med de gruppmedlemmar som da befinner sig pa
plats.

Det finns inga standardiserade arbetssétt for arbetet med truckkorning. Detta leder till att alla
forare arbetar olika.

5.3 Sammanfattning

Hir sammanfattas resultaten av kapitlet kortformat:
o De utlovade ledtiderna kan inte hallas i mer dn 40-60% av fallen.

e Resursoptimering av kartongmaskinerna leder till stora problem med Stromsbruks
tillforsel av basmaterial.

e Flaskhalsar som uppstar 1 vérdeflodets processer leder till stora kder och berg av
basmaterial, vilket i sin tur leder till stora problem.

e Dalig synkronisering mellan Iggesunds program och cyklerna pa Stromsbruk bidrar till
langa ledtider.
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De planeringsverktyg som finns inbyggda i datorsystemen anvinds inte, vilket bland
annat gor att det blir svért att ha kontroll dver planeringssituationen och en stressig
arbetssituation.

Ett icke uppdaterat lagerstyrningssystem skulle kunna leda till brister och 6verlager.

Brister 1 kommunikationen mellan avdelningarna gor att problem inte kommer till
ytan, och att de inte dtgdrdas pa ritt satt.

Ett stort fokus pa att minska fasta kostnader gor att de rorliga kostnaderna ibland blir
hogre.

Mojligheter som dr kiinda av personalen tas ej tillvara, da ingen tar kommandot och ser
till att realisera dessa.

Moten ddr manga endast sitter av tiden, och med méinga onddiga punkter pa agendan
leder till ineffektiv tidsanvdndning med arbetstid.

Organisationsindelning med grupper som inte har ndgonting gemensamt leder till
forvirring och 1dnga moten med mycket sloseri av arbetstid.

Bristande standardisering av arbetsuppgifter leder till att operatorer och tjanstemin

genomfOr samma arbetsuppgift pad olika sitt, och inte enligt den nu bidst kénda
metoden.
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6 Studiebesok pa Iggesund

For att battre forstd Stromsbruks vérdekedja genomfordes ett besok pa kartongfabriken i
Iggesund. Iggesunds bruks tvda kartongmaskiner, fyra arkningsmaskiner och tva
omrullningsmaskiner planeras och kors i samma datorsystem som maskinerna pd Stromsbruk.
De tvd avdelningar pd Iggesund vilka administrerar och hanterar kartongen som ska till
Stromsbruk dr planeringen och terminalen. Foljande slutsatser och iakttagelser gjordes med
hjilp av studiebesoket:

e Omrullningen pa Iggesund planeras likt maskinerna pa Stromsbruk efter klardatum.
For att kunna hélla reda pa hur mycket order som ligger planerade mot maskinen tas en
orderlista fram i Excel vilken visar exakt vilka order som ska koras pd maskinerna
under ett antal veckor fram i tiden. Planeraren ldgger cirka 30 minuter pd att uppdatera
denna lista varje dag, men far samtidigt total kontroll 6ver ldget pd maskinerna.

e Planeringen pa Iggesunds bruk har helt och hallet slutat med pappersutskrifter av listor
till produktionen. Samtliga maskiner har datorer pd vilka de kan se all nddvindig
information angdende kommande korning. Detta gor att arbetsbelastningen pa
planeringen har minskat och att listorna som finns hos operatorerna alltid ar
uppdaterade med den senaste informationen, eftersom de finns i datorn.

e Operatorerna pa arkningsmaskinerna och omrullningsmaskinerna pa Iggesund kallar
sjdlva hem basmaterial fran hoglagret, tillhorande de order som de ska producera mot.
Denna uppgift aligger alltsa inte planeringen, sd som pa Stromsbruk.

e Kartongmaskinerna planeras utefter vilka order som dr inbokade i respektive cykel.
Kartongmaskinerna trimmas med hjilp av programmet Startrim. Trimning &r hur order
1 en och samma gramvikt planeras ut pd tamborrullarna, och syftar till att minimera
spillet. Startrim tar inte med 1 berdkningarna en orders klardatum eller om den delas
upp och kommer ut till terminalen under flera olika dagar.

e P4 terminalen har de som kor truck inget sitt att se vilka order som har kortast datum
till produktion pa Stromsbruk.

e Terminalens gruppchef har inga problem med att hantera personalens
ledighetsansokningar, da personalen skdter detta helt sjalv. Genom ett enkelt schema
med tvd kolumner, uppsatt pd en anslagstavla, kan personalen skriva i nér de vill vara
lediga tre manader fram i tiden. De som kan och vill jobba extra skriver sina namn
bredvid den som vill vara ledig, och tar ddrmed Over arbetspasset. Personen som vill
vara ledig stdmplar direfter ut komp-tid och den som ska ta Over passet stimplar
overtid. Det enda som gruppchefen mdste gora &r att attestera fOrdndringarna i
datorsystemet. Det finns bara tva kriterier for att fa ledighet pa terminalen: Att
personen sitter upp sig pa listan, och att ndgon annan sétter upp sitt namn bredvid; att
personen som sitter upp ledigheten har ATK-tid eller flex att ta ut. En rangordning
finns dven for vem som i forsta hand ska fa ta 6ver pass. I forsta hand ska personer
med U-tid (Utfyllnadstid: arbetstid som inte dr schemalagd) ta over pass, dérefter skall
personliga byten prioriteras, dvs att pass byts mellan tva personer, i sista hand ges
overtid ut.
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7 Forbattringsforslag

Forbattringsforslagen togs fram som atgérder for de problem som identifierats.
Forbattringsforslagen grundar sig i teorin frn kapitel tre. Forslag till forbattringar ges for
virdeflodet och organisationen, samt vad dessa forbattringar eventuellt skulle kunna bidra till.
Forslagen presenteras utan nagon prioriteringsordning. Inledningsvis presenteras forslagen
vilka giller vardeflodet, darefter forslagen vilka géller organisationen.

7.1 Vardeflode

Under denna rubrik presenteras forbattringsforslagen som beror vardeflodet.

7.1.1 Anpassa Iggesunds Invercote GP-program efter virdekedjans kapacitet och
Stromsbruks ledtider

Invercote GP- cyklerna pa kartongmaskinerna bor kortas ner och koras med tétare intervaller i
syfte att minska pafrestningarna pd virdekedjan mellan kartongmaskinerna och Stromsbruk
och att forbattra ledtiderna pa Stromsbruks produkter. Programmens storlek och intervall bor
optimeras sa att ledtiderna kan héllas for Stromsbruks produkter. Bittre anpassade Invercote
GP-program skulle leda till att:

e Ledtiderna pé Invercote GP baserade produkter skulle bli stabilare och kortare.

e Det skulle bli mindre volymer basmaterial 1 omlopp 1 virdekedjan mellan

kartongmaskinerna i Iggesund och Stromsbruk lager, vilket skulle minska merarbetet.
e Det skulle bli mindre problem pa terminalen med apberget.

7.1.2 Synkronisera programmen pd kartongmaskinerna och beliggningsmaskinernas
cykler

Genom att skapa ett bittre samarbete mellan avdelningen order to delivery i Iggesund, och
Stromsbruks planeringsavdelning, skulle programmen pa kartongmaskinerna och
beldggningsmaskinernas cykler kunna synkroniseras. Béttre synkroniserade cykler skulle leda
till att ledtiderna for vissa produkter skulle bli kortare.

7.1.3 Internalisera Stromsbruk

Stromsbruk borde goras till en intern avdelning inom Iggesund, och ses mindre som en extern
kund. Stromsbruks lager skulle d& kunna forflyttas till hoglagret i Iggesund. Samtligt som
basmaterial som ska till Stromsbruk skulle kunna ga till hoglagret som standard, istéllet for att
ga direkt till terminalen och vidare till Stromsbruk. Detta skulle leda till att:

e Problematiken med flaskhalsen i transporterna mellan Iggesund och skulle forsvinna.
Arbetsbelastningen pa terminalen skulle bli mycket ldgre, dé allt det extra arbetet med
att sortera och lagerstilla basmaterial 1 ko till bla taget skulle forsvinna.

e Flodet av basmaterial skulle bli utjimnat, och mycket sikrare.

e Material frin hoglagret skulle kunna kallas hem av Stromsbruk nér det behdvs, istéllet
for att det kommer direkt nir det dr klart pd kartongmaskinerna. Detta skulle minska
lagerarbetet pa Stromsbruk, da volymerna basmaterial pé lagret skulle minska kraftigt,
och allt material skulle anldnda till Stromsbruk fardigsorterat, i hela order.

7.1.4 Planera efter TIPS cykler

Stromsbruk borde borja detaljplanera efter TIPS cykler. Att detaljplanera korningen péd
maskinerna enligt TIPS-cyklerna skulle leda till manga positiva effekter pad Stromsbruks
verksamhet:
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e Ger en utmirkt dverblick dver vad som kors och vad som ska kdras minst en vecka
fram 1 tiden 1 och med TIPS Gantt-scheman 6ver den planerade produktionen.

e Gor det mojligt for avdelningen beldggning och laminering att effektivare kunna
planera personalen pa maskinerna.

e Nir man vet vilka perioder maskinerna kommer att sta stilla, och stoppen blir
planerade, kan arbetstiden for operatdrerna anvéndas till virdeskapande aktiviteter
istillet for onddig vantan.

e Ger kontroll over situationen 1 alla lidgen. Kontroll minskar stressnivderna pa
personalen och gor sa att man kan ge svar till kunder och andra enheter i
organisationen angaende orderldge.

e GOr det mojligt att boka in fler order med kortare varsel pd grund av frigérande av
kapacitet i TIPS, vilket kan leda till kortare ledtider for vissa order.

e Minskar produktionshetsen, och arbetet for planeringen med att alltid sitta och leta
efter order med tillgdngligt basmaterial.

e Forenklar arbetet pa planeringen och frigdr tid till att arbeta med virdeskapande
aktiviteter.

e Qer langre cykler och farre sma egensammansatta program pa beldggningsmaskinerna,
detta skulle 1 sin tur leda till mindre stélltider.

7.1.5 Infor ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt

Stromsbruk bor infora ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt for att inte
riskera brister av rdmaterial och undvika onddig lagerhéllning.

7.2 Organisation

Under denna rubrik presenteras forbéttringsforslagen som berdr foretagets organisation.

7.2.1 Omorganisera avdelningen teknik och planering
Avdelningen teknik och planering borde delas upp i1 tva nya avdelningar: En avdelning for
teknik och en avdelning for planering och marknadsservice. Att skilja dessa tva avdelningar
ifrdn varandra skulle vara en bra ide av flera anledningar:
e Gruppméten skulle kunna héllas med en skarpare inriktning pa respektive grupps
uppgifter och mal.
e Gruppernas syfte skulle vara tydligare, och gruppmedlemmarna skulle utsittas for
mindre onddig och stérande information.
e Tydligare mal skulle kunna formuleras for respektive grupp. Detta skulle kunna trigga
medlemmarna till att prestera béttre, och leda till en starkare laganda.
e Den idag 6verbelastade gruppchefen skulle f& hilften sa mycket att koncentrera sig pa
vad géller personalansvar, och skulle kunna bli mer insatt i ett av de tva &mnena.

7.2.2 Siink arbetsbelastningen pd planeringen

Négra av uppgifterna som idag aligger den dverbelastade planeringsavdelningen skulle kunna
fordelas ut pd organisationen:
e Arbetet med att gora truckintag, och serva avdelningen lager och rdvaror med
truckintag pa utskrivna papper.
e Arbetet med att géra produktionssammanstillningar och leverera dessa i1 utskriven
form till beldggningsmaskinerna.
e Arbetet med att kalla hem rullar fran hoglagret i Iggesund.
Att fordela ut dessa uppgifter pd andra avdelningar skulle sdnka arbetsbelastningen pa
planeringsavdelningen drastiskt.
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7.2.3 Standardisera allt arbete pd Stromsbruk

Alla arbetsmoment och alla arbetsmetoder pa Stromsbruk bor standardiseras. Metoden for
standardisering som anvénds vid planeringsavdelningen, att skapa flodesscheman for alla
arbetsmoment, skulle kunna ligga som forebild och anvindas pad hela Stromsbruks
organisation. En standardisering av samtliga arbetsuppgifter skulle leda till att:

e Alla operatorer och tjanstemén skulle utféra samma uppgifter pd samma sétt. Nar alla
arbetar efter det bast kéinda arbetsséttet effektiviseras arbetet, dd ingen arbetar efter
egna, samre metoder.

e Det skulle bli lattare att 1ara upp nya medarbetare, da arbetsuppgifterna finns pa prént
och inte bara i huvudet pa den som utfor uppgiften.

e Variationen skulle minska i processerna.

o Forbéttringsarbetet skulle underléttas kraftigt da standardiserade stabila arbetssétt ar
grunden pa vilket allt forbattringsarbete vilar.

7.2.4 Hall fler méten pa gruppnivd
Infor méten péd daglig basis pa grupp och skiftlagsniva, ddr de anstdllda kan kommunicera
med de andra gruppmedlemmarna och med sin ndrmsta chef. Mdtena behdver inte vara langa
och trékiga, utan kan bli snabba och effektiva med en agenda bestdende av fa punkter satta
utifran motets syfte. Inspiration till dessa mdten kan fés ifran planering och marknadsservice
snabba ”’pulsmdten” som hélls varje morgon. Fler och snabbare méten skulle leda till:
e Forbittrad kommunikation mellan gruppmedlemmar och mellan gruppmedlemmar
och gruppchef.
e Arbetet med stindiga forbattringar skulle underlittas dd forslag skulle kunna inhdmtas
av gruppchefen dagligen, pa ett enkelt sitt.

7.2.5 Se over de befintliga motena pa Stromsbruk

Man bor se 6ver de moten som hélls pa Stromsbruk i syfte att effektivisera och korta ner dem.
For att gora detta bor man for varje mote stélla sig frdgorna:

e ”Vad idr det egentligen man vill uppnd med métet?” (Vad ér syftet?)
e ”Vilka punkter dr relevanta att behandla knutet till syftet med motet?”
e Vilka personer behdver nérvara?”

Allt som sdgs pa ett mote bor kunna forsvaras i motets syfte. Att ta upp saker bara for att det
alltid har gjorts, eller att personer ndrvarar pa motena bara for att det alltid har varit sa ir inte
skil nog.

7.2.6 Anviind tydliga mditbara mal/ KPI bdde pad organisationsnivd och gruppnivd
Stromsbruks KPI borde ses dver och vissas till, sé att de uppfyller kraven for att vara KPI. En
tydligare koppling till de anstillda borde finnas, sa att de vet vad de ska gora for att jobba mot
satta KPI. KPI borde dven kunna knytas mot en grupp eller en individ, sa att det alltid finns en
ansvarig som chefen kan prata med for att folja upp KPI. De KPI som borde ses dver pa
Stromsbruk ar:

KPI som har lingre métintervall dn en vecka

KPI som méits i pengar

KPI som inte gar att koppla till en grupp eller en individ

KPI som inte uppmuntrar personalen till handling

KPI som inte har en signifikant inverkan pa foretagets framgang
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8 Diskussion

I denna del diskuterar jag resultaten samt de forbattringsforslag som tagits fram i forhallande
till den teoretiska bakgrunden. Datainsamlingen diskuteras dven kritiskt i syfte att belysa de
svagheter och styrkor som den medfor.

8.1 Diskussion av metod och material

Stromsbruk &r ett komplext foretag att studera. Det dr en enhet under Iggesund Paperboard,
men har eget produktions- och resultatansvar, trots att man inte kan styra speciellt mycket
over sina forutsittningar. Att manga funktioner ar delade med Iggesund, och placerade bland
annat pd Iggesund och 1 Amsterdam gor inte saken enklare. Vid ett sd stort och komplext
foretag dr det svart att veta vad det egentligen dr som far ett foretag att gi bra, eller att gi
bittre. Ménga faktorer och parametrar spelar in pa de resultat som foretaget presterar.
Samspelet mellan ménniskor, maskiner och material méste leverera det kunden efterfragar,
annars har fOretaget misslyckats, och tappar snart sitt beréttigande att fortsédtta finnas. Att
svara pa fragan hur ett foretag som Stromsbruk ska kunna 6ka sin produktion och vinst dr
dérfor en svar uppgift.

Resultaten och rekommendationerna i denna studie dr inte ndgot facit for hur Stromsbruk ska
gora for att nd sina mal. De kan snarare ses som nagonting som skulle kunna hjilpa
Stromsbruk att komma lite ndrmare. Studien graver inte speciellt djupt i de problem och
forbattringsmojligheter som har identifierats, detta eftersom mycket av tiden har lagts ner pa
att skapa en bild Over fOretaget och dess funktioner. Anledningen till att jag valde att
genomfora studien med en kvalitativ metod var den 0ppna forskningsfragan som stélldes av
Stromsbruk. Om jag istdllet hade wvalt att genomfora studien med en kvantitativ
forskningsansats skulle jag inte kunnat fa den information jag behdvde for att kunna svara pa
fragestdllningen. Detta dd jag inte pd forhand visste vad jag skulle fraga eller vilka sorters
problem jag skulle identifiera.

Mgjligheten att generalisera utifrdn resultaten av denna studie, exempelvis till andra foretag
eller situationer d4r mycket begridnsad. Da denna fallstudie endast studerar ett foretag under en
kortare period bor inga generella slutsatser dras om ndgra andra situationer dn den pa
Stromsbruk.

Tiden till forfogande kan ha spelat in som en begriansande faktor for resultaten av studien.
Eftersom studien var begrinsad till 20 veckor fanns det endast ett visst antal veckor jag kunde
befinna mig pd plats pd Stromsbruk. Om studien skulle ha pagétt under en ldngre period, eller
en annan period, skulle resultaten kanske sett annorlunda ut.

8.2 Relation till tidigare studier

Denna studie har flera likheter med de tidigare studier som genomforts inom samma dmne.
Genomgdende dr att studierna har sokt kartligga olika foretag 1 syfte att identifiera
forbattringsmojligheter och ge forbattringsforslag. Samtliga studier har baserat sina forslag pa
lean teori och lean arbetssitt. Higg (2008) och Bygdén & Johansson (2014) har likt denna
studie sokt kartligga foretagets virdefldde i sin helhet. Ohman (2008) samt Hillmering (2011)
har fokuserat sina studier pa specifika avdelningar inom foretagen, vilket troligen gav en
mycket djupare insyn i just den avdelningen, men kan ha missat mer dvergripande problem for
foretaget.
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Likheter finns 1 metodvalen mellan de olika studierna. Samtliga nimnda studier har anvint sig
av intervjuer och egna observationer for att samla in forstahandsdata. Vissa olikheter i
tillvagagéngssitten finns dven jamfort med denna studie. Hillmering (2011) och Higg (2014)
deltog till viss del i arbetet vid den process de studerade, vilket kan ha gett en djupare
forstaelse och en tydligare problembild 4dn att endast observera passivt. Higg (2014) och
Bygdén & Johansson (2014) anvédnder sig av lean-metoden vérdeflodesanalys for att
genomfora kartliggningarna av respektive vardforetag, en metod som skulle kunna ha anvénts
dven vid denna studie, men som valdes bort pa grund av tidsaspekten.

Resultaten av denna studie verkar inte vara unika. Bade Hillmering (2011) och Ohman (2008)
pavisar liknande resultat inom omradet standardisering av arbetsuppgifter. Bristen pa
standardisering av arbetsuppgifterna leder till att medarbetarna genomfor arbetsuppgifterna pa
olika sitt, och det optimala arbetsséttet anviands sdllan. Att detta resultat dterfinns 1 dessa tre
studier skulle kunna peka pé att det &r allmént problem inom svensk tillverkningsindustri.

Ohman (2008) pekar dven pa en bristfillig kommunikation mellan avdelningarna och mellan
individerna inom de studerande processerna, och liknar till stor del resultatet i denna studie.
Denna korrelation skulle kunna peka pa att dven kommunikationen mellan individer och
avdelningar &r ett generellt problem.

Héggs (2014) resultat vilka visar pé att problemen for foretaget till stor del baserade sig pa
externa leverantorers langa ledtider uppvisar samma problematik som for Stromsbruk. En stor
Skillnad &r att Atlas Copcos leverantorer inte befann sig i samma land, medan Stromsbruks
leverantor Iggesund Paperboard befinner sin cirka 3,5 mil bort. Ett béttre samarbete mellan
leverantér och kund 1 dessa tva vérdekedjor skulle kunna korta ner ledtiderna och Oka
attraktiviteten for foretagens slutkunder.

8.3 Diskussion av resultat och forbattringsforslag

Som framgar i det inledande kapitlet behdver Stromsbruk dka sin forsdljning och/eller sinka
sina kostnader for att nd sina malséttningar. For att 6ka forsdljningen kréavs det att vi sitter oss
in 1 kundens perspektiv, och fragar oss vilka faktorer som leder till att Strdmsbruks produkter
blir mer attraktiva for kunden &n konkurrenternas. Enligt Strdmsbruks marknadschef ar
ledtiden en av de viktiga parametrarna for kunden. Nar Stromsbruk klarar av att leverera rétt
ledtider till kunden ar sannolikheten for att det blir affar storre. Vidare ar leveransprecision, att
Stromsbruk klarar av att leverera pa utsatt tid, och teknisk kvalitet viktiga faktorer for att
kunden ska bli n6jd och ldgga fler order.

Dessa tre faktorer beror till stor del av verksamheten som bedrivs pa Stromsbruk, varfor det ar
mojligt for Stromsbruk att forbdttra dem. Den andra framgéingsfaktorn for att na
malsédttningarna ar att sinka kostnaderna. Kostnader kan delas in i tvd olika typer, fasta och
rorliga. Att sdnka kostnaderna gér att géra pad manga olika sitt, och det paradoxala hdr ar att
det gér att sdnka vissa kostnader genom att 6ka andra kostnader. Exempelvis kan en
investering 1 ny teknik eller ny kompetens effektivisera processerna sa att de totala
kostnaderna blir ldgre. Andra sétt att sinka kostnaderna kan vara att effektivisera de resurser
man redan har eller dra ner pa resurserna.

Stromsbruk har onekligen ledig kapacitet, och skulle kunna producera mer redan som det ser
ut idag om det bara skulle komma in fler kundorder. Enligt Olhager (2013) kan kunderna
utgora en flaskhals i1 en vardekedja, vilket dr fallet i dagsléget da brist pa kundorder &r det som
hindrar 6kad produktion pad Stromsbruk. Alla de obekridftade order som Stromsbruk far varje
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ar som aldrig bekriftas skulle kanske kunna ha bekréftats om det vore sé att ledtiden hade nétt
upp till kundens dnskemal.

Huvudfragan i detta arbete &r “hur ska Stromsbruk kunna producera mer och na sina
produktionsmal?” Denna frigestéllning sdtter produktionen i totalt fokus, Ovriga fragor
géllande till exempel kundndjdhet och leveranstider hamnar darfor i skymundan. Enligt lean
ar den mest centrala frigan alla foretag borde stélla sig: kan foretaget i frdga leverera det
kunden efterfragar? Och vad ir det kunden efterfrigar? (Modig & Ahlstrom, 2013). Forst nir
dessa fragor stills kan foretaget f4 svar pa vad det dr som gor att kunderna 1 bestiller, 2
aterkommer. Nér Stromsbruk klarar av att gora det som kunden efterfragar pa bésta sétt, blir
den naturliga foljden att antalet order kommer att 6ka, vilket 1 sin tur leder till att Stromsbruk
skulle kunna na sina produktionsmdl. I mitt arbete har jag déarfor kommit fram till att
fragestillningen dr négot felriktad, och att fokus inte borde ligga pa hur produktionsmal ska
uppnds, utan istillet pa hur Stromsbruk ska kunna leverera det som kunden efterfragar.

Ett av de problem som presenterats ovan dr ledtider eller leveranstider till kund, I dagsliget
laggs manga order som inte bekréftats. Efter samtal med marknadschefen har det framkommit
att en anledning till detta dr att ledtiderna inte kan hallas. Kunderna tycker helt enkelt att det
tar for lang tid att fa sin bestéllning, och lagger dirfér bestdllningen hos en konkurrent som
kan erbjuda béttre ledtider. Detta dr ett tydligt exempel pd hur man pd Stromsbruk missat en
viktig faktor for kundndjdhet. Man satsar mycket tid och energi pd marknadsforing och
forsdljning av en exceptionellt bra produkt, en produkt som med histlaingder slér
konkurrenternas, men man lyckas dnda inte sé att sdga “knyta thop sidcken” for att kunden helt
enkelt inte har tid att vénta. Att vara kundorienterad i detta fall borde darfor vara att leverera
en produkt med hogst kvalitet, men inte pa bekostnad av lang leveranstid. I praktiken skulle en
bestillning kunna vara hos kunden pa cirka en till tvd veckor fran orderldggning till leverans,
det dr endast flodet av material, planeringstekniska svarigheter samt uppkomsten av
flaskhalsar som gor att detta i dagslaget inte dr mdjligt. Istdllet kan kunden f& en mycket
langre ledtid om bestéllningen kommer vid “fel” stélle i fabrikens planering. Mina resultat
tyder pa att dessa tider skulle kunna kortas med hjdlp av ett par justeringar i framforallt
planering, men dven i flodet av material.

En huvudanledning till att flaskhalsar uppkommer samt att ledtider inte kan héllas &ar
instéllningen till kundernas ledtider. Det logiska hade i det hdr fallet varit att Stromsbruk
framst skulle bry sig om att kundernas ledtider hélls, och att leverera alla kundorder i tid.

Iggesund, som ser Stromsbruk som en kund, borde 1 sin tur frdmst bry sig om att hjilpa
Stromsbruk att halla ledtiderna till slutkunden, genom att skapa si bra forutsittningar som
mojligt for detta. Istdllet fokuserar Iggesund pa att maximera produktionen pa
kartongmaskinerna, att producera s& minga ton som mdjligt med sa lite spill som mojligt, helt
1 enlighet med tidigare presenterat produktionsfokus. Stromsbruk i sin tur bryr sig mest om att
hélla sina maskiner igdng, och att producera s& manga ton som mojligt. Bristen pa kundfokus
ar saledes ett faktum genom hela kedjan, fran Iggesund till kund.

De olika avdelningarna inom samma foretagskoncern och vérdekedja fokuserar pa andra saker
dn vad dess kund egentligen vill ha. HOg produktion premieras eftersom de olika
avdelningarna tror ir det ir det bésta for foretaget, vilket enligt lean teori (Modig & Ahlstrom,
2013) inte alls stimmer.
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Enligt (Modig & Ahlstrém, 2013) leder ett allt for stort fokus pa resurseffektivitet ofta till att
flodeseffektiviteten blir lidande, och problem utifrdn ett kundperspektiv. Detta fenomen ses
tydligt i och med hur planeringen arbetar och alla problem som uppkommer péd grund av detta
som faktiskt i slutdndan resulterar i att kunden paverkas negativt.

Jag tror att premiering av produktionsrekord kan forvirra personalen pa Stromsbruk. Hur
mycket Stromsbruk producerar beror pa vildigt manga olika saker, och visst dr personalen pé
Stromsbruk delaktiga i hur mycket som produceras under en vecka. Dock beror hur mycket
som kan produceras till stor del pad om det finns kundorder, vilken typ av order som ska koras,
leveransforseningar av basmaterial och mycket annat som inte gar att styra dver. Fragan dr om
det verkligen &r produktionsrekord som ska premieras eller om det kanske finns ndgot annat
som lédttare gar att koppla till operatorernas egna prestationer. Att bjuda pd tarta vid
exempelvis nir forbattringsforslag fran personalen lett till forbéttrad verksamhet, ndr malet
uppnas for antalet riskobservationer eller malet uppnds for antal kommentarer i Protak skulle
kanske vara lattare att koppla till den egna prestationen.

Ett stindigt fokus pa produktion, didr helheten forbises, som &r hogst ndrvarande pa
Strémsbruk, men dven pa Iggesund, paminner mycket om den situation Nishida San anser att
manga moderna foretag befinner sig i. I sin jamforelse med en fotbollsmatch askadliggors
problemet tydligt (Modig & Ahlstrom, 2013). Organisationen har stillt upp tilt dver hela
fotbollsplanen, och spelarna tror att de gor mal sa fort de lyckas sparka ut bollen ur sitt eget
télt. Matchen spelas med flera bollar, och ingen kan se speciellt mycket. Det som egentligen
hiander nér Iggesund tror att de gér mél genom att sparka ut bollen ur sitt télt &r att de ldnga
cyklerna pa kartongmaskinen gor att det ar ldngt mellan mdjligheterna for Stromsbruk att fa en
viss produkt levererad till sig. Detta leder i sin tur till att ledtiderna for Stromsbruks produkter
blir langa, och farre order accepteras av kunderna. Det som dven hinder &r att ett mycket
ojamnt flode av basmaterial till Stromsbruk skapas, och flaskhalsen som uppstar vid
transporterna mellan Iggesund och Stromsbruk gor att stora kder uppstar pa terminalen. Vil i
Stromsbruk spelar man sin egen fotbollsmatch i ett annat tilt. Att flodet av basmaterial ar
ojdmnt spelar ddr inte sé stor roll, eftersom det &r hur mycket man kan producera som réknas,
inte att skapa ett jamnt flode eller hélla ledtiderna. Det stora mellanlager som uppstar i
Stromsbruk leder till att mycket icke vdrdehdjande merarbete uppstar i och med onddiga
forflyttningar, sortering, strukturering och sdékande efter basmaterial. Arbete som egentligen
inte hade behovt genomforas om flédet av basmaterial frdn Iggesund hade varit jamnt, och
bara bestatt av det material som behdvs den ndrmaste tiden (Just-in-time).

Den bristfilliga kommunikationen mellan de olika avdelningarna paminner &terigen om
Nishida Sans fotbollsplan, och om hur icke transparent organisationen pd Stromsbruk &r. Pa
marknadsservice vet man att ledtiderna dr upp mot tre manader for laminerad kartong, detta
vet man dock inte i produktionen och tror att allt dr frid och frojd. Resultatet av det hela &r att
ingenting gors for att l0sa problemen som finns, och kunder viljer att ga till andra
leverantorer.

Stromsbruks maskiner star stilla stora delar av den tillgdngliga produktionstiden. Kanske kan
det vara detta som leder till fragestdllningen hur mer ska kunna produceras? Man vill helt
enkelt 6ka tiden som maskinerna gér, eftersom man upplever att det finns outnyttjad kapacitet
pa maskinerna. Trots att maskinernas produktionstid &r lag, och maskinerna star still stora
delar av tiden sd klarar Stromsbruk inte av att leverera de ledtider som kunderna efterfrdgar.
Detta problem grundar sig i att: tiden mellan det att kunden ldgger ordern, till det att kunden
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kan fa ordern levererad, bestar till allra storsta del av véntan, dels pa ledig kapacitet i program
och cykler, men dven véntan pa basmaterial som ligger pa diverse mellanlager i en enda rora.

En frdga man kan stilla sig dr varfor de kdnda utvecklingsmdjligheterna som finns inte
atgirdas? Det krivs inte ndgra nyinvesteringar, det krdvs inte nagon tilldtelse fran hogre ort,
det finns helt enkelt ingenting som kan forklara varfor problemen inte atgérdas. Det verkar
som om det finns svarigheter i kommunikationen mellan operatérerna och cheferna. Motstdnd
mot fordndringar hos operatorerna och samtidigt en hantering fran gruppchefernas sida vilken
leder till att problemen tillats fortgé trots att de dr kdnda. Cheferna méste ta kommandot dver
situationen och pé ett tydligare sétt visa att det faktiskt d4r de som bestimmer. En gruppchef
skall kunna ta ett beslut, och detta beslut skall dérefter f6ljas av operatorerna. Om detta inte ar
mdjligt dr det ndgonting i organisationen som brister. Kanske behover ledarrollerna stirkas?
Att lata gruppcheferna ga nigon slags ledarskapsutbildning skulle kanske kunna stérka deras
position som chefer.

Som det ser ut nu dr manga av chefspositionerna dverbelastade med arbete. Alla chefer har
flertalet arbetsuppgifter som ska skotas utover att de ska kunna vara ute och leda arbetet hos
den understéllda personalen. En gruppchefs uppgift ér att leda och fordela arbetet i en grupp.
Jag tror att det &dr viktigt att gruppcheferna pa Stromsbruk kommer ihédg att det &r mdjligt att
fordela ut arbete pd gruppernas medlemmar om det dr sé& att det finns personal som har tid
over. Troligtvis finns det nagon pa gruppen som skulle 16sa chefens uppgift minst lika bra.
Det giller bara som chef att inse att det inte gar att gora allting sjélv, och att det inte dr nagot
fel 1 att fordela ut arbetet pa gruppen.

8.3.1 Anpassa Iggesunds Invercote GP-program efter viirdekedjans kapacitet och
Stromsbruks ledtider

Forslaget med att anpassa Iggesunds Invercote GP-program skulle géra programmen kortare
och med tétare intervall. Detta skulle leda till farre produkter i arbete i virdekedjan mellan
kartongmaskinerna och Stromsbruk. Enligt lean produktion ar ldgre antal produkter i arbete en
forutsattning for att forbéttra flodeseffektiviteten och minska merarbete i en vérdekedja
(Modig & Ahlstrém, 2013). Problemen med flaskhalsen i och med transporten till Strémsbruk
frdn terminalen skulle minska eftersom basmaterialet skulle komma till terminalen i lagre
volymer samtidigt. Detta skulle minska arbetsbelastningen och de farliga situationerna pa
terminalen och dven utjimna leveranserna till Stromsbruk och gdra dem mer pélitliga.
Lagernivaerna i védrdekedjan skulle dven minskas, dd mindre volymer skulle befinna sig 1
virdekedjan samtidigt. Samtidigt skulle ledtiderna pa Invercote GP-baserade produkter kunna
bli kortare och stabilare, nagonting som skulle 6ka vardet for Stromsbruks kunder.

Att Iggesund ska anpassa sina Invercote GP-program dr tyvérr ingenting som Stromsbruk
rader Gver, och kanske inte dr en reell 16sning pd problemen som idag finns. Kanske skulle
kostnaderna for att gora detta bli stérre dn fortjdnsterna av att Stromsbruk mojligtvis skulle
kunna Oka sin forsdljning. Den nya lagerstrategin kommer troligtvis att gora att Stromsbruks
ledtider kommer att bli kortare. Ur detta hdnseende &r den nya l6sningen mycket bra for
Stromsbruk, eftersom de d& kan uppfylla ett av kundens viktigaste dnskemél. Vad det nya
lagret inte kommer att 16sa dr problemen som kommer med flaskhalsen som uppstar vid
transporten av basmaterial till Stromsbruk. Lagret kommer troligtvis snarare att forvérra
situationen eftersom fler kunder kommer att bestélla Invercote GP baserade produkter. Detta
da antalet PIA (produkter i arbete) kommer att oka, vilket leder till sdmre flodeseffektivitet
(Modig & Ahlstrom, 2013). Nir det nya systemet borjat gilla kommer det att bli &nnu
viktigare att 16sa problemet med transportflaskhalsen, en 16sning pa detta finns i forslag 3. Det
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nya lagret kommer dven att leda till att Okade utskottsnivder (den del av det satsade
basmaterialet som gér till spillo). Detta pa grund av att basmaterialets anpassning efter
kundorder gér forlorad. Genom att bygga upp ett stort lager gér Stromsbruk tvirt emot lean
och TPS grundprinciper, att minska lagerhadllning och skapa flodeseftektivitet (Liker, 2009).
Trots detta kanske det tyvirr dr den bésta 16sningen som finns 1 dagslédget.

8.3.2 Synkronisera cyklerna

De osynkroniserade cyklerna mellan kartongmaskinerna och beldggningsmaskinerna leder
onekligen till att ledtiderna for vissa produkter ibland kan bli orimligt l1dnga. Enligt (Modig &
Ahlstrdm, 2013) leder langa ledtider till merarbete i virdekedjan, dd vintan framkallar
sekundira behov hos kunderna. Ju liangre ledtiden dr desto mer tid har kunden pé sig att dndra
sig, vilket leder till arbete bade for forsdljningskontoret och marknadsservice pa Stromsbruk.
Vil synkroniserade cykler skulle leda till hogre flodeseffektivitet, dd basmaterial istéllet for att
produceras pa kartongmaskinerna och sedan ligga och vinta pa nistkommande cykel pa
beldggningsmaskinerna flera veckor, skulle kunna ga néstan direkt &ver till
beldggningsmaskinerna. Forbéttrad synkronisering genom dkat samarbete mellan avdelningen
order to delivery och Stromsbruks planeringsavdelning borde inte vara svart att genomfora.
Exakt hur samarbetet borde genomf6ras bor utredas vidare, kanske genom ett inledande méte
mellan avdelningarna.

8.3.3 Internalisera Stromsbruk

Att internalisera Stromsbruk och omplacera Stromsbruks nuvarande lager pd hoglagret skulle
vara en mycket bra id¢é sett utifrn ett flodesperspektiv. Den storsta vinningen av detta skulle
vara att flodet av basmaterial mellan kartongmaskinerna och Stromsbruk skulle bli mycket
jdmnare: apberget skulle helt forsvinna och leveranserna till Stromsbruk skulle bli mycket
sdkrare. For planeringen skulle detta vara bra eftersom de dd skulle kunna lita pa att
basmaterial verkligen kommer till Stromsbruk nér det star att det ska komma. Enligt TPS ar ett
utjdimnat flode den fjdrde av de 14 av grundprinciperna for att skapa en vélfungerande
verksamhet (Liker, 2009).

En annan stor vinning skulle vara att Stromsbruks lager skulle bli mycket mindre omfattande.
Enligt lean ska virde definieras utifrdn kunden, vilket gor att allt arbete som utfors som inte
héjer virdet pd produkterna anses som icke vérdehdjande, och saledes sloseri (Modig &
Ahlstrom, 2013). Med avseende pa detta blir allt arbete forknippat med lagring och
forflyttning av kartongrullar improduktivt. Att flytta Stromsbruks lager till Iggesund skulle
troligtvis minska lagerarbetet kraftig pa Stromsbruk. Mindre lageryta som anvinds skulle
innebéra kortare korstrickor for att hdmta basmaterial. Rullarna skulle inte lingre blockera
varandra lika mycket, och mindre antal lyft skulle krdvas. Mindre arbete med lagerarbetet
skulle kunna leda till att personalstyrkan pa lagret istdllet skulle kunna arbeta med
virdehojande aktiviteter.

8.3.4 Planering enligt TIPS cykler

Den nuvarande planeringsstrategin minskar oppenheten och synligheten i verksamheten,
genom att dolja den kommande produktionen for alla utom planeraren. En av TPS
grundpelare, Jidoka, sdger att man ska skapa en visuell och 6ppen verksamhet. Alla ska kunna
se allting som hénder pa foretaget, for att kunna agera pa bésta mojliga sitt (Modig &
Ahlstrém, 2013). Nir endast en person kan se den kanske viktigaste informationen pi
Stromsbruk blir det svért for alla andra att agera smart i sina roller. Detta leder i Stromsbruks
fall bland annat till att det blir svért att planera arbetstiden pa operatorerna, dd man inte vet om
maskinerna kommer att ga eller sta stilla mer &n 24 timmar framat i tiden.
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Gruppcheferna pd beldggning och laminering menar pa att det som skulle behovas for att
kunna planera personalen béttre och slippa onddig dvertid &r en framforhéllning pa tva veckor,
girna i ett Gantt-schema. Detta blir ndstan lite komiskt da exakt ett sddant Gantt-schema redan
finns i TIPS. Dessutom dr en framforhallning pa en till tvd veckor precis sd lang
framforhllningen skulle kunna bli om man bdrjade kora enligt TIPS cykler. Anledningen till
att detta schema inte kan anvédndas i dagsldget ar att det inte stimmer, eftersom man inte
planerar efter hur det ser ut. Skulle man planera efter schemat skulle det plotsligt stimma, och
alla skulle kunna gé in och kolla den planerade produktionen.

Den fjiarde av de 14 filosofierna inom TPS sdger att man ska arbeta som skdldpaddan och inte
som haren. Detta genom att jimna ut arbetsbelastningen, for att inte 6verbelasta maskiner och
ménniskor (Liker, 2009). Som arbetet ser ut idag d& man inte vet om maskinerna kommer att
ga eller om det kommer att bli brattom att fa klart order arbetar man mer som haren. Forst kor
maskinerna till 100 procent, det blir stressigt i planeringen och i produktionen och osékerheten
om ndr maskinerna kommer att stanna dr stor. Sedan kommer det plotsligt inget basmaterial
och maskinerna stannar helt. Nar maskinerna da stir stilla rdknas stoppet som oplanerat
eftersom det faktiskt inte var ndgon som visste nér de skulle stanna. Oplanerade stopp leder till
att personalen inte har speciellt mycket att gora, och ofta sitter de bara av arbetstiden. Personal
som inte producerar viarde for kunden i véntan pd material dr en av de atta former av sloseri
som identifierats av Liker, 2009 och bor elimineras. Planering enligt TIPS cykler skulle leda
till att de nu oplanerade stoppen pa grund av brist pa order skulle bli planerade stopp.
Gruppcheferna skulle dd kunna planera in andra uppgifter &t operatdrerna, till exempel
breddutbildning pé andra maskiner eller arbete med standardisering och forbéttringsarbete.
Om fler i personalen kan fler maskiner, minskar kénsligheten for sjukfrdnvaro eller semestrar,
da det alltid finns personal som kan kora de maskiner som &r viktigast for tillfallet. Vilket i sin
tur skulle minska risken for att flaskhalsar ska uppsté 1 produktionen.

Som det ser ut i dagsldget leder inte strategin att hela tiden kora nésta dags eller veckas order
tidigare till att kunden far sin order snabbare, d& de istéllet star 1 fardiglagret fram till dess
klar-datum. Denna produktionshets &r alltsa inte virdehdjande for kunden och leder inte till en
noéjdare kund, varfor man inte borde ldgga ner energi pa att forsoka kora kommande order
tidigare.

8.3.5 Infor ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt

Idag gors bestillningarna av ramaterial mycket baserat pa “kinsla”. Vad som bestills och hur
mycket som bestills bygger inte pa nigra optimerade berékningar. Att bestilla rdvaror baserat
pa “kénsla” dr ett arbetssdtt som inte dr standardiserat och gar tvdrt emot TPS sjétte
grundprincip, att arbetssétt bor standardiseras (Liker, 2009). Risken for ravarubrist dr idag
mycket storre dn vad den skulle kunna vara, men dven risken for att onddigt stora lager byggs
upp av “fel” révaror dr dverhidngande. Ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt
beroende av dtgangen av ramaterial skulle minska dessa risker. Det skulle kunna utvecklas
internt pa Stromsbruk 1 till exempel Excel, eller kdpas in av nagon tillverkare av datorsystem
for lagerstyrning. Att infora ett nytt system for ravaruinkdp skulle leda till:
o Ligre risk fOr att rdvarubrister uppstar, och siledes mindre risk for att rdvaror uppstar
som en flaskhals (Olhager, 2013).
e Minskad lagerhallning, vilket leder till minskade kostnader. Onddig lagerhédllning ar
den femte av de sju typerna av sloseri enligt Liker (2009), och nidgonting som bor
undvikas.
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8.3.6 Omorganisera avdelningen teknik och planering

Den organisatoriska indelningen pa teknik och planering leder till att mdtena pa gruppen blir
ineffektiva och mycket vintan uppstir for personalen pd de olika avdelningarna. Véntan
identifieras av Liker (2009) som den andra av de sju typerna av sloseri, och bor elimineras. Att
dela upp gruppen i tva delar dr en 16sning pa problemet. Denna losning skulle leda till en
gruppindelning som kénns mer sjdlvklar, da alla personer i gruppen skulle arbeta med
liknande saker och med liknande mal. Gruppens moten skulle bli effektivare da all vintan
skulle forsvinna. Forslaget skulle d@ven leda till att den nuvarande gruppchefen skulle fa
mindre saker att tinka pd, och kunna fokusera péd ett av de tvd omradena: teknik eller
planering. Att dela upp grupperna skulle leda till att det skulle behdvas en ny gruppchef vilket
i sin tur skulle leda till 6kade kostnader om den anstilldes utifrdn. Detta problem skulle dock
inte uppsta om en av de nuvarande gruppmedlemmarna utsags till gruppchef for en av de nya
avdelningarna.

En alternativ 19sning till att dela upp gruppen skulle kunna vara att separata gruppméten halls,
ett for teknik och ett for planering. Detta skulle dock medfora mer arbete for gruppchefen, och
inte 16sa problemet med att han dr dverbelastad. Ett tredje alternativ skulle kunna vara att en
“gruppsamordnare” utses pa gruppen, liknande de “’produktionssamordnare” som finns pa
avdelningen beldggning och laminering. En gruppsamordnare péd planeringen skulle kunna
halla i gruppmdten som hanterar endast de fragor som ror planeringen. Ett gemensamt mote
skulle sedan kunna finnas for teknik och planering for Overgripande information.
Gruppsamordnaren skulle kunna ta mycket av ansvaret fran gruppchefen och pa sé vis avlasta
honom.

8.3.7 Siink arbetsbelastningen pd planeringen

Arbetsbelastningen dr 1 dagslédget alldeles for stor pd planeringsavdelningen, med mycket
stress som foljd. Att fordela ut arbetsuppgifter som idag skots av planeringen skulle kunna
sinka belastningen pa planeringen och forbédttra arbetssituationen. Att bestdlla hem
basmaterial dr ndgonting som redan idag gors av operatdrerna pd Iggesunds rull- och
arkmaskiner. Detta skulle sdkerligen kunna fungera pd samma sitt pa Stromsbruk. Det enda
som egentligen skiljer maskinerna pa Iggesund och de pa Stromsbruk frdn varandra ar att de
ligger 35 minuters lastbilsfard ifrdn varandra. Om operatorerna sjdlva skulle bli ansvariga for
att bestdlla hem basmaterial skulle de kunna bestélla endast det material som de behover for
att tdcka behovet for den ndrmsta tiden, och ett dragande just-in-time flode skulle uppsta.
Precis enligt TPS tredje grundprincip, som sdger att nistkommande steg i kedjan bor bestdlla
av foregdende steg endast det som kravs for tillféllet (Liker, 2009).

Planeringens uppgift att leverera en bearbetad version av den planerade korningen pa
pappersutskrift till flera olika delar av verksamheten tar mycket av deras tid i ansprdk. Om
denna arbetsuppgift skulle fordelas ut pd nagon tjdnst med ldgre arbetsbelastning skulle
planeringen kunna bedriva sin huvudsakliga arbetsuppgift pa ett mer effektivt sétt. De slipper
da de avbrott den medfor och det arbete och tid de ldgger ner pa att sammanstilla listor, skriva
ut och presentera dessa. Denna uppgift skulle inte behdva utforas alls om man borjade planera
efter TIPS cykler, dd den kommande korningen skulle vara kénd av alla i och med att den
skulle finnas i TIPS Gantt-schema.

8.3.8 Standardisera allt arbete pa Stromsbruk

Att standardisera arbetsmetoderna genom hela organisationen pd Stromsbruk &r nagonting
som borde ligga langt upp pé dagordningen. Standardiserade arbetssitt dr enligt Liker (2009)
grunden till alla forbéttringar av processer. Utan standardisering &r det omgjligt att forbattra en
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process, da det inte finns ndgonting att forbéttra fran forsta borjan. Om olika operatorer alla
genomfor en uppgift pa olika sétt, hur ska man da kunna forbéttra séttet uppgiften utfors pa?

Enligt (Modig & Ahlstrém, 2013) dr minskad variation i en process en av de saker som
forbattrar flodeseftektiviteten. Genom att standardisering minskar risken for variationer i
processerna da alla arbetar enligt den bést kdnda metoden. Den minskade variationen i
processerna skulle leda till att det blev léttare att berdkna kapaciteten pd maskinerna. Eftersom
maskinernas kapacitet styr hur mycket order som kan bokas in skulle en hog precision i
kapacitetsberdkningarna leda till att rétt volymer skulle bokas mot maskinerna. Enligt Liker
(2009) leder anvédndning av stabila, repetitiva arbetsmetoder till hogsta fOrutsdgbarhet,
precision och regelbundenhet i flodet genom processen.

Situationen 1 dagsldget, med operatorer som kor maskinerna pa olika sétt, leder till att
maskinerna manga ganger inte anvinds pa det nu bast kinda séttet. Standardiserade arbetssétt
pa maskinerna skulle leda till att cheferna enklare skulle kunna kontrollera att maskinerna kors
pa bidsta mojliga vis hela tiden. Om alla operatorer skulle folja samma standardiserade
arbetssétt varje gang, skulle hastigheten pd maskinerna alltid vara den samma for en viss
kvalitet. Avvikelser i hastighet skulle dd kunna ifrdgasittas av cheferna, och de ansvariga
operatdrerna skulle dd behdva en giltig forklaring till att maskinen inte kordes pa bésta
mojliga vis. Problemet som har lett till att maskinen korts ldngsammare 4n standard kan da
direkt identifieras och atgidrdas. Att atgdrda problem direkt ndr de uppstar och forbéttra
processen sd att de inte uppstar igen dr en av grundbultarna i TPS och lean, och leder till 6kad
kvalitet (Liker, 2009).

Kompetensen for att genomfora standardisering av processer och arbetsuppgifter finns redan
inom organisationen. De flodesscheman som tagits fram pd planeringsavdelningen fungerar
diar mycket bra, och har forenklat och forbittrat arbetet mycket. Liknande flodesscheman 1
ovriga delar av organisationen skulle sdkerligen fa samma positiva effekter.

8.3.9 Hall fler méten pad gruppnivd

P& alla Stromsbruks avdelningar halls det véldigt lite moten mellan grupperna. Pa avdelningen
teknik och planering halls endast ett mdte for gruppen var femte vecka, samt de korta
pulsmoten som halls varje morgon av planeringen och marknadsservice. Pa avdelningen for
beldggning och laminering halls mdten med hela skiftlagen och gruppchefen endast var femte
vecka. Avdelningen lager och ravaror har precis kommit igang med forbattringsmoten var
femte vecka, men hade innan det inga gruppmoten alls. Forbittringsmotena pd alla
avdelningar ar dock frivilliga och de anstéllda behdver inte delta om de inte vill. De operatorer
som inte vill komma pa forbéttringsmotena nirvarar da aldrig pa nagra gruppmdoten.

Det som fattas pd avdelningarna dr dels dagliga snabba méten s& som pulsmdtet som planering
och marknadsservice haller varje morgon, men dven veckovisa gruppmoten dir gruppen kan
kommunicera med varandra om t.ex. problem och mgjligheter.

Med sé f4 moten ér det svart for operatorerna att komma med forbattringsforslag, da det ar latt
att glomma bort hur man tidnkte flera veckor tidigare. Enligt (Liker & Convis, 2012) ar
standiga forbéttringar ndgonting som ledare i en organisation maste framja i den dagliga
verksamheten for att det ska fungera s bra som mojligt. Att det finns forbattringsmoten ar
bra, men dessa moten halls mycket séllan och man riskerar att missa forslag och idéer som
gloms bort eller rinner ut 1 sanden. Planering och marknadsservices system for att finga upp
staindiga forbéttringar 1 den dagliga verksamheten skulle kunna anvéndas av flera av
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avdelningarna pa Stromsbruk. En simpel whiteboardtavla med forbéttringslappar skulle kunna
sittas upp en for varje grupp Over hela enheten. Whiteboardtavlan skulle dd dven kunna
anvindas som samlingspunkt for dagliga moten, precis som pa planering och
marknadsservice.

Fler och kortare méten i den dagliga verksamheten skulle utgdra en bra plattform dir ledarna
pa daglig basis kan kommunicera med operatdrerna, och operatérerna kan kommunicera med
varandra i dessa frdgor. P4 lamineringen finns det ett gyllene tillfille att halla ett snabbt
gruppmote varje dag. Under skiftslagsbytet som pégdr under 15 minuter varje dag skulle ett
snabbt och effektivt mote kunna hallas av t.ex. gruppchefen eller produktionssamordnaren, i
syfte att kunna finga upp problem och forbittringsméjligheter. Overlimningen mellan
skiftlagen skulle dd kunna styras upp biéttre, och rutiner for att vidarebefordra viktig
information mellan skiftlagen skulle kunna etableras. Inspiration till métet skulle kunna fas av
planeringsavdelningens dagliga pulsméten.

8.3.10 Se over de befintliga métena pd Stromsbruk

Motena behover gds igenom grundligt, och allt innehdll bor ifrdgaséttas bade en och tva
gidnger om det verkligen dr relevant for deltagarna och for mdtets mal och syfte. Att
veckomoétet behovde ses Gver var det inte bara jag som uppmirksammat, och den andra
veckan som jag befann mig pa Stromsbruk gjordes motet om ndgot for att bli effektivare.
Forandringarna som gjordes var dock inte speciellt stora, och motets innehall skulle
fortfarande behdva gds igenom mer grundligt enligt fragestéllningarna som presenterats i
forbattringsforslagen ovan.

8.3.11 Anviind tydliga mitbara madl /KPI pa bade organisations och gruppnivd

Enligt tillgdnglig genomgéingen litteratur anvinder inte Stromsbruk KPI pa ratt sitt i
dagslaget. De KPI-tal tom valts ut definieras enligt litteraturen egentligen som result
indicators (RI) och performance indicators (PI) sett till Parameters (2010) definition av KPI,
RI och PI. Ett exempel pa detta ér att en av Stromsbruks KPI dr rorliga och fasta kostnader,
vilka méts i kr/ton och i kr/ar. Enligt (Parameter, 2010) skall KPI inte métas i pengar. En KPI
ska dven kunna tydligt visa vilka handlingar som krdvs av personalen. Att sinka de fasta
kostnaderna uppmuntrar inte nagon operatdr till handling, eftersom det &r svart att forstd
kopplingen mellan denna KPI och vad som krévs for att dtgdrda problemet. Detta kan stélla till
problem hos personalen, da felaktigt formulerade KPI kan forvirra snarare @n att gora att
foretaget presterar bdttre (Parameter, 2010). Att sitta en KPI som é&r att sdnka de fasta och
rorliga kostnaderna tror jag kan forvirra mer dn det hjdlper. Sidnkta fasta kostnader dr snarare
en RI, och fragan ar hur viktigt det egentligen dr for operatérerna att se hur Stromsbruk
presterar vad géller fasta kostnader da de inte kan gora nagonting at dem.

De KPI som personalen kan relatera till idag ar: Antal kommentarer i Protak (Ett system som
mater produktionen, didr operatorerna kan ldgga in kommentarer vid avvikelser), antal
rapporterade riskobservationer och nirvaro pa forbittringsmoten. For dessa dr det ér 1att for en
operator att se hur han ska gora for att forbattra sig. Stromsbruks KPI dr idag inriktade till
storsta del mot produktionen. For personalen pd kontoret finns det inga KPI som pé ett bra sitt
kan kopplas till deras arbete. Kanske borde KPI tas fram dir alla medarbetare far vara med
och bestimma vilka faktorer som &r viktiga for just dem, samtidigt som de pé ett signifikant
vis kan forbéttra verksamheten pa Stromsbruk.
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8.4 Forslag till fortsatta studier

Det vore intressant att veta hur manga order som inte bekréftas av kunderna varje ar, och
varfor dessa order aldrig bekréftas. En kostnadsberdkning for hur mycket Stromsbruk forlorar
pa att inte tillfredsstdlla kundernas behov skulle kunna stdllas mot kostnaderna for att satsa
mer pa flodeseffektivitet genom virdekedjan.

Var finns forseningarna i kedjan, och vad #r det som gor att dessa forseningar uppstar? Ar
basmaterialet ofta forsenat till Stromsbruk eller dr detta bara ndgonting man upplever pa grund
av att man ofta kor order som ligger flera veckor fram i tiden och basmaterialet inte borde vara
pa plats? Dessa fragor bor utredas vidare.

En uppfoljning av Stromsbruks nya forbattringsgruppsmoéten skulle vara intressant att
genomfora. Hur ménga forslag som kommit in och hur manga forslag som implementerats
skulle kunna vara intressant att titta pd. Samt mdjligtvis hur stora besparingar som gjorts i och
med dessa eventuella forbattringar.
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Bilagor

Bilaga 1. Stromsbruks KPI

KPI Process/produktivitet m Malniva 2016 Malniva 2017

Utskottsniva
Kommentarer i ProTak % 95 100

Produppféljning

Kompetens per anstalld

PiA rapportering st 84 90
Narvaro Info/ Y% 80 85
Forbattringsmoten

Malsamtal

KPI Lonsamhet och Malniva 2016 Malniva 2017
kostnadskontroll

Rérliga kostnader Kkr/ton

Fasta kostnader Msek

Leveransforseningar st/man

Reklamationsniva st/man 10 10
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Bilaga 2. Motesforum Stromsbruk

Moétesforum
Mbotesansvarig

Syfte
Agenda

Deltagare

Frekvens
Anteckningar:

Ansvarig och plats.

Motesforum
Mbotesansvarig

Syfte
Agenda

Deltagare

Frekvens

Anteckningar:

Ansvarig och plats.

Morgonméte
Gruppchef

Daglig styrning.

* Arbetsmiljo

* Kvalitet

* Produktion foregaende dygn/helg

* Planering

* Bemanning

* Underhall

* Utlastning

* Besok

* Ovrig information

Gruppchefer, Samordnare, Produktionsingenjor, Gruppchef Underhall,
Produktionstekniker, Produktionsplanerare, Sektionschef.
Varje vardag

ProTak

Gruppchef

Veckomote
Sektionschef

Uppfdljning av foregéende vecka samt information
* Arbetsmiljo

* Produktionsuppfoljning

* Marknad

* Kvalitet

* Personal

* Utveckling

* (Planering)

* Besok

* Ovrigt

Sektionschef, Kommersiellchef, Gruppchefer sektion Stromsbruk,
Produktions ingenjor, Produktionstekniker, HSO
Varje mandag

Sektionschef Stromsbruk

Sparas pa server
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Mbotesforum
Mbotesansvarig

Syfte

Agenda

Deltagare
Frekvens
Anteckningar:

Ansvarig och plats.

Motesforum
Mboétesansvarig

Syfte

Agenda

Deltagare
Frekvens
Anteckningar:

Ansvarig och plats.

Forbéttringsgrupp
Gruppchef

Information av malbild och KPI:er. Diskutera produktionsforbéttringar,
lyfta forbattringsforslag  mot  sdkerhet, kvalitet, effektivitet,
produktivitet och arbetsstt.

* Arbetsmiljo

* MBO

* KPIL:er

* Kvalitet

* Foregdende protokoll

* Nya forbattringar / forslag
* Tema

* Bordet runt

* Ovrigt

* Nésta mote

Gruppchefer Stromsbruk, skiftlag/arbetsgrupp
7 ggr/ar

Gruppchef

Sparas pa server

Driftledning
Gruppchefer

Tvérfunktionell driftledning som samlar, beslutar och for vidare
drenden fran forbattringsgrupp. Inkomna forslag behandlas och
forankras.

* Arbetsmiljodrenden

* Foregéende protokoll

* Nya forbattringar och forslag

* Prioritera, resurssikra, se 6ver behov

* Ovrigt

* Nésta mote

Gruppchefer Stromsbruk, Produktionsingenjor, Prod och UH Tekniker
8 ggr/ar

Gruppchef

Sparas pa server
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Bilaga 3. Kon av basmaterial som uppstatt pa grund av flaskhalsen i och med
transport av Invercote GP vid terminalen, kallat ”Apberget”.

Figur 4. Fotografi av apberget pd terminalen.
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