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Sammanfattning 

Denna fallstudie genomfördes på Iggesund Paperboards förädlingsanläggning för kartong i 
Strömsbruk. Syftet med studien var att ta fram förbättringsförslag inom Strömsbruks 
värdeflöde och organisation vilka skulle kunna hjälpa Strömsbruk att nå sin fulla kapacitet och 
förbättra lönsamheten. Fallstudien genomfördes i explorativ anda, med kvalitativa 
datainsamlingsmetoder som grund. Jag befann mig på plats i Strömsbruk under våren 2016. 
Jag närvarade vid möten och i produktionen. Studien baserades på semistrukturerade 
intervjuer och samtal med personalen på anläggningen. I analysen av datamaterialet 
identifierades en problembild. Med hjälp av en teoretisk referensram om lean produktion 
utarbetades förslag på hur problemen skulle kunna lösas.  

Största anledningen till att Strömsbruk idag inte kan nå upp till sina produktions- och 
resultatmål är att de inte får in tillräckligt mycket kundorder. Strömsbruk och Iggesund 
fokuserar för mycket på sin egen produktion och klarar idag inte av att leverera rätt ledtider till 
kunderna. Detta leder till att kunderna vänder sig till andra leverantörer och order går 
förlorade.  Genom att istället satsa på att förbättra flödeseffektiviteten kulle kortare ledtider 
kunna uppnås, och kunderna skulle välja att lägga fler order till Strömsbruk. För att kunna 
förbättra flödet krävs det att organisationen och arbetsmetoderna på Strömsbruk ses över, och 
anpassas efter rådande förutsättningar. En starkare kundanpassning krävs. Hur, när och till 
vilken mängd kunden vill ha sin order levererad måste prioriteras högre.  Hur många ton 
maskinerna på Strömsbruk producerar kanske inte är det bästa sättet att mäta prestanda. Denna 
studie redovisar förslag till förbättringar, vilka om de implementeras, borde kunna leda 
Strömsbruk i riktning mot sina mål.  

Nyckelord: fallstudie, ständiga förbättringar, lean production, värdeflöde 



Abstract 

This case study was conducted at Iggesund Paperboard processing plant for cardboard 
Strömsbruk. The purpose of the study was to develop suggestions for improvement in 
Strömsbruk value stream and organization which could help Strömsbruk 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 Strömsbruk 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 Strömsbruk today cannot achieve their production and performance 
targets is that they do not receive enough orders. Strömsbruk 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 Strömsbruk. Improving the flow requires the organization 
and working methods of Strömsbruk 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 
Strömsbruk produce may not be the best way to measure performance. This study presents 
suggestions for improvement, which if implemented, should lead Strömsbruk toward their 
goals. 

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

Holmen är en svensk skogsindustrikoncern med anor från 1609. År 1998 gick Holmen AB, 
Iggesunds bruk AB och Mo och Domsjö AB tillsammans och bildade koncernen MoDo, som 
sedan kom att heta Holmen år 2000. Holmens affärsidé är att producera och sälja tryckpapper, 
kartong, och trävaror samt bedriva en lönsam verksamhet inom skog och energi. Holmen är 
indelat i fem affärsområden: Holmen Paper, Iggesund Paperboard, Holmen Timber, Holmen 
Skog och Holmen Energi. År 2015 hade koncernen 3315 anställda (Holmen, 2016). 
 
Holmen är en av Sveriges största skogsägare, och äger cirka en miljon hektar produktiv 
skogsmark i Sverige. Denna tillgång är en viktig del inom koncernen och medför att Holmen 
är till 60 % självförsörjande på virke till sina produktionsanläggningar. Företagets 
energisatsningar har lett till att koncernen är hel- eller delägare i 21 vattenkraftverk och fyra 
vindkraftparker. Dessa producerar tillsammans runt 1100 GWh, cirka 30 procent av 
koncernens elkraftsbehov. Holmen Paper tillverkar tryckpapper för magasin, reklam, 
dagstidningar, böcker och produktkataloger. Holmen Paper har två bruk i Sverige: Braviken 
och Hallsta, samt ett returpappersbruk i Spanien. Bruket i Spanien kommer dock att säljas till 
företagskoncernen International paper under 2016. Holmen Timber producerar sågade trävaror 
vid två sågverk: ett i Iggesund och ett i Norrköping (Holmen, 2016).  
 
Iggesund Paperboard tillverkar all kartong inom Holmenkoncernen, och är en av Europas 
största tillverkare av kartong baserad på färska 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 från Workington går under namnet Incada och används för 
förpackningar 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 används främst till exklusiva 
förpackningsändamål, så som parfym, choklad, alkohol och cigaretter (Iggesund Paperboard, 
2016).  
 
Strömsbruk är en konverteringsenhet tillhörande avdelningen för förädling och leverans vid 
Iggesunds Bruk. Enheten är belägen i Strömsbruk, en gammal industriort cirka tre mil norr om 
Iggesund. I Strömsbruk konverteras kartong från Iggesunds kartongfabriker i Iggesund och 
Workington. Konverteringen innebär plastbeläggning med olika plastkvaliteter, främst PE, 
PET, BIO-plast men även laminering med olika filmer och folier, samt laminering av kartong 
där två eller flera kartongskikt limmas ihop med ett vattenbaserat lim. Konverteringsenheten 
består av tre produktionslinjer: Beläggningsmaskin 2 (BM2) samt Beläggningsmaskin 3 
(BM3), på vilka man belägger med plast och laminerar med folie och film, samt 
Lamineringsmaskin 1 (LM1) på vilken man limmar ihop flera kartongskikt. Efter 
beläggningsmaskinerna står två arkningsmaskiner (AM4, AM7), vilka sönderdelar de 
färdigbelagda kartongrullarna till ark, samt en rullmaskin (RM9), vilken skapar rullar i rätt 
storlekar för leverans till kund. Lamineringsmaskinen arkar allt material direkt, eftersom det är 
för styvt för att gå tillbaka till rulle.  
 
Strömsbruk har enligt beräkningar gjorda av personalen kapacitet att konvertera totalt 45 000 
ton belagd samt laminerad kartong per år med de rådande förutsättningarna vad gäller 
bemanning och bestyckning av maskinerna. År 2015 konverterades dock endast cirka 32 000 
ton, försäljningsbudgeten för 2016 pekar mot 38 000 ton, och målet för 2017 är att 
anläggningen skall konvertera 45 000 ton. Strömsbruk är idag en lönsam verksamhet, med ett 
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positivt resultat om cirka 50 miljoner SEK årligen. Strömsbruk har dock högt satta mål för 
förbättring av resultatet och vill öka lönsamheten till 100 miljoner SEK 2017.  
 
Produktionsmålet på 45 000 ton per år skulle gå att nå genom att börja producera stora 
mängder mot lager. Stora lager medför höga kostnader, vilket snabbt bli förödande för det 
ekonomiska resultatet. Speciellt eftersom stora delar av produktionen är kundanpassad, och 
lagret skulle bli oanvändbart. För att nå produktionsmålet och det ekonomiska målet måste 
kundorder finnas att producera mot, varför ökad försäljning är ett måste. För att öka 
försäljningen krävs det att Strömsbruk kan leverera det kunden efterfrågar. Högre 
försäljningspriser på en redan konkurrensutsatt marknad skulle sannolikt sänka försäljningen, 
och är inte en genomförbar lösning.  
 
Att köra en anläggning på nivåer långt under den rådande kapaciteten är inte kostnadsmässigt 
effektivt, då stora summor pengar går åt till kapacitet som inte används. För att närma sig den 
teoretiskt tillgängliga kapaciteten och förbättra lönsamheten behöver Strömsbruk se över 
verksamheten för att hitta möjligheter till att förbättringar. 

1.1 Syfte 

Syftet med studien är kartlägga Strömsbruks organisation och materialflöde för att därefter ta 
fram förbättringsförslag vilka kan leda till att högre effektivitet uppnås. Det vill säga högre 
produktion men oförändrat antal satsade arbetstimmar. Effektiviteten ska förbättras genom 
ökad flödeseffektivitet och minskat slöseri.  

1.2 Tidigare studier  

Det finns flera tidigare studier med liknande problemställning gjorda på olika svenska 
industrier. Fyra studier som till stor del delar samma problematik och till viss del även metod 
är Hillmering (2012), Hägg (2014), Bygdén & Johansson (2014) samt Öhman (2008).  
 
Hillmerings (2011) studie på Sunfab Hydraulics AB i Hudiksvall syftade till att öka 
produktionen och förbättra effektiviteten på företaget. Studien visar bland annat att företaget 
skulle kunna öka sin effektivitet genom att införa ett enstyckesflöde i sin monteringsprocess. 
Studien pekar även på att det finns en brist på standardiserade arbetssätt inom samma process. 
Studien gjordes genom en kartläggning av företagets monteringsprocess, där författaren till 
viss del deltog i processen, samt intervjuade personalen på plats.  
 
Hägg (2014) kartlade det interna värdeflödet vid Atlas Copco SED i Yokohama. Syftet med 
studien var att hitta förbättringsförslag vilka kunde minska ledtiderna, öka effektiviteten och 
minska lagernivåerna. Studien visar bland annat att problem i processen ofta var kopplade till 
externa faktorer, däribland exaktheten i kundbehovsprognos samt långa ledtider för material 
hos externa leverantörer. Studien baserar sig på en kartläggning av företagets material och 
informationsflöde genom  metoden värdeflödesanalys.  
 
Bygdén & Johansson (2014) visade i sin studie på Billerud Korsnäs i Skärblacka att 
kartläggning av material- och informationsflöde genom värdeflödesanalys är en applicerbar 
metod inom processindustrin, vilket studien sökte utreda. Studien identifierade även ett antal 
problemområden inom företaget inom vilka ineffektiva resursutnyttjanden uppkom, bland 
annat materialflödet. Studien genomfördes genom att metoden värdeflödesanalys användes vid 
kartläggningen av företaget.  
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Öhman (2008)  syftade till att ta fram förslag till förbättring av rutiner och arbetssätt vid 
leveransplanerings- och lastningsprocessen på Smurfit Kappa kraftliner i Piteå, vilka skulle 
minska tidsödande störningar och effektivisera processen. Öhman såg i sin studie att mycket 
av ineffektiviteten i företagets lastnings- och leveransplaneringsprocess låg i 
kommunikationen mellan de olika avdelningarna och mellan individerna i processen. Hon såg 
även att det fanns en stor brist på standardiserade arbetssätt, och att dessa fenomen försämrade 
företagets leveransprecision och leveranssäkerhet. Studien baserar sig på en kartläggning utav 
företaget vilken genomförts med hjälp av intervjuer av personalen samt observationer på plats.  

1.3 Avgränsningar  

Arbetet har begränsats främst till verksamheten på Strömsbruk samt delar av Iggesunds bruk 
som har en stor påverkan på Strömsbruk. Kartongfabriken i Workington omnämns i studien 
men bara i liten utsträckning eftersom det är en mycket liten del av Strömsbruks kartong som 
kommer därifrån. Dessutom gjorde det stora avståndet från Sverige att det inte var möjligt att 
genomföra något besök där. Detsamma gäller försäljningskontoret i Amsterdam, som också 
ligger långt borta.  

1.4 Disposition 

Inledningsvis presenteras den metod som har använts under studiens genomförande, samt 
kritik vilken vanligtvis riktas mot denna metod. Därefter ges en genomgång av det teoretiska 
ramverk som studien lutar sig mot. Resultaten av studien presenteras därefter i tre olika delar: 
kartläggning av företaget , förbättringsmöjligheter och studiebesök på Iggesund. I 
kartläggningen har företagets verksamhet kartlagts på ett övergripande vis för att ge läsaren en 
djupare förståelse för företaget. I kapitlet förbättringsmöjligheter ges en djupare beskrivning 
av valda delar och de problemområden som jag har identifierat. Studiebesök på Iggesund 
presenterar upptäckter som gjordes i samband med ett studiebesök på Iggesund. 
Problemområdena har delats upp i två huvudproblemområden vilka innehåller problem som 
på något vis hänger ihop eller bedömts tillhöra samma område. De problemområden som 
identifierats är: 1 värdeflöde och 2 organisation. I nästkommande del har jag tagit fram 11 
förslag till förbättringar och vad dessa förbättringar skulle kunna leda till om de 
implementerades. Avslutningsvis diskuterar jag studiens metod och resultat och återkopplar 
till litteraturen. 
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2 Material och Metod 

Målet och syftet med studien krävde ett öppet angreppssätt. Det gick inte på förhand gick att 
veta vilka problem som skulle framkomma, och vilken teori dessa problem skulle kunna 
kopplas till. För att stärka relevansen i resultaten från den kvalitativa datainsamlingen 
användes även kvantitativa sekundärdata, någonting som Bryman (2008) benämner som 
blandmetodforskning. Blandmetodforskning kan innebära flera fördelar när en studie 
genomförs, bland annat med hjälp av triangulering och fullständighet. Triangulering innebär 
att fler än en metod eller datakälla används vid studier av samma fenomen. Resultaten från de 
olika metoderna eller datakällorna kan sedan jämföras och kontrolleras mot varandra vilket 
ger studien större säkerhet i slutsatserna. Fullständighet som begrepp innebär att ett mer 
komplett svar kan ges till en forskningsfråga om både den kvalitativa och kvantitativa 
forskningsansatsen används. De hål som lämnas bakom den kvalitativa metoden kan fyllas 
med data från den kvantitativa och vice versa (Bryman, 2008).  
 
Den kvalitativa forskningsprocessen kan delas in i sex huvudsakliga steg (Bryman, 2008):  

 Steg 1 Formulera generella forskningsfrågor.  
 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 Snävare specificering av forskningsfrågor 
o Steg 5b Vidare datainsamling 

 Steg 6 Författande av upptäckter och slutsatser av studien 
 
Studien följde dessa steg i stor utsträckning. Dock var forskningsobjektet förutbestämt då 
studien bygger på ett givet uppdrag, och de generella forskningsfrågorna definierades efter att 
forskningsobjektet hade tilldelats.   

2.1 Fallstudie  

En fallstudie är en studie som detaljerat och intensivt analyserar ett specifikt fall. Ett fall 
associeras i dessa sammanhang ofta med en organisation eller en plats (Bryman, 2008). Då 
denna studie utförs med fokus på konverteringsanläggningen Strömsbruk kan den ses som en 
fallstudie. Enligt Bryman (2008) är det vanligt förekommande att fallstudier förväxlas med 
kvalitativ forskning, vilket han inte anser vara tillbörligt. En fallstudie innebär inte automatiskt 
kvalitativ forskning. Dock anser han att kvalitativa forskningsmetoder såsom ostrukturerade 
intervjuer och observationer är mycket passande i en fallstudie, eftersom de är bra för 
genomförandet av en intensiv och detaljerad studie av ett fall. Enligt Yin (2009) är fallstudie 
en bra metod när forskningsfrågan som ställs är ”hur?” eller ”varför?” och när studien 
fokuserar på nutida händelser. Denna studie ska svara på en hur-fråga, och baserar sig på 
nutida händelser varför fallstudie som metodansats kan anses som ett bra val i sammanhanget.  

2.2 Datainsamling  

Datainsamlingen genomfördes genom en blandning av upprepade intervjuer och 
observationer, samt studier av Strömsbruks datorsystem. Ett studiebesök på Iggesund 
genomfördes i syfte att studera hur arbetet genomfördes i en liknande situation. 
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2.2.1 Observationer 

En stor del av informationen bakom kartläggningen av nuläget inhämtades via observationer 
på plats i Strömsbruk under den dagliga verksamheten under våren 2016 (januari-april). För 
att se så mycket som möjligt och försöka förstå enheten deltog jag på morgonmöten, 
veckomöten, gruppmöten samt andra uppkomna möten som uppfattades kunna bidra till 
studien. Jag deltog även vid fikapauser och lunchraster. En del av tiden var jag även ute i 
produktionen. 
 
Observationsmetoden var icke-deltagande observation, vilket innebär att forskaren observerar, 
men inte deltar aktivt i det som händer i de sociala sammanhangen. Det fanns ingen speciell 
struktur eller schema för när och var observationerna skulle göras vilket medför att de klassas 
som ostrukturerade observationer, vilket är vanligt i samband med icke-deltagande 
observationer (Bryman, 2008). 

2.2.2 Intervjuer 

Mycket av informationen till studien inhämtades via intervjuer med personalen på 
Strömsbruk. Samtliga gruppchefer samt platschefen intervjuades, men även flera av 
maskinoperatörerna och tjänstemännen. Intervjuerna var både förbestämda genom inbokade 
möten, men även till stor del spontana. Under intervjuerna användes penna och papper för 
fältanteckningar, där viktig information som framkom nedtecknades. Efter intervjuerna 
renskrevs informationen på dator så snabbt som möjligt, för att reducera risken för 
informationsbortfall. Intervjuerna genomfördes inledningsvis som i princip helt ostrukturerade 
intervjuer. Detta innebär att forskaren endast har ett huvudämne att diskutera, och låter sedan 
intervjun styras av de svar forskaren får. De svar som forskaren anser viktiga att följa upp kan 
forskaren då låta intervjuobjektet gå in djupare på. Denna typ av intervju liknar i mångt och 
mycket en vanlig konversation (Bryman, 2008). Grundfrågorna som diskuterades under 
intervjuerna var: vilken funktion och roll den intervjuade har i företaget, vilka problem de 
intervjuade upplevde i dagsläget, och hur problemen skulle kunna tänkas lösas. Vartefter mer 
information hade inhämtats liknade intervjuerna mer och mer semistrukturerade intervjuer. 
Denna typ av intervju innebär att forskaren har en lista över övergripande ämnen och 
frågeställningar, vilka forskaren vill ha svar på. Nya ämnen kan dock komma upp och läggas 
till i intervjun vartefter den fortskrider om så behövs (Bryman, 2008). För att säkerställa 
relevansen i insamlad data ombads den intervjuade personalen läsa igenom det renskrivna 
materialet innan det publicerades. 

2.2.3 Kvantitativa data 

Kvantitativa data angående historisk produktion inhämtades från Strömsbruks datorsystem: 
produktionsuppföljningssystemet Protak samt planeringssystemet TIPS. Data inhämtades även 
från Strömsbruks egenutvecklade Excelfiler där mycket data finns.  

2.2.4 Studiebesök 

Studiebesök genomfördes även på andra enheter inom Iggesund Paperboard. Syftet med 
studiebesöken var att se hur andra arbetar i likartade situationer och med likartade uppgifter 
som de på Strömsbruk men även att uppnå en bredare förståelse för samspelet mellan de olika 
enheterna. Eventuella nya kunskaper och lärdomar om nya arbetsmetoder skulle därefter 
kunna användas som stöd vid framtagande av förbättringsförslag.   

2.2.5 Etiska aspekter 

Den etiska aspekten är viktig i alla sorters undersökningar, men kanske är den extra viktig i 
kvalitativa undersökningar eftersom informanterna är få, och de delar med sig av mycket 
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personlig information och synpunkter. Det är viktigt att ingen person kan identifieras och 
riskerar att lida skada av det som skrivits i studien, varför det kan vara så att allt som sagts inte 
alltid har publicerats. Jag publicerar inga namn eftersom anonymitet var viktigt, och namn är 
ganska ointressanta i sammanhanget. Att vara öppen med intentioner och informera de som 
intervjuas och studeras om vem man är och syftet med studien är viktigt. Därför har jag varit 
noggrann med att alltid tala om vem jag är, och varför jag är där, i alla situationer. Inga 
intervjuer har genomförts utan den intervjuades samtycke och vetskap om att det som sägs 
kommer att kunna vara en del av studiens resultat.  

2.3 Metodkritik 

Det finns två olika forskningsansatser vilka medger datainsamling under olika förutsättningar, 
kvantitativ och kvalitativ forskning. Kvantitativ forskning förknippas främst med siffror, 
medan kvalitativ forskning förknippas med ord. Den kvantitativa forskningen fokuserar främst 
på att testa teorier, och alla detaljer för hur datainsamlingen ska ske är redan bestämda innan 
datainsamlingen börjar. Den kvalitativa forskningen däremot är mer induktiv, och teorier och 
detaljerna kring datainsamlingen bestäms under forskningens gång (Bryman, 2008).  
 
Inom kvantitativ forskning är pålitlighet, replikabilitet och validitet viktiga kriterier för att 
värdera kvaliteten i forskningen. Pålitlighet inom kvantitativ forskning är hur pass konsistenta 
mätningarna kan anses vara. Pålitligheten bedöms bland annat utifrån mätningarnas stabilitet, 
vilken beror av hur pass lika mätvärden en studie får om den genomförs på olika tillfällen. 
Validitet behandlar ämnet om en indikator verkligen mäter det som forskaren har tänkt mäta. 
Replikabilitet är om det är möjligt för andra forskare att genomföra studien på nytt, och få 
samma resultat. Att använda pålitlighet och validitet för att bedöma kvalitativ forskning har 
diskuterats bland kvalitativa forskare angående dess relevans för bedömning av kvalitativ 
forskning. Till exempel kan validitet i mätvärden diskuteras om det är relevant, eftersom 
kvalitativ forskning inte handlar så mycket om mätningar (Bryman, 2008).  
 
Kritik riktas ofta mot kvalitativ forskning för att vara för subjektiv. Vanligtvis menar 
kritikerna att kvalitativa forskningsresultat grundar sig för mycket i forskarens ofta 
osystematiska bedömningar av vad som är viktigt och signifikant, och att varje kvalitativ 
forskare bygger upp olika nära personliga band till de människor som studeras. Bryman 
(2008) skriver om svårigheterna med att replikera en kvalitativ forskningsstudie. Den 
kvalitativa studiens ostrukturerade natur, och att den till stor del grundar sig i forskarens 
påhittighet gör det nästan omöjligt att genomföra en replikerande studie, då det knappast finns 
en standardprocedur att följa. I en kvalitativ studie är forskaren själv huvudinstrument för 
datainsamling, och det som ses och hörs beror till stor del på forskarens person och dennes 
förkärlek för olika saker. Denna kritik består av flera olika delar: Olika forskare väljer att 
fokusera på olika saker beroende av vad de anser vara signifikant; de studerade personerna 
kan påverkas olika beroende av forskarens karakteristika (kön, personlighet, ålder med mera); 
tolkningen av kvalitativa data influeras starkt beroende av forskaren och dennes egenheter och 
förkunskaper (Bryman, 2008). 
 
Generaliserbarheten av resultaten från en kvalitativ fallstudie är begränsade. En fallstudie är 
inte ett urval från en känd population, utan ett enda fall som valts ut (Bryman, 2008). På grund 
av detta är det svårt att generalisera utifrån resultaten av en studie som denna och säga att det 
ser likadant ut på andra företag eller i andra delar av världen. Generalisering av resultaten i 
kvalitativ forskning syftar snarare till att jämföra, och ställa de egna resultaten i relation till 
tidigare forskning inom samma ämne (Eisenhardt, 1989).  
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Jag har under mina år som studerande på Jägmästarprogrammet på SLU i Umeå, och på 
skogsindustriell ekonomi på SLU i Uppsala besökt och sett många olika industriella företag 
och dess anläggningar. Dessa besök har utan tvekan givit mig en förförståelse för industriell 
produktion, med allt vad det innebär. Förförståelsen har även byggts på av teoretiska studier 
av bland annat företagsekonomi, supply chain management och lean produktion. Sedan 2007 
har jag haft ett stort engagemang inom försvarsmakten, där jag idag arbetar deltid som 
gruppchef. Min tid i försvarsmakten har givit mig många erfarenheter om bland annat 
organisation, ledarskap och gruppdynamik. Under sommaren 2015 praktiserade jag på 
Strömsbruk på avdelningen teknik och planering. Från praktiken har jag med mig många 
erfarenheter angående hur arbetet på Strömsbruk fungerar, och en god inblick i de styrande 
datorsystemen. Många observationer gjordes även under praktiken vilka varit till stor hjälp 
under examensarbetets gång. Mina tidigare livserfarenheter har med sannolikhet spelat en stor 
roll med avseende på vilka observationer, och slutsatser som jag har dragit av denna studie.  
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3 Teori 

3.1 Processer och flödeseffektivitet 

Ordet process härstammar ifrån latinets ”processus”, och innebär att någonting förs framåt. 
Det som förs framåt kallas flödesenheter, och kan bestå av material, information eller 
människor. En process början och slut kan definieras av vem som helst genom att 
systemgränser fastställs. Genomloppstid är tiden det tar för en flödesenhet att röra sig från 
processens startpunkt till slutpunkt. Processer ska definieras utifrån en flödesenhets perspektiv 
för att en bra bild av flödeseffektivitet skall erhållas. Alla typer av aktiviteter i en process 
vilka tillför värde till flödesenheten klassas som värdehöjande aktiviteter, t.ex. när en 
flödesenhet bearbetas i en maskin. De aktiviteter som inte tillför värde klassas som icke 
värdehöjande aktiviteter, detta kan exempelvis vara mellanlagring och transporter. Viktigt att 
komma ihåg är att värde alltid bestäms utifrån kundens perspektiv (Modig & Åhlström, 2013).  
 
Hög resurseffektivitet innebär att en resurs, till exempel en maskin tillför värde till 
flödesenheter relativt stor del av en tidsperiod. Detta kan uppnås genom att man ser till att det 
alltid finns en kö av väntande flödesenheter bakom resursen, så att den aldrig behöver stanna. 
Hög flödeseffektivitet innebär att värde tillförs en flödesenhet relativt stor del av en tidsperiod. 
Flödeseffektivitet är summan av de värdeskapande aktiviteterna i relation till den totala 
genomloppstiden. Värden nära ett indikerar hög flödeseffektivitet och värden som närmar sig 
noll indikerar en låg flödeseffektivitet. Hög flödeseffektivitet uppnås alltså vid för 
flödesenheten korta väntetider mellan de värdehöjande aktiviteterna i en process. Hög 
resurseffektivitet leder till lägre flödeseffektivitet, då flödesenheterna tvingas vänta i kö 
(Modig & Åhlström, 2013).  

3.2 Flöde i processer 

Tre lagar påverkar funktionen i en process: Littles lag, lagen om flaskhalsar och lagen om 
variationens inverkan på processer (Modig & Åhlström, 2013).  

 Littles lag säger att: Genomloppstid = Antal flödesenheter i omlopp x cykeltid, d.v.s. 
att genomloppstiden ökar med antal flödesenheter och cykeltidens längd.  

 Lagen om flaskhalsar säger att en process genomloppstid främst påverkas av den 
aktivitet som har längst cykeltid. Det finns två villkor för flaskhalsar, det första är att 
aktiviteterna i en process måste utföras i en viss ordning, det andra är att det finns 
variation i processen.  

 Lagen om variationens inverkan på processer innebär att ju större variation, och ju 
närmare 100 procent nyttjandegrad på resursen, desto längre genomloppstid.  
 

Genom att sammanföra dessa tre lagar kan slutsatser dras om huruvida det är möjligt att 
förbättra flödeseffektiviteten i en process (Modig & Åhlström, 2013): 

 Reducera antalet flödesenheter som befinner sig inom processens systemgränser. 
 Öka kapaciteten eller arbeta snabbare (minska cykeltiden). 
 Eliminera variation. 

 
Ett alltför kraftigt fokus på resurseffektivitet leder till att flödeseffektiviteten påverkas 
negativt. Lägre flödeseffektivitet leder i sin tur till att sekundära behov uppstår runt om i en 
organisation, och merarbete krävs för att lösa dessa sekundära behov. En mailinkorg med flera 
nya mail kan enkelt exemplifiera detta fenomen. För att börja läsa mailen i inkorgen kan först 
en prioriteringslista behöva göras, då vissa mail är viktigare än andra. Arbetet med att upprätta 
denna lista är endast merarbete, och behovet av listan hade inte uppstått om mailen hade 
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åtgärdats direkt när de kom. Aktiviteter som löser sekundära behov kan ofta upplevas som 
värdeskapande, men i själva verket är det rent slöseri av resurser. Lösningen på problemet 
ligger i att fokusera på flödeseffektivitet. Paradoxen ligger i att genom att satsa mindre på att 
utnyttja en resurs, kommer mer kapacitet att kunna frigöras på denna (Modig & Åhlström, 
2013). Flaskhalsar begränsar flödet genom processen. Oftast ses en flaskhals som en viss 
maskin, men den kan även vara av annat slag. Marknaden kan uppträda som en flaskhals om 
den inte efterfrågar lika mycket produkter som värdekedjan kan producera. Brist på råvaror 
kan också framträda som en flaskhals om tillgången på dem är begränsad (Olhager, 2013).  

3.3 Toyota Production System  & Lean 

Ett företag som alltid har satt kunden i första rummet, och ständigt satsat på hög 
flödeseffektivitet är Toyota, med sin unika strategi Toyota Production System. Toyota 
grundades 1937 av Kiichiro Toyoda. Efter andra världskriget, när den japanska industrin 
skulle återuppbyggas, rådde det bristekonomi i landet. De största bristerna var mark, 
teknologi, maskiner, råvaror och finansiella resurser. Att bygga upp en industri under sådana 
förutsättningar krävde ett nytt sätt att tänka kring effektivitet. Svaret på detta blev 
flödeseffektivitet. Bristekonomin ledde till att det blev mycket viktigt att göra rätt saker, och 
ingenting annat än det kunden ville ha skulle produceras. För att lyckas med detta behövde 
Toyota lära känna kundens behov. Genom att arbeta nära kunden, och ställa frågorna: ”Vad 
vill kunden ha?”, ”när vill kunden ha produkten?” och ”vilken mängd önskar kunden?” kunde 
Toyota identifiera kundens behov och anpassa produktionen efter dessa. Toyota utvecklade ett 
så kallat dragande system, där inga bilar producerades förrän faktiska kundorder mottagits. 
Nästa effekt av resursbristen var behovet att göra saker rätt: det som eftersträvades var en 
värdekedja där råmaterial så snabbt som möjligt omvandlades till färdiga produkter, och 
betalning kunde erhållas. Syftet var att inte binda kapital i form av råvaror och produkter, för 
att hålla kostnaderna nere. Alla steg inom processen som inte tillförde värde till kunden skulle 
rensas bort. Genom att kartlägga produktionsprocessen kunde Toyota identifiera ineffektivitet 
och slöseri. (Modig & Åhlström, 2013)  
 
Begreppet lean production myntades först 1988 av John Krafcik i artikeln ”Triumph of The 
Lean Production System” där han skrev om Toyotas ”ömtåliga” produktionssystem och 
istället valde att kalla det för lean. Toyota och deras unika tillverkningsstrategi TPS ligger 
därmed som grund för stora delar av det som kallas för lean, vilket är en verksamhetsstrategi 
som prioriterar hög flödeseffektivitet framför högt resursutnyttjande (Modig & Åhlström, 
2013).  

3.3.1 Åtta typer av slöseri  

Sju olika typer av slöseri identifierades av Toyota, vilka hade gemensamt att de inte adderade 
något värde för kunden och att de hämmade flödet i produktionen. (Modig & Åhlström, 2013)  
 

1. Onödig produktion/överproduktion – Produktion av produkter och komponenter som 
ingen har beställt. Denna typ av produktion skapar ökade produktionskostnader, 
onödig lagerhållning och merarbete med transporter.  

2. Onödig väntan – Operatörer som övervakar automatiska maskiner, väntan på material, 
på verktyg eller reservdelar, produktionsstillestånd eller flaskhalsar. 

3. Onödiga transporter eller förflyttningar – Förflyttningar av produkter i arbete (PIA) 
eller annat material. Denna typ av slöseri kan motverkas genom t.ex. förändring i 
fabrikens layout.  
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4. Onödigt arbete/överarbete – Att producera produkter med högre kvalité än 
nödvändigt, att felaktigt bearbeta en produkt vilket skapar felaktiga produkter, och 
onödigt arbete.  

5. Onödig lagerhållning – Lager, mellanlager och produkter i arbete (PIA) är kapital som 
binds, detta medför även längre genomflödestider, skadade produkter, onödiga 
transporter och förseningar. Överlager döljer dålig produktionsplanering, sena 
leveranser och felaktiga produkter. Onödig lagerhållning kan undvikas t.ex. genom att 
korta ner ställtiderna på maskinerna, d.v.s. den tid det tar för en maskin att ställa om 
mellan olika produkter.  

6. Onödiga arbetsmoment – Förflyttning mellan arbetsstationer, operatörer som behöver 
sträcka sig efter något eller tvingas gå och hämta det.  

7. Onödiga fel, omarbete eller dubbelarbete – Produktion av felaktiga produkter, 
omarbetning, kassationer, ersättningsproduktion och kvalitetskontroller är slöseri med 
tid och energi. 
 

 En åttonde typ av slöseri identifieras av Liker (2009): 
8. Outnyttjad kreativitet hos de anställda – Personalen är ofta väl insatt i produktionens 

processer och har bra idéer och förslag till förbättringar. Att inte lyssna på dessa 
förbättringsförslag resulterar i att de går förlorade samt att personalen blir mindre 
engagerad. 

 
Att göra rätt saker innebär även att felaktiga produkter aldrig får nå kunden. Genom att alla 
anställda tog ett helhets- och kvalitetsansvar såg man till att allting alltid blev rätt från början: 
inga felaktiga produkter skickades vidare i kedjan och vidareförädlades. När problem uppstod 
sågs detta som något positivt. Produktionen stoppades genom att operatören drog i ett snöre, 
problemet identifierades, analyserades och åtgärdades för att aldrig mer återkomma. Taiichi 
Ohno, även kallad ”fadern till TPS” arbetade inom Toyotakoncernen under nästan 60 år, och 
tog tillsammans med Eiji Toyoda, fram Toyotas filosofi Toyota Production System (TPS). 
1978 skrev han boken Toyota production system: Beyond large scale Production i vilken han 
menar att det är flöde som skapar produktivitet (Modig & Åhlström, 2013).  
 
”Allt vi gör är att titta på tidslinjen, från det at kunden ger oss en order till dess att vi tar 
emot betalningen. Genom att ta bort icke värdeskapande aktiviteter arbetar vi kontinueligt 
med att göra tidslinjen kortare” Citat av Ohno 1988 (Modig & Åhlström, 2013) 
 
Taichii Ohnos elev, Fujio Cho illustrerade TPS med ett hus, för att lättare kunna lära ut 
filosofin inom företaget. TPS-huset har sedan dess blivit en av de mest välkända symbolerna 
inom modern tillverkning (Liker, 2009). Husets tak består av organisationens mål: högsta 
kvalité, lägsta kostnad, kortast ledtid, bästa säkerhet och hög arbetsmoral – genom att korta 
produktionsflödet och göra sig av med slöseri. De två grundpelarna som håller upp husets tak, 
Just-in-time (JIT) och Jidoka är de två viktigaste principerna inom TPS. JIT innebär att 
mellanlager skall tas bort i så stor utsträckning som möjligt, och att flödesenheten i en process 
ska komma till nästa steg i produktionen just innan den behövs. Jidoka, den andra 
grundpelaren, innebär att man ska skapa en organisation som är så synlig och visuell, att 
problem och störningar vilka hämmar flödet skall hittas direkt. Nishida San, senior manager 
på Toyota, liknar Jidoka med de grundläggande förutsättningarna för att ett fotbollslag ska 
kunna göra mål: Att alla spelare ska kunna se planen, bollen, målet; se med och motspelarna, 
tiden och målställningen; höra varandra och publiken. Enligt Nishida San spelar dock inte 
många moderna organisationer enligt liknande förutsättningar, utan snarare som med en 
fotbollsplan täckt av hundratals tält. Där flera bollar används samtidigt, och där spelarna 
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premieras bara för att sparka på bollen så mycket som möjligt. Ingen hör någonting och ingen 
ser helheten (Modig & Åhlström, 2013).  

3.3.2 14 principer för TPS 

Liker redogör för 14 principer som sammanfattar kulturen bakom TPS (Liker, 2009): 
 

1. Basera ledningsbeslut på långsiktigt tänkande, även om det sker på bekostnad av 
kortsiktiga ekonomiska mål: 
 Huvudändamålet är inte att tjäna pengar, det är att göra det rätta för företaget, för 

de anställda och för samhället i stort.  
 Utgångspunkten är att generera värde för kunden, samhället och ekonomin. 

 
2. Skapa kontinuerliga processflöden som för upp problem till ytan:  

 Tydliga flöden är nyckeln till ständiga förbättringar och människors utveckling.  
 

3. Låt efterfrågan styra för att undvika överproduktion: 
 Nästkommande steg i värdekedjan beställer vad som behövs, i rätt mängd, i rätt tid. 

Just-in-time är grundprincipen, påfyllning av material styrs av efterfrågan. 
 Minimera produkter i arbete (PIA) och lagerhållning.  

 
4. Jämna ut arbetsbelastningen (Heijunka), och arbeta som sköldpaddan, inte som haren: 

 Sluta överbelasta människor och utrustning. 
 Eliminera ojämnheter i produktionsscheman. 

 
5.  Skapa en kultur där man stoppar processen vid fel och löser problemen direkt, så blir 

kvaliteten den rätta redan från början: 
 Kvalitet för kunden ska vara i fokus genom den värdehöjande processen. 
 Utrustningen ska ha inbyggd förmåga att stoppa tillverkningen vid problem. 

Visuella varningssystem som larmar vid problem bör utvecklas, Jidoka är grunden 
till kvalitet.  
 

6. Standardiserade arbetssätt är grunden till ständiga förbättringar och en delaktig 
personalstyrka: 
 Standardisera de nu bäst kända arbetsmetoderna genom att samla in kunskapen 

som finns och sätta den på pränt.  
 Använd stabila, repetitiva arbetsmetoder för högsta förutsägbarhet, precision och 

regelbundenhet i flödet genom processen. 
 Ett arbetssätt som inte är standardiserat är omöjligt att förbättra. Innan en standard 

har uppnåtts och stabiliserats kan bara arbetssättet ändras fram och tillbaka, och en 
förbättring som uppnås används bara ibland och ignoreras ofta.  

 
7. Använd visuell styrning, så att inte fel förblir dolda: 

 Enkla synliga indikatorer ska visa om standard följs eller inte. 
 Minska mängden rapporter till ett enda papper närhelst det är möjligt. 

 
8. Använd pålitlig väl utprovad teknik som stöder personalen och processerna: 

 Ny teknik är ofta opålitlig och svår att standardisera. 
 Uppmuntra anställda att fundera på nya tekniker när de ska utvärdera ett nytt 

arbetssätt. Inför den nya tekniken snabbt efter noggranna tester.  
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9. Utveckla ledare som verkligen förstår arbetssättet, lever efter Toyotas filosofi och lär 
ut den till andra: 
 En god ledare måste förstå det dagliga arbetet i detalj, så att denne är den som bäst 

kan lära ut företagets filosofi. 
 

10. Utveckla enastående människor som följer företagets filosofi: 
 Skapa en kultur där man arbetar efter företagets värdegrund på lång sikt. 
 Arbeta mycket hårt med att ständigt förstärka kulturen. 

 
11. Respektera leverantörer och partners genom att utmana dem och hjälpa dem att bli 

bättre: 
 Behandla partners och leverantörer som en förlängd del av verksamheten. 

 
12. För att förstå situationen, gå och se med egna ögon: 

 För att lösa ett problem, gå till källan och se det med egna ögon istället för att bara 
teoretisera kring det. 

 Använd endast personligen verifierade uppgifter. 
 

13. Fatta beslut långsamt, överväg alternativen noga och handla snabbt. 
 

14. Bli en lärande organisation genom att alltid reflektera och ständigt förbättra 
processerna: 
 Använd reflektion vid möten och avstämningar för att ta fram brister i dager och 

för att kunna åtgärda dessa. 
 Genom att standardisera behöver inte hjulet uppfinnas i varje nytt projekt. 

3.3.3 Kaizen 

Kaizen är ett koncept utvecklat av Toyota som handlar om att ständigt förbättra verksamheten. 
Grunden till konceptet är idén om att ingen process är perfekt, och att allting går att förbättra 
(Liker & Convis, 2012). Kaizen är ett sätt att tänka och agera, som gör det möjligt för de 
anställda som verkligen utför jobbet att förbättra processerna och ta bort onödigt slöseri (King, 
2009). Många företag missuppfattar ofta Kaizen, eller ständiga förbättringar, för att vara 
någonting som man kan göra då och då, som t.ex. Kaizen ”events” under en viss tid för att 
genomföra massor av förändringar på samma gång. På Toyota är inte Kaizen ett projekt eller 
ett ”event”, utan någonting som ständigt är närvarande i den dagliga verksamheten. Det är en 
del i ledarskapet att dagligen främja kontinuerliga förbättringar (Liker & Convis, 2012).   
 
För att kaizen ska fungera krävs det att stora delar av de förslag som kommer in från de 
anställda realiseras och behandlas seriöst. Genom att genomföra många av de inkomna 
förslagen ökar delaktigheten hos de anställda och antalet förslag ökar. Detta innefattar även 
förslag som inte har en direkt inverkan på kvaliteten. (Axelsson, 2000). Ett exempel på detta 
är förslag som inverkar på de anställdas arbetsmiljö så som att man får en dagstidning till 
fikarummet. 

3.4 Att mäta prestanda i en organisation 

Att mäta prestandan i en organisation är viktigt för att man ska kunna hantera, förstå och 
förbättra organisationen. Med mätningar av prestandan kan målvärden sättas upp för 
organisationen, vilka sedan kan eftersträvas (Harbour, 2009). Enligt (Parameter, 2010) arbetar 
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många företag med mätningar och benämner dessa som key performance indicators (KPI), 
trots att de egentligen inte är KPI.  
 
Det finns fyra olika sorter av mätetal som mäter prestanda (Parameter, 2010):  

1. Key result indicator (KRI) talar om hur företaget har presterat i perspektiv mot en 
kritisk framgångsfaktor.  

2. Result indicator (RI) talar om hur företaget har presterat. 
3. Performance indicator (PI) talar om vad företaget ska göra. 
4. Key performance indicators talar om vad företaget ska göra för att öka prestandan 

dramatiskt. 
 
Ett företags mätningar av prestanda bör innefatta samtliga av dessa mätetal, i en balanserad 
blandning. Dock bör man inte blanda ihop dem och benämna olika mätetal felaktigt. Företag 
bör ha cirka tio KRI i bolagsrapporten för styrelsen, och cirka 20 mätetal bestående av en 
blandning av KPI, PI, och RI för arbetsledningen.  

 
KPI är mätetal som fokuserar på de aspekter av organisatorisk prestanda vilka är de mest 
kritiska för organisationens framtida och nutida framgång. KPI har sju karakteristika 
(Parameter, 2010): 
 

1. De är icke finansiella mätetal, de mäts inte i kronor eller någon annan valuta. 
2. De mäts kontinuerligt.  
3. Företagsledningen intresserar sig för dessa tal (t.ex. VD kontaktar ansvarig personal 

för en KPI om siffrorna på KPI har försämrats) 
4. De visar tydligt vilka handlingar som krävs av personalen (Personalen förstår KPI och 

vet vad som behöver åtgärdas) 
5. Kan knytas mot ett team (så att ledningen kan ringa teamets ledare så att denne kan 

genomföra nödvändiga åtgärder) 
6. De har en signifikant inverkan på företagets framgång 
7. De uppmuntrar till korrekta handlingar (de är testade så att de har en positiv inverkan 

på företagets prestanda, dåligt satta KPI kan leda till dysfunktionella beteenden) 
 
När man sätter kronor och ören på ett mätetal konverteras detta till en resultatindikator (RI) 
och är inte längre en KPI. Exempelvis är dagens försäljning ett resultat av de aktiviteter som 
ligger bakom försäljningen. KPI i detta fall ligger inbakad i dessa försäljningssiffror, och 
skulle kunna vara antalet kundbesök hos nyckelkunder. KPI är mätetal som är framtids- eller 
nutidsorienterade, t.ex. hur många kundbesök som är inplanerade nästa månad. En riktig KPI 
drar till sig ledningens uppmärksamhet, med dagliga samtal med den ansvariga personalen. En 
KPI mäts kontinuerligt på dagligen eller veckovis, ett mätetal som följs upp en gång i 
månaden eller en gång per halvår kan inte vara en äkta KPI. En KPI ska visa personalen vilken 
handling som krävs för att förbättra 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 Kartläggning av företaget  

För att få en bra helhetsbild över hur verksamheten på Strömsbruk fungerar i dagsläget har jag 
försökt kartlägga och beskriva Strömsbruks olika delar på ett så tydligt sätt som möjligt.  

4.1 Produktsortiment 

Strömsbruk har ett brett sortiment av produkter. Kartong av varierande kvaliteter och 
gramvikter kombineras med olika sorters beläggningar och lamineringar, vilket gör att antalet 
slutprodukter kunden kan välja på är många. Strömsbruk använder två olika sorters 
basmaterial, Invercote från Iggesund och Incada från Workington. Dessa två typer av kartong 
kommer i sin tur i flertalet olika kvaliteter. Det som skiljer olika kvaliteterna från varandra är 
hur kartongen är uppbyggd. Kartongen är uppbyggd i olika skikt och bestrykningar vilket gör 
att de olika kvaliteterna får varierande egenskaper. Det vanligaste basmaterialet är Invercote, 
vilket står för den allra största delen av Strömsbruks produktion. Invercotekvaliteter som 
används i Strömsbruk är: GP, G, Creato, Albato, Lenato och T. Några av de olika 
beläggnings-och lamineringsalternativ som finns är PE, PET, BIO, METP, ALUB och DUO, 
det finns även fler beläggningsalternativ som inte körs så ofta. De olika alternativen går även 
ofta att få i olika färger och tjocklekar. Det går även att kombinera laminering med 
beläggning, då körs materialet först i beläggningsmaskinen för att sedan lamineras. Ett av 
Strömsbruks viktigaste basmaterial är Invercote GP, vilket står för stora delar av den totala 
produktionen.  

4.2 Marknad och försäljning 

All försäljning är förlagd till försäljningskontoret i Amsterdam. Försäljningen av Strömsbruks 
kartong är säsongsbunden. Under perioden februari till maj kommer det in order på större 
volymer per månad än vad enheten klarar av att producera. Under perioden juni till december 
kommer det in för lite ordervolymer och enheten tvingas under perioder att producera under 
sin kapacitet.  
 
En av de viktigaste parametrarna för försäljningen är den ledtid som Strömsbruk kan erbjuda 
kunden. Kunderna lägger ofta obekräftade order till flera olika leverantörer av material med 
liknande egenskaper utöver Strömsbruk. Kunden väljer därefter att bekräfta order till en 
leverantör, bland annat på basis av om de kan erbjuda den ledtid de vill ha. Strömsbruks 
kunder har olika krav på ledtider beroende av vilken sorts kartong de är ute efter. För vanlig 
plastad kartong (PE) har kunderna krav på en ledtid mellan 2-3 veckor. Ett koncept som länge 
har funnits på Strömsbruk är ”21 Days”, vilket betyder att man ska kunna leverera inom tre 
veckor. För mer specialiserade kartongtyper så som polyester, metalprint och bio har kunderna 
normalt ett krav på 4-6 veckor.  

4.3 Lagerstrategi 

Strömsbruk producerar i princip enbart mot kundorder. För att basmaterialet ska produceras i 
Iggesund eller Workington krävs det att ordern är bekräftad från kunden. Strömsbruk har inte 
något stort lager av färdigproducerat basmaterial som inte är kopplat till specifika order eller 
kunder. Det finns dock några kundspecifika lagerposter med färdigt basmaterial, men dessa är 
få. Dessa lagerposter har tagits fram för att kunna garantera rätt ledtider till viktiga kunder. 
Under början av 2016 har man testat att producera små volymer av färdigbelagda rullar för att 
lägga på färdiglager. Det som då har körts mot lager är vanligt förekommande kvaliteter i 
vanligt förekommande bredder vilka man tror kommer att beställas under året. Testerna har 
gjorts i ett försök att jämna ut arbetsbelastningen på beläggningsmaskinerna över året. 
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Ingenting produceras färdigt till ark, då det är svårt att förutsäga marknaden så pass mycket att 
det är värt risken. Problemet med denna lösning är att de maskiner som har lägst kapacitet är 
arkningsmaskinerna. Vid hög orderingång på Strömsbruk kan det då bli svårt att arka mer än 
det som kommer ifrån beläggningsmaskinerna för tillfället. 
 
För att korta ner ledtiderna på Strömsbruks produkter har det beslutats att fler av de Invercote-
baserade produkterna ska ha basmaterial i lager. Den nya lagerstrategin innebär att det ska 
finnas basmaterial på lager enligt standardiserade bredder och diametrar. Det nya 
standardiserade basmaterialet skall inrymmas på Strömsbruk i det befintliga lagret. Lagret ska 
fungera som en buffert för beläggningsmaskinerna mellan körningarna på kartongmaskinerna. 
Den nya lagerstrategin är planerad att tas i bruk under 2016.  

4.4 Från kartongmaskin till kund 

Basmaterialet till Strömsbruk kommer främst från Iggesunds kartongfabrik i Iggesund, en liten 
del kommer dock från Iggesunds kartongfabrik i Workington. Basmaterialet som produceras 
på kartongmaskinen i Iggesund och som ska till Strömsbruk plastas in och packas direkt ut till 
terminalen. För en del order finns det färdigproducerat material på höglagret i Iggesund. Detta 
material måste kallas hem av Strömsbruks planeringspersonal. På terminalen lastas materialet 
på en lastbil, kallad ”blå tåget” för att fraktas till Strömsbruks lager. Från lagret i Strömsbruk 
tas basmaterialet när det ska köras på Strömsbruks maskiner. När materialet är belagt eller 
laminerat samt packat lastas det ut till färdigvarulagret. Sedan lastas det åter igen på blå tåget 
för transport till Iggesund och vidare med båt, bil, tåg eller flyg till kunderna. En del av det 
färdiga materialet lastas även direkt på externa lastbilar i Strömsbruk utan att gå via 
terminalen. En enklare skiss över det övergripande materialflödet avbildas i Figur 1 nedan. 
 

 

Figur 1. Övergripande skiss över materialflödet. 

4.4.1 Kartongmaskinerna Iggesund  

Kartongmaskinerna i Iggesund producerar den största delen av det basmaterial som används i 
Strömsbruk. I Iggesund finns två kartongmaskiner, kartongmaskin 1 och kartongmaskin 2. De 
två maskinerna kör olika kvaliteter. Kartongmaskin 1 kör kvaliteterna Lenato och T, 
kartongmaskin 2 kör kvaliteterna GP, G, Creato, Albato. Prioritet nummer ett på Iggesund är 
att kartongmaskinerna inte får stå stilla, kartong skall alltid produceras och det skall vara så 
korta avbrott som möjligt. Kartongmaskinerna kör enligt ett förutbestämt schema, där 
produktion av olika kvaliteter är planerade under olika tidsperioder. På kartongmaskinerna 
kallas en körning av en viss kvalitet under en viss period för ett program. Byten mellan olika 
kvaliteter medför ställtider, och därmed stopp i produktionen. Ställtiden är den tid det tar för 
operatörerna att ställa om maskinen mellan två olika kvaliteter. För att minska antalet stopp 
körs därför långa program. Varje kvalitet består av flera olika gramvikter, och den minsta 
körningen på en gramvikt är 200ton. Långa program medför att vissa kvaliteter inte körs 
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speciellt ofta. Bland de kvaliteter som inte körs så ofta återfinns Strömsbruks viktigaste 
basmaterial Invercote GP, vilket produceras cirka en gång var fjärde till femte vecka på 
kartongmaskin 2. Allt basmaterial av Invercote GP som Strömsbruk behöver för den 
kommande månaden produceras således i ett och samma program, som pågår under 2-3 dagar.   

4.4.2 Höglagret Iggesund 

Höglagret på Iggesund är ett automatiserat lager med kapacitet för 12 000 ton, och ligger i 
samma byggnad som kartongmaskinerna. Till höglagret kommer material som ska 
vidareförädlas i Iggesund, och material som inte är knutet till någon kund. Övrigt material går 
direkt till terminalen. Strömsbruks material räknas som knutet till en kund och går således 
direkt till terminalen. Från kartongmaskinerna fraktas rullarna fram till höglagret, vilket sker 
per automatik på rullband i golven. Två traverser med gripklor lyfter rullarna från rullbandet 
och lagerplacerar dem i en jättelik sal, i höga staplar. När material som ligger på höglagret 
behövs gör produktionsplaneraren en inkallning av det via datorsystemet. Materialet läggs då 
tillbaka på rullbandet vilket för det vidare till Iggesunds rullpack, och sedan ut till terminalen.  

4.4.3 Terminalen Iggesund 

Terminalen är en enhet tillhörande Iggesunds bruk, och är belägen bredvid kartongmaskinerna 
i Iggesund. Terminalen svarar för att lasta material på tåg, bil, och på kassetter vilka går ner 
till Iggesunds hamn, Skärnäs. På Skärnäs lastas kassetterna på båt för transport till Lübeck 
(Tyskland), och därefter vidare till kund med annat transportmedel. Terminalen lastar också 
blå tåget. Blå tåget har tre släp, för att det alltid ska finnas ett på terminalen, ett på Strömsbruk 
och ett som används. Från kartongmaskinerna går det ett rullband till terminalen, där rullar 
och pallar från bruket lastas ut. På terminalen finns det ingen plats för att mellanlagra material 
som ska till Strömsbruk, då detta material ska lastas direkt från rullbandet till blå tågets flak.  

4.4.4 Lagret Strömsbruk 

Lagret på Strömsbruk är dimensionerat för 5000 ton material vilket ska rymma både 
basmaterial och det material som är färdigt och väntar på leverans till kund. På lagret arbetar 
truckförare i sex skift med en person i varje skift. Det finns en dagtidsanställd truckförare och 
en samordnare. Basmaterialet som kommer med blå tåget lastas av och placeras i lagrets olika 
fack, vilka är uppdelade efter olika sorters order och typ av basmaterial. När basmaterialet ska 
användas får truckföraren en lista från planeringsavdelningen med vilka rullar som ska hämtas 
och placeras vid intaget till beläggningsmaskinerna eller lamineringsmaskinen. Färdigt 
material hämtas från pallpackningsmaskinen och rullpackningsmaskinen, och ställs i 
färdiglagret i väntan på att lastas på blå tåget tillbaka till Iggesund, eller på externa lastbilar.  

4.4.5 Beläggningsmaskinerna (BM2 och BM3) 

Operatörerna på beläggningsmaskin 2 och beläggningsmaskin 3 hämtar det basmaterial som 
har körts fram till intaget, tar bort plasten på rullarna, och hänger sedan upp rullarna på 
respektive beläggningsmaskin. Beläggningsmaskinerna lägger sedan på en film, eller en folie 
på kartongen, och från beläggningsmaskinernas andra sida rullas sedan det belagda materialet 
upp på rulle igen. Rullen hängs sedan av för att gå vidare till antingen någon av 
arkningsmaskin 4, arkningsmaskin 7 eller rullmaskin 9. Om det är rullar på kö till 
arkningsmaskinerna eller rullmaskinen ställs rullarna på golvet mellan maskinerna.  

4.4.6 Omrullningsmaskinen (RM9) & Rullpackningsmaskinen (rullpacken) 

Rullmaskinen är placerad i anslutning till beläggningsmaskinerna. Operatörerna hämtar 
materialet från golvet bakom beläggningsmaskinerna och hänger på materialet på 
rullmaskinen. Rullmaskinen rullar om materialet, och kapar det enligt den bredd kunden har 
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beställt. Eventuellt defekt material kasseras. Från rullmaskinen går materialet direkt till 
rullpacken på ett rullband. Rullpacken plastar in rullarna med en skyddsplast. Från rullpacken 
hämtas materialet av lagerpersonalen för att ställas i färdiglagret. 

4.4.7 Lamineringsmaskinen (LM1) 

Lamineringsmaskinen ligger frånskild från övriga maskiner på Strömsbruk, i en annan del av 
huvudbyggnaden. Basmaterialet som är framkört till lamineringens intag hämtas av 
lamineringens operatörer och körs fram till lamineringsmaskinen, för att sedan hängas på 
maskinen. Lamineringsmaskinen har inbyggd arkning, varför allt färdigt material från den 
kommer på pall i arkad form. De färdiga pallarna körs därefter till arkpackningsmaskinen.  

4.4.8 Arkningsmaskinerna (AM4 och AM7) 

Arkningsmaskin 4 och Arkningsmaskin 7 befinner sig i anslutning till beläggningsmaskinerna. 
Operatörerna hämtar materialet från golvet mellan arkningsmaskinerna och 
beläggningsmaskinerna och hänger på det på arkningsmaskinerna. Arkningsmaskinerna 
transformerar materialet från rullar till ark på pall.  Från AM flyttas materialet vidare till 
arkpackningsmaskinen.  

4.4.9 Arkpackningsmaskinen 

Pallpackningsmaskinen är belägen i anslutning till arkningsmaskinerna, och plastar in alla 
pallar med ark från arkningsmaskinerna och lamineringsmaskinen. Pallarna ställs på ett 
rullband av operatören, plastas in automatiskt, och kommer ut på ett rullband på andra sidan. 
Inplastningen sker med krympplast som värms upp med en gasoluppvärmd krympram som 
sänks ner över pallen. Från rullbandet hämtas de färdiga pallarna av personalen på lagret för 
att ställas i färdiglagret.  

4.5 Produktionsplanering 

På Strömsbruk använder man sig av två datorsystem för att planera produktionen, TIPS och 
Paperline. TIPS är ett affärs- och planeringssystem där order bokas och planeras, Paperline är 
ett system för att planera den fysiska produktionen på maskinerna. Systemen kommer från 
olika systemutvecklare, TIPS levereras av Tieto och Paperline av Ångpanneföreningen (ÅF). 
 
Strömsbruk delar flera olika administrativa funktioner med Iggesunds bruk. En av dessa 
funktioner är huvudplanering. Huvudplaneringen för samtliga maskiner på Iggesund och 
Strömsbruk görs av avdelningen order to delivery (O2D) som sitter på Iggesunds 
huvudkontor. Huvudplaneringen görs utefter prognostiserad efterfrågan och resulterar i 
scheman för vilken produkt som ska köras på vilken maskin, under vilken period. En planerad 
körning av en viss produkt, på en viss maskin under en viss tid kallas på Strömsbruk för en 
cykel. Dessa scheman, innehållande alla cykler finns inlagda i TIPS. TIPS åskådliggör den 
planerade produktionen på kartongmaskinerna och beläggningsmaskinerna med hjälp av 
Gantt-scheman för varje enskild maskin. Vid mottagen order kontrollerar TIPS vilket datum 
ordern tidigast kan vara klar genom att titta på ledig kapacitet i cyklerna på de olika 
maskinerna, samt ledig kapacitet på transporter som ordern behöver använda sig av för att 
kunna produceras och levereras till kunden. Varje order hamnar utefter de rådande 
förutsättningarna i den mest optimala cykeln, där den tar upp en del av cykelns totala kapacitet 
beroende av orderns storlek i antal ton. Alla maskiner omfattas inte av detta system, och på 
Strömsbruk är det endast BM2, BM3 och LM1 som finns inlagda i TIPS. Resterande maskiner 
kör helt enkelt det material som kommer till dem, i den turordning som passar dem bäst. TIPS 
kan således inte veta hur kapaciteten ser ut på arknings- och omrullningsmaskinerna. 
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Figur 2. Gantt- schema från TIPS. 

Figur 2 är ett skärmklipp från TIPS vilket föreställer ett Gantt-schema över programmen på 
kartongmaskin 2, cyklerna på beläggningsmaskinerna samt cyklerna på lamineringsmaskinen. 
Överst på bilden visas kartongmaskin 2 (Enligt bild: IB-KM2), sedan kommer 
beläggningsmaskin 2 (Enligt bild: IS-CM2), sedan beläggningsmaskin 3 (Enligt bild: IS-CM3) 
och tillslut lamineringsmaskinen (Enligt bild: IS-LAM). Programmen/ cyklerna är de 
färglagda fälten, och tiden kan ses längst ner på bilden uppdelat i dagar, veckor och månader. 
De blåa streckade vertikala linjerna visar nutid (på bilden den 25 april 2016). De olika 
färgerna i cyklerna betyder olika saker. De viktigaste färgerna är grågrön, gul, mörkgrön, 
ljusblå och vit. Grågrön betyder att kapaciteten i cykeln är uppbokad, och gul betyder att 
platsen är blockerad, och ofta reserverad till olika kunder. Den mörkgröna färgen innebär att 
ordern har producerats. Den ljusblå färger indikerar förfrågningar som ännu ej har blivit 
accepterade av kund. De vita fälten visar ledig kapacitet i cyklerna. För att en order ska kunna 
bokas in av försäljningskontoret i Amsterdam krävs det att det finns ledig kapacitet först och 
främst på kartongmaskinen, därefter på den av Strömsbruks maskiner som krävs för 
produkten. Som det går att se på bilden är programmen på kartongmaskinen mycket hårt 
uppbokade flera veckor fram i tiden, likaså vissa av cyklerna på beläggningsmaskinerna samt 
cyklerna på lamineringen. 

4.6 Organisation 

Strömsbruks organisation består av en övergripande enhetschef, ansvarig för att leda och 
fördela arbetet på enheten. Under enhetschefen finns tre olika avdelningar: Teknik och 
planering, beläggning och laminering samt lager och råvaror. Avdelningarna leds av 
gruppchefer, som rapporterar till enhetschefen. Avdelningen beläggning och laminering har 
två gruppchefer som ansvarar för olika skiftlag. På Strömsbruk sitter även en kommersiell 
chef, som inte faller under Strömsbruks ordinarie organisation. Organisationens uppbyggnad 
kan ses i Figur 3. 
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Figur 3. Strömsbruks organisationsschema. 
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4.6.1 Enhetschef 

Strömsbruks enhetschef skall leda och fördela arbetet mellan de olika avdelningarna. 
Enhetschefen har flera olika ansvarsområden: 

 Övergripande personal och produktionsansvar. 
 Budgetuppföljning 
 Utveckla enheten mot satta mål 
 Arbetsmiljöansvar 

 
Enhetschefen styr Strömsbruk genom ett antal olika möten. De huvudsakliga mötena som 
enhetschefen är ansvarig för är: 

 Ledningsgruppsmötet 
 Skyddsarbetsmiljömötet 
 Veckomötet 
 Samverkansmötet 

 
Alla återkommande möten som hålls på Strömsbruk finns uppskrivna i ett dokument kallat 
mötesforum Strömsbruk. Dokumentet styr bland annat vem som är ansvarig för mötet, agenda, 
vilka som ska delta, och hur ofta mötet ska hållas. De möten som berörs i studien finns 
presenterade med mer detaljerad information i Bilaga 2.  
 
Enhetschefen använder sig av målstyrning för att styra organisationen i rätt riktning. Målen 
bryts ner i Key performance indicators, vilka är mätetal som ständigt mäts och uppdateras 
under tidens gång. Alla KPI har givna målnivåer för varje år, och målsättningarna blir högre 
längre fram i tiden. Detta för att organisationen ska utvecklas och bli bättre. Strömsbruks KPI 
har fastställts av Strömsbruks ledningsgrupp. Strömsbruks KPI finns att se i Bilaga 1.  

4.6.2 Beläggning & Laminering 

Avdelning beläggning och laminering har till uppgift att bemanna alla producerande maskiner 
på enheten LM 1, BM 2, BM 3, AM 4, AM 7 och RM 9. Avdelningen består av två grupper 
vilka in sin tur består av ett antal skiftlag. Skiftlagen är fördelade mellan två gruppchefer, 
vilka är ansvariga för leda och fördela arbetet vid maskinerna, personalfrågor och för att 
avdelningen producerar enligt plan. På varje skiftlag på beläggningen finns det två 
produktionssamordnare, på lamineringens skiftlag finns det en. Produktionssamordnarna leder 
arbetet på maskinerna i gruppchefens frånvaro och deltar på morgonmötet i produktionen om 
de arbetar under förmiddagen. Det finns fem skiftlag A-E vilka bemannar 
beläggningsmaskinerna, arkningsmaskinerna och omrullningsmaskinen och går i treskift 
veckans alla dagar. Varje skiftlag på beläggningen består av åtta personer. Det finns även två 
skiftlag som bemannar lamineringsmaskinen, dessa går endast tvåskift måndag till fredag, och 
består av två personer i varje skiftlag.  
 
På initiativ av gruppcheferna på beläggning och laminering har man under våren 2016 börjat 
med förbättringsmöten. Dessa möten är till för att personalen ska kunna ge förslag till 
förbättringar av verksamheten. Förbättringsmötena hålls en gång i veckan, vilket betyder att 
varje enskild operatör ska närvara på mötet var femte vecka. Förbättringsmötena hålls på 
frivillig basis, och de som närvarar betalas övertid. Förslag som kommer in ska bearbetas av 
Strömsbruks driftledningsgrupp, vilken består av gruppcheferna och teknikerna från 
teknikavdelningen. Åtgärder ska genomföras så snart som möjligt och följas upp på 
förbättringsmötena. 



 27

4.6.3 Lager och Råvaror 

Avdelningen lager och råvaror består av en gruppchef samt åtta truckförare. Truckförarnas 
ansvar är att lasta och lossa blå tåget, lasta externa lastbilar, ta fram rullar till maskinerna och 
hämta ut färdiga rullar och pallar. Gruppchefen på lager och råvaror arbetar även med flertalet 
uppgifter utöver sin uppgift som gruppchef.  Han har uppgiften att beställa samtliga råvaror 
utöver basmaterialet som behövs vid produktionen, bland annat folie och film, plaster och 
diesel. Denna uppgift innefattar inventering av lagernivåer och manuellt handläggande av 
order.  
 
Beställning av film och folie görs vid en viss beställningspunkt, den nivå av lager som 
beräknats räcka för att täcka behovet fram tills nästa leverans. Hur mycket som ska beställas 
finns uträknat, men ofta går man mycket på känsla när beställningar görs. Vilka olika bredder 
på film och folie lagret ska bestå av har varit samma under en längre tid.  

4.6.4 Teknik & Planering 

Teknik och planering är en avdelning vilken ansvarar för allt vad gäller teknik, teknisk 
service, produktutveckling, planering och marknadsservice, varuprover, och systemstöd. 
Avdelningen hålls samman av en gruppchef som är ansvarig för att leda och fördela arbetet på 
de olika underavdelningarna.  
 
Teknikavdelningen består av en produktionstekniker och en produktionsingenjör, vilka sköter 
tekniska frågor på kort, men även på längre sikt. Teknikavdelningens frågor berör 
investeringar, bortbyggnation av flaskhalsar och förbättringar. Systemstödet består av en 
person som hanterar problem relaterade till IT-systemen och har kontakt med systemansvariga 
på Iggesunds bruk och Holmen. Provrummet består av en person som sköter allt vad gäller 
försändelser av prover till kunder och potentiella kunder, påfyllnad av provrummets lager 
samt arkivering av referensprover från produktionen. 
 
Arbetsgruppen på planeringsavdelningen består av fyra personer (tre fast anställda enligt 
organisationsschemat i Figur 3), två som arbetar med produktionsplanering och två med 
marknadsservice.  
 
 Arbetet med att produktionsplanerna innebär flera olika uppgifter: 

 Att lägga ut order på beläggnings- och lamineringsmaskinerna så att de vet vad de ska 
producera och i vilken ordning.  

 Att beställa pallar till order som ska produceras. Order som behöver pall är alla ark 
order samt om kunden vill ha sina rullar på pall, vilket även förekommer. 

 Att närvara på morgon- och veckomöten och där presentera den planerade körningen. 
 Att serva avdelningen beläggning och laminering med utskrivna och bearbetade listor 

över kommande körningar. 
 Att serva avdelningen lager och råvaror med utskrivna intagningsdokument till 

truckarna, så att de vet vilket basmaterial som ska hämtas från lagret och transporteras 
till maskinerna. 

 Att beställa hem basmaterial till order som tas från lager, från höglagret och från andra 
lagerplatser inom koncernen.  

 Att beställa hylsor (de man rullar upp kartongen på) vid order på över 100 rullar.  
 Att räkna på mängden levererat basmaterial kontra kundordern, för att undvika över- 

eller underproduktion. 
 



 28

Arbetet med marknadsservice går främst ut på att svara på, och åtgärda alla frågor och 
problem som uppstår under orderläggningsprocessen. Detta kan vara kundändringar, IT-
relaterade problem och problem från leverantörer med mera. De arbetar även med 
orderkorrigering, vilket innebär att korrigera lagda order för att de ska vara anpassade för 
maskinerna i Strömsbruk, någonting som det nuvarande datorsystemet inte klarar av, samt 
avisering av förseningar till försäljningskontoret i Amsterdam. Marknadsservice är ansvarig 
för att hålla koll på alla order som lagts till Strömsbruk, då dessa ofta påverkas av förändrade 
förutsättningar (t.ex. när basmaterial försenas händer det att order faller ut ur sin cykel i TIPS) 
 
Det har tidigare inte funnits någon skriftlig dokumentation för hur arbetsuppgifterna på 
planeringsavdelningen ska genomföras. Nu håller man dock på att ta fram skriftlig 
dokumentation hur arbetsuppgifterna ska utföras. Genom flödesscheman med detaljerade 
beskrivningar av de nu bästa kända metoderna. Tanken med dessa flödesscheman är att om det 
uppstår en osäkerhet över hur en arbetsuppgift ska genomföras, kan personalen enkelt 
konsultera flödesschemat för det bästa tillvägagångssättet. Flödesscheman ska även underlätta 
vid upplärning av ny personal. Dessa flödesscheman har uppkommit på grund av ett initiativ 
från en av de anställda i gruppen. På initiativ av samma person har gruppen även börjat med 
organiserat förbättringsarbete, där lappar som kan användas för att skriva ner förslag till 
förbättringar sätts upp på en tavla i korridoren utanför deras kontor. Ännu ett initiativ som 
tagits är att planering och marknadsservice håller dagliga ”pulsmöten” varje morgon, för att 
lätt kunna kommunicera ut nyheter, problem och annan viktig information inom gruppen.  
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5 Förbättringsmöjligheter 

I denna del presenteras de problem och utmaningar som har identifierats under studiens gång, 
som påverkar, eller kan påverka Strömsbruks verksamhet negativt. Problemen har delats in i 
två olika huvudområden: Problem förknippade med värdeflödet och problem som är 
förknippade med organisationen.  

5.1 Värdeflödet 

Här presenteras de problem som är förknippade med värdeflödet, som bedöms kunna påverka 
Strömsbruks produktion och resultat negativt.  

5.1.1 Marknad 

Ett stort marknads-relaterat problem som Strömsbruk har är att man ofta inte klarar av att 
leverera de förutbestämda ledtider som kunderna kräver. När kunderna lägger en ny order till 
försäljningskontoret i Amsterdam får de ett bästa leveransdatum som är längre fram i tiden än 
vad det egentligen borde vara. 2-3 veckor för PE-beläggning och 4-6 veckor för mer 
specialiserade kartongtyper är ledtider som man idag klarar att hålla på cirka 40-60 procent av 
alla order. Det som händer i många fall då utlovad ledtid inte kan levereras är att kunderna 
väljer att gå till en annan leverantör med liknande produkter, om de kan leverera bättre 
ledtider. De order som har kommit in till Strömsbruk blir då aldrig accepterade, och 
potentiella order går förlorade för Strömsbruk. 

5.1.2 Leverans av basmaterial 

Strömsbruks värdekedjas nuvarande utseende och funktion klarar inte av att leverera 
tillräckligt korta ledtider till kunderna för många av Strömsbruks produkter. Problemet är att 
leveranstiden för basmaterial från kartongmaskinerna varierar kraftigt, vilket bottnar i att 
kartongmaskinerna producerar vissa kvaliteter för sällan, samt att de ofta är fullbelagda flera 
veckor, eller till och med månader framåt. Till exempel körs Strömsbruks viktigaste 
basmaterial Invercote GP på kartongmaskin 2 en gång var fjärde till var femte vecka. Alla 
Strömsbruks kundorder som behöver ha basmaterial av Invercote GP från kartongmaskinen 
körs då under en period av två till tre dagar. Detta gör att ledtiderna blir olika långa beroende 
på när kunden lägger sin order. Om en kund lägger en beställning på Invercote GP-material 
precis efter att ett Invercote GP-program har körts på kartongmaskinen betyder detta att det är 
fyra till fem veckor innan basmaterialet körs på kartongmaskinen igen.  
 
Efter att basmaterialet är producerat på kartongmaskinen ska det transporteras till Strömsbruk, 
och pallar ska beställas vilket kan ta några dagar. Därefter måste det finnas en passande cykel 
på maskinerna på Strömsbruk. Hur snabbt ordern kan köras på Strömsbruks maskiner efter att 
den har anlänt beror på när det finns en passande cykel, och om det finns ledig kapacitet i den 
cykeln. Om kunden har otur kan det vara så illa att den kommande Invercote GP-programmet 
på kartongmaskinen är full, och att nästa med ledig kapacitet körs om sju-åtta veckor. Efter 
Invercote GP-programmet kan då den nästkommande passande cykeln på Strömsbruk vara 
full, och nästa passande cykel med ledig kapacitet ligga ännu en eller ett par veckor fram i 
tiden. I de allra bästa fallen finns det ledig kapacitet på ett kartongmaskinprogram som ligger 
nära i tiden, och även ledig kapacitet på den närmsta cykeln på beläggningsmaskinerna. I 
dessa fall kan ledtiderna bli så korta som två till tre veckor från beställning. Så som 
värdekedjan är uppbyggd idag är det en stor osäkerhet i vilken ledtid kunden får, då det ena 
gången kan handla om två till tre veckor, och nästa gång upp mot sju till tolv veckor. 
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Det händer ofta att programmen på kartongmaskinerna och cyklerna på 
beläggningsmaskinerna ligger osynkroniserade tidsmässigt för att rätt ledtider ska kunna 
uppnås. Detta problem uppstår oftast då det handlar om kvaliteter som inte körs ofta på 
kartongmaskinerna (t.ex. Invercote GP) i kombination med beläggningar som körs sällan på 
beläggningsmaskinerna (t.ex. BIO, PET, ALU). En BIO-cykel (som körs cirka var femte 
vecka) på beläggningsmaskin kan vara placerad precis efter eller samtidigt som en Invercote 
GP-program på kartongmaskin. Detta innebär att basmaterialet från Invercote GP cykeln inte 
hinner i tid till BIO-cykeln i Strömsbruk. När detta sker kan ledtiden i värsta fall bli så lång 
som tio till tolv veckor, vilket få kunder accepterar.  
 
När kartongmaskin 2 kör Invercote GP-cyklerna uppstår det problem i flödet av material till 
Strömsbruk. Ett Invercote GP-program på kartongmaskinen kan resultera i att mellan 1500- 
2000 ton som skall fraktas till Strömsbruk hamnar på terminalen under loppet av två till tre 
dagar. Rullarna från en order kommer dessutom inte ut i ordning eftersom kartongmaskinens 
tamborrullar optimeras med avseende på att skapa så lite spill som möjligt. Från en order kan 
först ett par rullar komma ut, sedan två dagar senare kommer resten. Eftersom Strömsbruk inte 
ses som en intern del av Iggesund hamnar inte rullarna på höglagret och sorteras in efter order, 
utan åker direkt ut på terminalen i den ordningen de producerats. På terminalen finns det inte 
plats för att lagerställa rullarna i väntan på att transport ska kunna ske, utan de staplas huller 
om buller i en stor hög, vilken har kommit att kallas för ”Apberget” (se bilder i Bilaga 3).. 
Anledningen till att den massiva högen bildas på terminalen är att en flaskhals uppstår i och 
med den vidare transporten till Strömsbruk. Blå tåget har en lastkapacitet på 36 ton per tur och 
kör normalt sex turer mellan Strömsbruk och Iggesund per dag, vilket resulterar i att den har 
en kapacitet på max 216 ton per dag (om packningen går optimalt). Att flytta mellan 1500 till 
2000 ton tar mellan sju och tio dagar. Flaskhalsen leder till att det uppstår stora mängder 
merarbete och problem både på terminalen och på Strömsbruk. Ett exempel på det merarbete 
som uppstår är antalet förflyttningar som en kartongrulle utsätts för. Istället för att rullen 
flyttas direkt från rullbandet till blå tågets släp måste den först köras till det stora berget av 
kartongrullar. Väl på berget blir rullen snabbt inbyggd mellan flera andra kartongrullar, och 
ytterligare förflyttningar av rullar krävs varje gång truckförarna ska söka efter någon rulle som 
fattas i en order, eller när en viss rulle har efterfrågats av planeringen på Strömsbruk. Detta är 
tidskrävande, och de onödiga förflyttningarna ökar även risken för att rullarna skadas.  
 
När ett program körs på någon av kartongmaskinerna beräknar planeringssystemet TIPS en 
tidpunkt då varje order skall blir klar och kan börja fraktas till Strömsbruk. Tidpunkten avgörs 
beroende på om ordern ligger tidigt eller sent i programmet, så som det ser ut i TIPS Gantt-
schema, där alla order ligger i en viss ordning. Systemet beräknar frakten mellan terminalen 
och Strömsbruk till cirka två dagar. När order sedan kommer ut i oregelbundna partitioner till 
terminalen och hamnar på apberget innebär det dock i realiteten att den inte kan påbörja sin 
väg mot Strömsbruk, och att frakten vi värsta fall kan ta uppemot tio dagar. Eftersom 
planeringen på Strömsbruk kan ha planerat att köra ordern redan två-tre dagar efter att den har 
gått på kartongmaskin 2 i Iggesund resulterar detta i att basmaterialet försenas till Strömsbruk, 
då flera order har fastnat på grund av flaskhalsen i transporten mellan fabrikerna. Detta kan i 
värsta fall leda till att order försenas till kunden. Dessutom medför detta merarbete för 
planeringen, marknadsservice och säljkontoret i Amsterdam, med att hantera problemet och 
meddela kunden.  
 
De 1500-2000 tonen som ska till Strömsbruk består ofta av flera olika kundorder samt ibland 
material som ska läggas på lager. Order som redan innan de har gått på kartongmaskin har 
prioriterats av Strömsbruks planering märks automatiskt upp med prioriterad när de packas. 
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Truckförarna på terminalen ser prio-markeringarna och ställer dessa order åt sidan, för att de 
snabbare ska kunna lastas till Strömsbruk. Prioriterade order kommer dock även de ut till 
terminalen i oordning, och det kan ta flera dagar innan en prioriterad order finns komplett på 
terminalen och kan lastas till Strömsbruk. Truckförarna på terminalen kan inte se på en order 
när den är planerad att vara färdigproducerad i Strömsbruk (vilket klar-datum den har) och kan 
därför inte veta vilka rullar som är viktigast att skicka till Strömsbruk först. Problemet med 
flaskhalsen är välkänt för de som arbetar på Strömsbruk och terminalen, och har pågått i flera 
år. Ingen lösning har dock funnits och problemet tillåts att fortsätta, trots att det till och med 
uppstår potentiellt farliga situationer på terminalen. Apbeget växer sig ofta så stort att det står 
rullar inom områden där det enligt säkerhetsföreskrifterna inte är tillåtet.  

5.1.3 ”Lego”-arkning/ omrullning från Iggesund 

På grund av bristande kapacitet på arkning- och omullningsmaskinerna i Iggesund kommer det 
ofta förfrågningar om Strömsbruk kan ställa upp och arka och/ eller rulla om obelagt material 
från Iggesund. I dagsläget bearbetar Strömsbruk cirka 100 ton åt Iggesund varje månad. 
Eftersom kapaciteten på Strömsbruks arknings- och omrullningsmaskiner inte kontrolleras av 
TIPS går det inte att på förhand veta hur kapaciteten ser ut på arknings- och 
omrullningsmaskinerna. Detta resulterar i att det är det svårt att säga när det finns tid till att 
köra lego, och när det inte finns tid. Eftersom arkningsmaskinerna har en något lägre kapacitet 
än beläggarna händer det att det uppstår köer mellan beläggarna och arkningsmaskinerna i de 
fall det inte körs några rullorder. Detta fenomen förstärks kraftigt när material från Iggesund 
ska bearbetas samtidigt. De stora köerna mellan maskinerna gör att det blir mycket material 
som ligger på golvet och merarbete uppstår i och med sökning, organisering och förflyttning 
av rullar. Ibland är läget till och med så kritiskt att operatörerna på beläggningsmaskinerna 
måste stänga ner produktionen på maskinerna på grund av platsbrist.  

5.1.4 Produktionsplanering 

Tanken är att cyklerna från TIPS ska följas i den verkliga produktionen, och att under den tid 
då en cykel ligger inplanerad så ska de order som ligger i cykeln produceras. I dagsläget 
detaljplaneras det dock inte efter hur cyklerna ligger i TIPS, utan efter klar-datumet på 
respektive order. Klar-datumet är det datum då ordern av systemet har beräknats vara klar för 
vidare leverans från Strömsbruk. Order med kortast klart-datum planeras först på maskinen 
oavsett i vilken cykel de ligger enligt TIPS. Resultatet av detta är att detaljplaneringen skapar 
egna cykler vilka man sedan kör maskinen efter. Det system vilket är till för att hjälpa till att 
få en överblick, jämna ut produktionen och förenkla för planeringen används helt enkelt inte.  
 
Detaljplaneringsarbetet utgår från en åtgärdslista i Paperline, dit alla order som bokas in i 
TIPS automatiskt överförs och hamnar i ordning efter klar-datum, kortast datum överst. Från 
åtgärdslistan kvitteras order bort och läggs in i en lista (vilken blir den nya cykeln). Detta 
arbetsmoment innefattar även mycket pappersarbete, då varje order skrivs ut och sorteras in i 
ett fack. Anledningen till pappersarbetet är att när en order kvitteras från åtgärdslistan förloras 
kontrollen över denna i systemet, och utskriften blir det enda sättet att veta att ordern ska 
planeras in i en lista. När listan bedöms innehålla tillräckligt många order frisläpps den mot 
den maskin för vilken den är avsedd. För att maskinförarna ska se hur de ska producera 
behöver de tillgång till listan, som levereras dagligen av produktionsplaneringen.   
 
Order som inte har färdigproducerad kartong läggs inte in i en lista, och en lista frisläpps inte 
mot maskinen förrän allt basmaterial till alla order på listan finns på plats i Strömsbruk. 
Planeringen vill inte ta risken att lägga upp en order mot produktion, och när den ska 
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produceras på maskin finns det inget basmaterial att köra. Anledningen till försiktigheten är att 
basmaterialet ofta är sent från Iggesund. 
 
En av grundreglerna på planeringen är idag att beläggningsmaskinerna och 
lamineringsmaskinen inte får stå stilla. Om orderläget är dåligt under en period försöker 
planeringen alltid att hitta order med basmaterial från lager, eller en order vars basmaterial 
redan är producerat. Under perioder med låg orderingång kan detta innebära att order som 
ligger i cykler flera veckor framåt redan är färdigproducerade i Strömsbruk. Dessa 
förproducerade order levereras dock inte tidigare till kunderna, eftersom det inte går ut 
information till kunderna om att ordern är färdig för leverans. De ligger istället kvar på 
färdiglagret fram till det datum de från början var planerade för vidare transport.  
 
Att detaljplanera efter kortast klar-datum istället för efter TIPS-cykler innebär att flera olika 
komplikationer uppstår: 
 

 Det blir mycket svårt att ha kontroll över planeringssituationen eftersom det inte går att 
få en överblick. Det går normalt sett inte att veta om det finns ledig kapacitet på 
maskinerna eller inte. 

 Vid större problem med råvaruförsörjningen, så som vid oplanerade stopp på 
kartongmaskinerna eller problem i logistikflödet, tappar planeringen ibland helt 
kontrollen över hur situationen ser ut. Det är då mycket svårt att svara på hur mycket 
förseningar man har, och hur långa förseningarna kommer att bli samt vad som 
kommer att bli försenat.  

 För att veta om man kommer att få förseningar måste man göra uppskattningar och 
manuellt räkna på hur lång tid alla planerade order kommer att ta att köra.  

 Den enda som har insyn i vad som kommer att köras på maskinerna längre fram än 
cirka 5-24 timmar framåt i tiden är den som arbetar med att planera. Denna 
information finns endast att hitta i listorna vilka planeraren har skapat i Paperline, samt 
i huvudet på planeraren.  

 Osäkerheten om när maskinerna kommer att stanna är stor. Plötsligt kommer det inget 
basmaterial och maskinerna tvingas stanna. När maskinerna då står stilla räknas 
stoppet som oplanerat, eftersom det faktiskt inte var någon som visste när de skulle 
stanna. Detta leder till att personalen inte har speciellt mycket att göra, och ofta sitter 
de bara av tiden när arbetsuppgifterna tar slut. 

 Vid tidigarelagd produktion av order som ligger planerade längre fram i tiden enligt 
TIPS-cykler flyttas dessa order inte till den tidpunkt då de egentligen produceras, 
vilket resulterar i att de ligger kvar och blockerar plats i cyklerna. Detta resulterar i sin 
tur i att inga nya order kan bokas in i deras ställe trots att det i verkligheten finns plats 
rent kapacitetsmässigt. Innebörden av detta är att det är mer eller mindre lönlöst att 
förproducera order som ligger i kommande cykler. Att flytta förproducerade order i 
TIPS är i nuläget är mycket svårt och tidskrävande, vilket troligen är anledningen till 
att det inte görs idag.  

 Arbetssituationen på planeringen blir mycket stressig och pressande psykiskt. Eftersom 
det vanligtvis endast går att lägga upp tillräckligt mycket körning för att täcka det 
närmaste dygnet så krävs det att personalen alltid letar efter färdigt basmaterial. De 
måste ständigt vara redo att lägga upp fler order på maskinerna. Minsta problem som 
uppstår blir därför stressande, då man har begränsad tid till att lösa det innan 
produktionen står stilla. Under flera tillfällen har personalen på planeringsavdelningen 
lämnat in klagomål på deras stressiga arbetssituation.  
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 Det blir svårt att säga när det finns tid till att köra lego åt Iggesund, och när det inte 
finns tid. Detta eftersom ingen vet när beläggningsmaskinerna kommer att stå stilla, 
eller vilka sorters order som kommer att köras den närmsta tiden.  

5.1.5 Lagerstyrning 

Lagerstyrningssystemet för samtliga folier och filmer är inte uppdaterat på länge. Detta kan 
medföra att de säkerhetslager som finns inte är tillräckligt stora för den nuvarande åtgången. 
Beställningspunkten och hur mycket som ska beställas är med stor sannolikhet inte korrekt 
satta. Det som kan hända i nuläget är att det kan uppstå råvarubrister, då åtgången i dagsläget 
är högre än när den gamla beräkningen gjordes, alternativt att det uppstår stora lager av 
råvaror som inte längre används speciellt mycket av. Om en brist uppstår tvingas planeringen 
att lägga in en foliebredd som egentligen är för stor, och det uppstår onödigt spill av kartong 
och folie. Det kan även leda till minskad produktivitet på maskinerna om planeringen tvingas 
ta en mindre bredd på folien, då en mindre foliebredd leder till sämre utnyttjande av 
maskinernas bredd. Med det nya lagersystemet där standardiserade rullar ska finnas i lager för 
bland annat METP-order, kommer systemet själv att boka specifika rullar mot order. Systemet 
kommer då att anta att det finns film i rätt bredd på lager. Om det då inte finns film i rätt bredd 
på lager kommer det att kunna resultera i förseningar, då ordern inte kan produceras innan ny 
film har anlänt till Strömsbruk.  
 
Bredderna på filmerna och folierna är heller inte uppdaterade på länge. Detta kan innebära att 
de inte längre är optimerade med avseende på vilka bredder som beställs mycket av idag. Om 
t.ex. en ny kund börjar beställa mycket av en ny bredd, säg 499 mm innebär detta att den i 
dagsläget bästa folien är 1650 mm (3x499+20=1517) detta medför ett spill på 133 mm av både 
folie och kartong. På en större order kan detta leda till stora kostnader.  

5.2 Organisation 

På Strömsbruk har man ett stort fokus på produktion och att producera så mycket som möjligt. 
Vid alla möten som hålls kommer hur mycket som har producerats under senaste veckan alltid 
högt upp på dagordningen. Produktionsuppföljning är en av Strömsbruks KPI, vilket innebär 
att produktion anses som en nyckelfaktor till att verksamheten ska bli bättre. Om det har 
producerats många ton på maskinerna tycker man att det har varit en bra vecka, och om 
produktionen har varit låg har veckan gått dåligt. Varje gång som ett nytt produktionsrekord 
slås, premieras detta exempelvis med tårta till alla medarbetare.  
 
Det stora fokus på att maximera produktionen kan ses i och med hur planeringen på 
Strömsbruk arbetar. Grundinställningen på planeringen är att maskinerna aldrig får stå stilla. 
Order som ska produceras flera veckor fram i tiden flyttas om det är brist på order att 
producera i dagsläget, trots alla negativa följder som denna taktik får (vilka beskrivits ovan). 
Ett producerat ton idag är bättre än ett producerat ton enligt schema om två veckor, trots att 
kunden inte får ordern snabbare, eftersom den ligger kvar i färdiglagret.  
 
Det finns brister i kommunikationen mellan de olika avdelningarna på Strömsbruk. Ett 
exempel på detta är att man på produktionsavdelningen inte har uppfattat att ledtiderna till 
kunderna för laminerad kartong är långa. Produktionsavdelningen kommunicerar med 
planeringsavdelningen angående hur långt fram i datum man ligger i produktionen (klar-
datumet på de order som produceras för tillfället). Hur långt fram man är i produktionen spelar 
dock inte någon roll för ledtiderna då dessa beror på när det finns ledig kapacitet i cyklerna i 
TIPS. Insatser görs endast på lamineringen om det finns några förseningar till kunden, och då 
med extra skift en eller två helger. Marknadsservice, som använder sig av TIPS ser att 
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ledtiderna är för långa, och märker av att kunderna blir irriterade och ofta inte bekräftar order. 
Trots att det finns medel att ta till för att öka kapaciteten på lamineringsmaskinen, vilket skulle 
korta ledtiderna, så görs det ingenting eftersom någonting brister i kommunikationen mellan 
de olika avdelningarna eller att de helt enkelt inte förstår varandra. 
 
Hur väl Strömsbruk kan leverera rätt ledtider till kunden är någonting som är en viktig fråga 
på sektionsnivå och det omnämns som en viktig del i strategin att ledtiderna måste kortas. 
Trots det så följs ledtiderna inte upp på Strömsbruk. Det som idag mäts är leveransförseningar. 
Detta mätetal säger dock endast om kunden har fått orden när Strömsbruk sade att de kunde 
leverera, inte om kunden fick ordern när han verkligen ville ha den. Det händer ofta att order 
som kommer att bli försenade flyttas fram i datum i efterhand, och kundens ledtid förlängs. 
Dessa förseningar syns inte i de mätningar som idag görs för leveransförseningar, eftersom 
datumet flyttas fram till den dag ordern kommer till kunden. 
 
Ett stort fokus på Strömsbruk är att minska de fasta kostnaderna, vilket återspeglas av 
Strömsbruks KPI, där en av dessa är just en lägre målnivå för de fasta kostnaderna. Personal 
räknas som en fast kostnad, och det blir därför väldigt svårt att anställa mer personal. En av 
anledningarna till de långa ledtiderna på lamineringen är att ordervolymerna på laminerat har 
gått upp, men lamineringsmaskinen har samma bemanning och skiftsform. Att anställa ett 
ytterligare skiftlag i syfte att öka produktionen skulle öka de fasta kostnaderna, varför det inte 
görs. För att stävja problemet sätts ibland extra skift in på helgerna under perioder med hög 
orderingång och långa ledtider. Att sätta in extra personal på övertid är inte ett problem, 
eftersom övertid räknas som en rörlig kostnad. Denna strategi leder dock endast till att de 
order som tas från lager och de order till vilka basmaterialet redan har anlänt till Strömsbruk 
kan köras. Det i sin tur leder till att mycket av de order som körs är order planerade någon till 
några veckor fram i tiden, vilket inte kortar ledtiden och således inte löser problemet. Det 
öppnar heller inte upp för inbokning av nya order eftersom de order som är färdigproducerade 
inte tas bort ifrån TIPS-cyklerna, och ligger kvar och blockerar platsen. Problem kan senare 
uppstå under ordinarie skiftgång då det som ligger planerat för produktion redan är 
färdigproducerat, och inget finns att köra.  
 
Vid lamineringen uppstår det varje år stort spill på grund av att basmaterialet som kommer till 
Strömsbruk inte är anpassat efter kundorder. Basmaterialet har ofta större diameter än vad som 
krävs, och det blir mycket material över efter att kundordern är uppfylld. Anledningen till 
detta är att kartongmaskinerna på Iggesund och i Workington har vissa standarddiametrar som 
de producerar efter. När en order är färdigproducerad på lamineringsmaskinen så hängs 
basmaterialet av och alla rullar som har en diameter mindre än 80 cm kasseras, då dessa har 
för liten diameter för att lagras stående. Materialsvinnet på grund av detta fenomen beräknas 
av chefen för teknik och planering vara värt flera miljoner kronor per år. För att åtgärda 
problemet fanns förut ett lager av färdigmaterial, där basmaterialet istället för att slängas 
kördes klart till ark, som sedan lagrades och kunde användas för att komplettera andra order 
där basmaterialet inte räckte till. För att åter instifta detta färdiglager skulle det krävas en till 
operatör per skiftlag på lamineringen. Trots att det skulle löna sig att ta in fler operatörer för 
att kunna använda sig av färdiglager görs detta inte. Anledningen till att detta tillåts fortgå är 
att miljonerna i svinn räknas till rörliga kostnader, vilka flyger under radarn.   
 
Det finns flera kända problem och möjligheter till utveckling på Strömsbruk som inte tas 
tillvara. Ett problem som är känt av ledningsgruppen är att operatörerna på beläggningen 
ibland väljer att köra maskinerna långsammare då det finns få order, och det finns för lite att 
göra. Att maskinen körs långsammare leder i sin tur till att värdefull arbetstid som skulle 
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kunna ha använts till andra värdeskapande aktiviteter istället används till väntan. Samtidigt får 
maskinerna längre körtid och behöver servas oftare. Ett annat känt problem är att man endast 
använder ett rullställ på arkningsmaskin 4, trots att man har två stycken. Detta leder till att 
produktionstid förloras vid varje rullbyte, då rullbytena tar längre tid. Varje rullbyte som 
genomförs med ett rullställ leder till att cirka tre minuter produktionstid går förlorad jämfört 
med om två rullställ används. Med cirka fem rullar per skift, tre skift om dagen och 348 
produktionsdygn per år leder detta till att runt 11 dygn produktionstid per år går förlorade (vid 
maximal körning). Problemet har påtalats till operatörerna från cheferna, men trots detta 
följdes endast de nya rutinerna med två rullställ under ett skift, därefter valde operatörerna att 
gå tillbaka till ett rullställ.  

5.2.1 Mötesstruktur 

Efter att ha deltagit på flera olika möten runt om på Strömsbruk uppmärksammade jag att 
vissa av mötena behöver revideras och uppdateras. Veckomötet är ett av dem. Veckomötet är 
ett möte som hålls varje måndag eftermiddag, vid vilket stora delar av 
tjänstemannaorganisationen närvarar. Mycket av det som tas upp rör inte speciellt många på 
mötet, och går enkelt att hitta genom att söka i datorsystemen och på intranätet. Mötet blir mer 
som små mindre möten mellan de olika avdelningarna, då en avdelning pratar får alla andra 
sitta och vänta på att någonting som berör dem ska tas upp. Detta leder till slöseri av arbetstid. 
Ett exempel på detta är underhållsorganisationens genomgång av vilka maskiner som ska 
servas i veckan. Denna information finns tillgänglig på intranätet, och de som berörs av den 
skulle kunna hitta den där. Veckomötet liknar till stor del morgonmötet som hålls ute i 
produktionen varje morgon, och många punkter som berörs på Veckomötet blir därför en 
repetition. Exempel på detta är att planeringens genomgång av planerad produktion har gjorts 
endast ett par timmar tidigare på morgonmötet, varför det är onödigt att den ska tas upp igen 
inför flera avdelningar vilka den inte berör. Vad som egentligen uppnås med mötet är oklart. 
Mötestiden är en timme, men under mötet är det ofta mycket prat om andra saker än det som 
är på agendan varför det ofta drar över tiden. 

5.2.2 Teknik och planering 

Teknik och planering är två områden som ligger väldigt långt ifrån varandra, och har inte 
mycket med varandra att göra. Trots det är de två avdelningarna sammanslagna till en 
arbetsgrupp. Under gruppmötet, vilket hålls cirka var femte vecka, diskuteras både teknik och 
planering. När tekniska frågor diskuteras sitter planeringsavdelningen och varken förstår eller 
lyssnar speciellt mycket, och när planeringsfrågorna diskuteras är det omvända roller. 
Gruppens möten delas som in i två undermöten, ett för teknik och ett för planering. Detta 
problem gör även att inga frågor diskuteras på djupet, då det hela tiden känns som om hälften 
av mötets medlemmar inte får ut någonting av diskussionen. Att organisera dessa två enheter 
tillsammans leder inte till några synbara synergieffekter, snarare till slöseri av arbetstid och 
kraft hos de anställda.  
 
Chefen för avdelningen är idag belastad med flertalet uppgifter utöver att leda och fördela 
arbetet på avdelningen. Övriga uppgifter som åligger chefen är produktutveckling, hantering 
av reklamationer av Strömsbruks produkter, tekniska frågor och teknisk rådgivning. Den stora 
och breda avdelningen plus de övriga uppgifterna som åligger chefen gör att det blir svårt att 
hinna med att utföra alla uppgifter.  
 
Gruppen har ett stort problem vad gäller att ta tillvara på personalens fulla kapacitet, 
initiativförmåga och kompetenser. Genom överbelastning på de flesta positioner inom 
gruppen tappar gruppens medlemmar mycket tid och kraft bara på att försöka sortera ut vilket 
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arbete som måste göras först. Att gruppchefen är överbelastad leder även till att de 
specialkompetenser som gruppen besitter inte kan användas effektivt. Många idéer och förslag 
för att förbättra verksamheten för gruppen och för enheten i stort tas inte tillvara på.  
 
Det finns ingen arbetsbeskrivning för de som jobbar på planeringen, vilket gör att de som 
jobbar där känner sig ganska osäkra på vad de egentligen ska göra, och vad som ligger utanför 
deras arbetsområde.  
 
Tre av de anställda på planeringsavdelningen har fast anställning, varav en är utlånad på ett 
vikariat inom en annan del av företaget. Två av de anställda har idag vikariat. Att halva 
nuvarande personalen endast har vikariat skulle kunna leda till problem om de valde att söka 
andra jobb, då mycket kunskap och kompetens skulle gå förlorad.  
 
Alla medlemmar i planeringsgruppen har inte tillräckliga kompetenser för att hantera 
planeringen. Då denna uppgift är komplicerad krävs det mycket rutin och kunskaper om 
maskinparken för att klara av att utföra uppgiften på ett bra sätt. Man har på senare tid försökt 
att rotera på arbetsuppgifterna för att alla ska kunna allting om någon skulle vara sjuk. Den 
stora arbetsbelastningen på planeringen leder till att den som planerar ofta är bunden i arbete, 
och det blir svårt för nya att kunna sitta med för att lära sig. 
 
På planeringen är det mycket att hålla koll på, och många olika uppgifter som ska genomföras. 
Trots den höga arbetsbelastningen och repeterade rapporter om stress har det inte skett någon 
förändring av arbetsuppgifterna för planeraren. Inga arbetsuppgifter har fördelats ut på andra 
avdelningar. I dagsläget skriver planeringen ut listor på vad som skall köras och lämnar till 
produktionen, vilket är helt onödigt eftersom informationen enkelt går att hitta i Paperline, och 
vem som helst skulle kunna ta fram samma information på sin skärm. Samma sak gäller 
truckintagslistorna som skrivs ut och lämnas till truckförarna. Dessa listor kan vem som helst 
skriva ut. 

5.2.3 Beläggning och laminering 

Framförhållningen för vad som ska produceras är mycket kort, då den planerade produktionen 
bara finns tillgänglig för cirka 5-24 timmar fram i tiden. Information om hur mycket som ska 
köras delges av planeringsavdelningen varje morgon på morgonmötet genom listorna 
framtagna av planeringsavdelningen. Den korta framförhållningen gör att det blir svårt att 
planera personalen på ett effektivt sätt. Om en operatör ska vara ledig på fredagen kan inte 
gruppcheferna redan på måndagen försöka hitta en ersättare eftersom de inte vet om de 
kommer att behöva en ersättare då. Det kan vara så att det inte kommer att finnas någonting att 
köra. Det som kan hända i det fallet är att en ersättare tas in och övertid betalas ut i onödan.  
 
Idag lägger de två gruppcheferna stora delar av sin arbetstid på att ”släcka bränder” vad gäller 
personalplanering. Det som enligt gruppcheferna skulle krävas för en effektiv 
personalplanering är en framförhållning av det som ska produceras på cirka 1-2 veckor. 
Gruppcheferna önskar att det fanns ett tydligt schema för vad som ska köras, och när det ska 
köras. Gruppcheferna gav ett förslag att ett Gantt-schema skulle vara det optimala, då planerad 
produktion skulle bli lättöverskådlig och enkel att läsa av. 
 
När det inte finns några order att producera mot på beläggning och lamineringsmaskinerna 
tvingas de stå stilla. När maskiner står stilla uppstår det i sin tur fler problem. Operatörer som 
inte har fått specificerade instruktioner på vad de ska göra vid produktionsstopp sitter ofta och 
gör ingenting i väntan på nytt basmaterial. 
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Gruppcheferna på enheten upplever att det är svårt att hinna med att vara ute tillräckligt 
mycket i produktionen och leda arbetet vid maskinerna. Att sköta personalfrågorna tar upp 
mycket av deras tillgängliga tid, samtidigt som de förväntas närvara på och hålla i många 
möten. För att kunna vara mer ute i produktionen har gruppcheferna delat upp arbetet så att en 
av dem ibland kan vara ute i produktionen när dennes skiftlag arbetar, och den andra löser 
uppgifterna på kontoret. 
 
Inom avdelningen talas det antingen om beläggningen eller om lamineringen. Det finns en 
tydlig vi och dem attityd bland operatörerna. En operatör på lamineringsmaskinen menar på 
att det inte finns någon vilja hos operatörerna på beläggningsmaskinerna att lära sig köra 
lamineringsmaskinen, och att lamineringen alltid har varit en ”sista utpost” på Strömsbruk.   
 
Hur många maskiner en enskild operatör har kompetens att hantera varierar från operatör till 
operatör. De operatörerna med flest kompetenser kan ha uppåt åtta och de med minst kan i 
vissa fall endast hantera en maskin. Hur många kompetenser som finns på respektive maskin 
varierar inom skiftlagen, och på vissa skiftlag kan det ibland bli brist på en specifik kompetens 
om någon eller några är sjuka. Detta leder i sin tur till att vissa maskiner kan tvingas stå stilla 
på grund av kompetensbrist hos operatörerna.  
 
En förteckning har upprättats över alla operatörer och deras kompetenser, och ett mål på 4 
kompetenser per operatör har satts till år 2017 enligt Strömsbruks KPI.  För att nå målet 
används utbildningsvikarier som lärs upp på en maskin så att den ordinarie personalen kan lära 
sig att köra en annan maskin. Den största kompetensbristen på operatörerna finns på 
lamineringsmaskinen, vilken endast ett fåtal operatörer kan hantera.  
 
På avdelningen finns det inte några standardiserade rutiner för hur olika arbetsuppgifter ska 
utföras. Detta resulterar i att alla operatörer utför arbetet på olika sätt. Till exempel kör mer 
erfarna operatörer på beläggningsmaskinerna maskinerna i högre hastigheter och mindre 
erfarna operatörer kör dem i lägre hastigheter. På lamineringsmaskinen arbetar skiftlagen som 
de själva anser vara det bästa sättet. Det finns även en stark ovilja bland delar av operatörerna 
att förändra nuvarande arbetsmönster och testa nya metoder. Ett tydligt exempel på detta är att 
lamineringsmaskinen går att köra mycket snabbare än vad den körs idag. Några av 
operatörerna har bestämt att maskinen ska köras i max 36 meter per minut, inte snabbare. I 
dagsläget är medelhastigheten för maskinen under en längre period (en månad) 32 meter per 
minut. Hur fort det går att köra maskinen med bibehållen kvalitet är inte känt, men den har 
körts betydligt snabbare förut. En ökning av medelhastigheten till 40 meter per minut skulle 
innebära en ökad produktion om 25 %. Anledningen till att hastigheten sänkts sägs av 
operatörerna vara att de inte hinner med det snabbare tempo i arbetet som kommer med en 
ökad hastighet på maskinen. Detta har dock inte kontrollerats i några kapacitetstester eller 
liknande.  
 
Operatörerna på lamineringsmaskinen upplever att det inte finns någon som lyssnar på dem 
angående problem, och förslag på åtgärder som de har. Problem och förbättringsförslag som 
rapporteras in får sällan en lösning och operatörerna har i viss mån slutat med att rapportera 
till sin närmsta chef. I vissa fall rapporterar operatörerna istället direkt till personalen på 
planeringsavdelningen i hopp om att de kan lösa problemen. Ett exempel på ett problem som 
inte åtgärdas är att datorsystemet inte beräknar pallhöjden korrekt. Detta resulterar i att 
pallhöjden som datorn anger inte stämmer överens med verkligheten, och en pall kan bli 
mycket högre än vad som är tillåtet. Detta ser operatörerna och tvingas ändra höjden manuellt 
för varje pall på hela ordern, vilket tar mycket tid i anspråk.  
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Skiftlagens produktionssamordnare förväntas delta och representera skiftlagen på 
morgonmötena. Trots detta finns det skiftlagsledare som trotsar detta och inte kommer på 
mötena. Det enda formella möte som hålls på beläggning och laminering där samtliga 
operatörer har möjlighet att närvara är förbättringsgruppsmötet som hålls var femte vecka. Då 
det är frivilligt att delta på förbättringsgruppsmötet kan det vara så att vissa av operatörerna 
aldrig deltar på några gruppmöten överhuvudtaget.  
 
På skiftlagen i beläggningen sker överlämningen mellan skiftlagen tio minuter innan det 
pågående skiftet slutar. De som kliver på skiftet går direkt ut till respektive position på 
maskinerna efter att ha fått order ifrån produktionssamordnaren. Överlämningen på maskinen 
sker muntligt, och problem och relevant information som har uppstått under pågående skift 
kan ges till den som kliver på sitt skift. Den muntliga överlämningen medför svårigheter i 
kommunikationen mellan skiftlagen då relevant information lätt glöms bort och information 
från föregående skift inte vidarebefordras.  
 
På lamineringen finns ingen formell procedur för den dagliga överlämningen mellan 
skiftlagen. I dagsläget träffas operatörerna kort vid skiftlagsbytet och går igenom eventuella 
problem och delger varandra information som av operatörerna anses nödvändig. Problem som 
har uppstått och viktig information skulle här enkelt kunna glömmas bort, och inte 
vidarebefordras till nästa skiftlag. 

5.2.4 Lager och råvaror 

Det är svårt för gruppchefen på avdelningen lager och råvaror att hinna med alla de uppgifter 
som åligger honom, samtidigt som han ska ha tid att leda gruppen. Arbetet med att beställa 
råvaror och administrativt arbete tar upp mycket av hans tillgängliga tid. Rollen som 
gruppchef blir därför lidande.  
 
Inga strukturerade gruppmöten hålls med gruppen, det senaste gruppmötet som hölls var i 
oktober 2015. Gruppen ska dock påbörja förbättringsgruppsmöten under våren 2016. Spontana 
möten hålls ibland på truckförarkontoret med de gruppmedlemmar som då befinner sig på 
plats.  
 
Det finns inga standardiserade arbetssätt för arbetet med truckkörning. Detta leder till att alla 
förare arbetar olika.  

5.3 Sammanfattning 

Här sammanfattas resultaten av kapitlet kortformat: 
 

 De utlovade ledtiderna kan inte hållas i mer än 40-60% av fallen. 
 

 Resursoptimering av kartongmaskinerna leder till stora problem med Strömsbruks 
tillförsel av basmaterial. 

 
 Flaskhalsar som uppstår i värdeflödets processer leder till stora köer och berg av 

basmaterial, vilket i sin tur leder till stora problem. 
 

 Dålig synkronisering mellan Iggesunds program och cyklerna på Strömsbruk bidrar till 
långa ledtider. 
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 De planeringsverktyg som finns inbyggda i datorsystemen används inte, vilket bland 
annat gör att det blir svårt att ha kontroll över planeringssituationen och en stressig 
arbetssituation. 

 
 Ett icke uppdaterat lagerstyrningssystem skulle kunna leda till brister och överlager. 

 
 Brister i kommunikationen mellan avdelningarna gör att problem inte kommer till 

ytan, och att de inte åtgärdas på rätt sätt. 
 

 Ett stort fokus på att minska fasta kostnader gör att de rörliga kostnaderna ibland blir 
högre. 

 
 Möjligheter som är kända av personalen tas ej tillvara, då ingen tar kommandot och ser 

till att realisera dessa. 
 

 Möten där många endast sitter av tiden, och med många onödiga punkter på agendan 
leder till ineffektiv tidsanvändning med arbetstid.  

 
 Organisationsindelning med grupper som inte har någonting gemensamt leder till 

förvirring och långa möten med mycket slöseri av arbetstid. 
 

 Bristande standardisering av arbetsuppgifter leder till att operatörer och tjänstemän 
genomför samma arbetsuppgift på olika sätt, och inte enligt den nu bäst kända 
metoden.  
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6 Studiebesök på Iggesund 

För att bättre förstå Strömsbruks värdekedja genomfördes ett besök på kartongfabriken i 
Iggesund. Iggesunds bruks två kartongmaskiner, fyra arkningsmaskiner och två 
omrullningsmaskiner planeras och körs i samma datorsystem som maskinerna på Strömsbruk. 
De två avdelningar på Iggesund vilka administrerar och hanterar kartongen som ska till 
Strömsbruk är planeringen och terminalen. Följande slutsatser och iakttagelser gjordes med 
hjälp av studiebesöket: 
 

 Omrullningen på Iggesund planeras likt maskinerna på Strömsbruk efter klardatum. 
För att kunna hålla reda på hur mycket order som ligger planerade mot maskinen tas en 
orderlista fram i Excel vilken visar exakt vilka order som ska köras på maskinerna 
under ett antal veckor fram i tiden. Planeraren lägger cirka 30 minuter på att uppdatera 
denna lista varje dag, men får samtidigt total kontroll över läget på maskinerna.  

 
 Planeringen på Iggesunds bruk har helt och hållet slutat med pappersutskrifter av listor 

till produktionen. Samtliga maskiner har datorer på vilka de kan se all nödvändig 
information angående kommande körning. Detta gör att arbetsbelastningen på 
planeringen har minskat och att listorna som finns hos operatörerna alltid är 
uppdaterade med den senaste informationen, eftersom de finns i datorn.  

 
 Operatörerna på arkningsmaskinerna och omrullningsmaskinerna på Iggesund kallar 

själva hem basmaterial från höglagret, tillhörande de order som de ska producera mot. 
Denna uppgift åligger alltså inte planeringen, så som på Strömsbruk.  

 
 Kartongmaskinerna planeras utefter vilka order som är inbokade i respektive cykel. 

Kartongmaskinerna trimmas med hjälp av programmet Startrim. Trimning är hur order 
i en och samma gramvikt planeras ut på tamborrullarna, och syftar till att minimera 
spillet. Startrim tar inte med i beräkningarna en orders klardatum eller om den delas 
upp och kommer ut till terminalen under flera olika dagar.  

 
 På terminalen har de som kör truck inget sätt att se vilka order som har kortast datum 

till produktion på Strömsbruk. 
 

 Terminalens gruppchef har inga problem med att hantera personalens 
ledighetsansökningar, då personalen sköter detta helt själv. Genom ett enkelt schema 
med två kolumner, uppsatt på en anslagstavla, kan personalen skriva i när de vill vara 
lediga tre månader fram i tiden. De som kan och vill jobba extra skriver sina namn 
bredvid den som vill vara ledig, och tar därmed över arbetspasset. Personen som vill 
vara ledig stämplar därefter ut komp-tid och den som ska ta över passet stämplar 
övertid. Det enda som gruppchefen måste göra är att attestera förändringarna i 
datorsystemet. Det finns bara två kriterier för att få ledighet på terminalen: Att 
personen sätter upp sig på listan, och att någon annan sätter upp sitt namn bredvid; att 
personen som sätter upp ledigheten har ATK-tid eller flex att ta ut. En rangordning 
finns även för vem som i första hand ska få ta över pass. I första hand ska personer 
med U-tid (Utfyllnadstid: arbetstid som inte är schemalagd) ta över pass, därefter skall 
personliga byten prioriteras, dvs att pass byts mellan två personer, i sista hand ges 
övertid ut.  
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7 Förbättringsförslag 

Förbättringsförslagen togs fram som åtgärder för de problem som identifierats. 
Förbättringsförslagen grundar sig i teorin från kapitel tre. Förslag till förbättringar ges för 
värdeflödet och organisationen, samt vad dessa förbättringar eventuellt skulle kunna bidra till. 
Förslagen presenteras utan någon prioriteringsordning. Inledningsvis presenteras förslagen 
vilka gäller värdeflödet, därefter förslagen vilka gäller organisationen. 

7.1 Värdeflöde 

Under denna rubrik presenteras förbättringsförslagen som berör värdeflödet. 

7.1.1 Anpassa Iggesunds Invercote GP-program efter värdekedjans kapacitet och 
Strömsbruks ledtider 

Invercote GP- cyklerna på kartongmaskinerna bör kortas ner och köras med tätare intervaller i 
syfte att minska påfrestningarna på värdekedjan mellan kartongmaskinerna och Strömsbruk 
och att förbättra ledtiderna på Strömsbruks produkter. Programmens storlek och intervall bör 
optimeras så att ledtiderna kan hållas för Strömsbruks produkter. Bättre anpassade Invercote 
GP-program skulle leda till att: 

 Ledtiderna på Invercote GP baserade produkter skulle bli stabilare och kortare. 
 Det skulle bli mindre volymer basmaterial i omlopp i värdekedjan mellan 

kartongmaskinerna i Iggesund och Strömsbruk lager, vilket skulle minska merarbetet. 
 Det skulle bli mindre problem på terminalen med apberget. 

7.1.2 Synkronisera programmen på kartongmaskinerna och beläggningsmaskinernas 
cykler 

Genom att skapa ett bättre samarbete mellan avdelningen order to delivery i Iggesund, och 
Strömsbruks planeringsavdelning, skulle programmen på kartongmaskinerna och 
beläggningsmaskinernas cykler kunna synkroniseras. Bättre synkroniserade cykler skulle leda 
till att ledtiderna för vissa produkter skulle bli kortare.  

7.1.3 Internalisera Strömsbruk 

Strömsbruk borde göras till en intern avdelning inom Iggesund, och ses mindre som en extern 
kund. Strömsbruks lager skulle då kunna förflyttas till höglagret i Iggesund. Samtligt som 
basmaterial som ska till Strömsbruk skulle kunna gå till höglagret som standard, istället för att 
gå direkt till terminalen och vidare till Strömsbruk. Detta skulle leda till att: 

 Problematiken med flaskhalsen i transporterna mellan Iggesund och  skulle försvinna. 
Arbetsbelastningen på terminalen skulle bli mycket lägre, då allt det extra arbetet med 
att sortera och lagerställa basmaterial i kö till blå tåget skulle försvinna. 

 Flödet av basmaterial skulle bli utjämnat, och mycket säkrare. 
 Material från höglagret skulle kunna kallas hem av Strömsbruk när det behövs, istället 

för att det kommer direkt när det är klart på kartongmaskinerna. Detta skulle minska 
lagerarbetet på Strömsbruk, då volymerna basmaterial på lagret skulle minska kraftigt, 
och allt material skulle anlända till Strömsbruk färdigsorterat, i hela order. 

7.1.4 Planera efter TIPS cykler  

Strömsbruk borde börja detaljplanera efter TIPS cykler. Att detaljplanera körningen på 
maskinerna enligt TIPS-cyklerna skulle leda till många positiva effekter på Strömsbruks 
verksamhet: 
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 Ger en utmärkt överblick över vad som körs och vad som ska köras minst en vecka 
fram i tiden i och med TIPS Gantt-scheman över den planerade produktionen.  

 Gör det möjligt för avdelningen beläggning och laminering att effektivare kunna 
planera personalen på maskinerna.  

 När man vet vilka perioder maskinerna kommer att stå stilla, och stoppen blir 
planerade, kan arbetstiden för operatörerna användas till värdeskapande aktiviteter 
istället för onödig väntan.  

 Ger kontroll över situationen i alla lägen. Kontroll minskar stressnivåerna på 
personalen och gör så att man kan ge svar till kunder och andra enheter i 
organisationen angående orderläge.  

 Gör det möjligt att boka in fler order med kortare varsel på grund av frigörande av 
kapacitet i TIPS, vilket kan leda till kortare ledtider för vissa order.  

 Minskar produktionshetsen, och arbetet för planeringen med att alltid sitta och leta 
efter order med tillgängligt basmaterial.  

 Förenklar arbetet på planeringen och frigör tid till att arbeta med värdeskapande 
aktiviteter. 

 Ger längre cykler och färre små egensammansatta program på beläggningsmaskinerna, 
detta skulle i sin tur leda till mindre ställtider. 

7.1.5 Inför ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt 

Strömsbruk bör införa ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt för att inte 
riskera brister av råmaterial och undvika onödig lagerhållning.  

7.2 Organisation 

Under denna rubrik presenteras förbättringsförslagen som berör företagets organisation. 

7.2.1 Omorganisera avdelningen teknik och planering 

Avdelningen teknik och planering borde delas upp i två nya avdelningar: En avdelning för 
teknik och en avdelning för planering och marknadsservice. Att skilja dessa två avdelningar 
ifrån varandra skulle vara en bra ide av flera anledningar: 

 Gruppmöten skulle kunna hållas med en skarpare inriktning på respektive grupps 
uppgifter och mål. 

 Gruppernas syfte skulle vara tydligare, och gruppmedlemmarna skulle utsättas för 
mindre onödig och störande information.   

 Tydligare mål skulle kunna formuleras för respektive grupp. Detta skulle kunna trigga 
medlemmarna till att prestera bättre, och leda till en starkare laganda.  

 Den idag överbelastade gruppchefen skulle få hälften så mycket att koncentrera sig på 
vad gäller personalansvar, och skulle kunna bli mer insatt i ett av de två ämnena. 

7.2.2 Sänk arbetsbelastningen på planeringen 

Några av uppgifterna som idag åligger den överbelastade planeringsavdelningen skulle kunna 
fördelas ut på organisationen:  

 Arbetet med att göra truckintag, och serva avdelningen lager och råvaror med 
truckintag på utskrivna papper.  

 Arbetet med att göra produktionssammanställningar och leverera dessa i utskriven 
form till beläggningsmaskinerna.  

 Arbetet med att kalla hem rullar från höglagret i Iggesund.  
Att fördela ut dessa uppgifter på andra avdelningar skulle sänka arbetsbelastningen på 
planeringsavdelningen drastiskt.  
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7.2.3 Standardisera allt arbete på Strömsbruk 

Alla arbetsmoment och alla arbetsmetoder på Strömsbruk bör standardiseras. Metoden för 
standardisering som används vid planeringsavdelningen, att skapa flödesscheman för alla 
arbetsmoment, skulle kunna ligga som förebild och användas på hela Strömsbruks 
organisation. En standardisering av samtliga arbetsuppgifter skulle leda till att: 

 Alla operatörer och tjänstemän skulle utföra samma uppgifter på samma sätt. När alla 
arbetar efter det bäst kända arbetssättet effektiviseras arbetet, då ingen arbetar efter 
egna, sämre metoder.  

 Det skulle bli lättare att lära upp nya medarbetare, då arbetsuppgifterna finns på pränt 
och inte bara i huvudet på den som utför uppgiften.  

 Variationen skulle minska i processerna. 
 Förbättringsarbetet skulle underlättas kraftigt då standardiserade stabila arbetssätt är 

grunden på vilket allt förbättringsarbete vilar. 

7.2.4 Håll fler möten på gruppnivå 

Inför möten på daglig basis på grupp och skiftlagsnivå, där de anställda kan kommunicera 
med de andra gruppmedlemmarna och med sin närmsta chef. Mötena behöver inte vara långa 
och tråkiga, utan kan bli snabba och effektiva med en agenda bestående av få punkter satta 
utifrån mötets syfte. Inspiration till dessa möten kan fås ifrån planering och marknadsservice 
snabba ”pulsmöten” som hålls varje morgon. Fler och snabbare möten skulle leda till: 

 Förbättrad kommunikation mellan gruppmedlemmar och mellan gruppmedlemmar 
och gruppchef.  

 Arbetet med ständiga förbättringar skulle underlättas då förslag skulle kunna inhämtas 
av gruppchefen dagligen, på ett enkelt sätt.  

7.2.5 Se över de befintliga mötena på Strömsbruk 

Man bör se över de möten som hålls på Strömsbruk i syfte att effektivisera och korta ner dem. 
För att göra detta bör man för varje möte ställa sig frågorna: 
 

 ”Vad är det egentligen man vill uppnå med mötet?” (Vad är syftet?) 
 ”Vilka punkter är relevanta att behandla knutet till syftet med mötet?” 
 ”Vilka personer behöver närvara?” 

 
Allt som sägs på ett möte bör kunna försvaras i mötets syfte. Att ta upp saker bara för att det 
alltid har gjorts, eller att personer närvarar på mötena bara för att det alltid har varit så är inte 
skäl nog.  

7.2.6 Använd tydliga mätbara mål/ KPI både på organisationsnivå och gruppnivå 

Strömsbruks KPI borde ses över och vässas till, så att de uppfyller kraven för att vara KPI. En 
tydligare koppling till de anställda borde finnas, så att de vet vad de ska göra för att jobba mot 
satta KPI. KPI borde även kunna knytas mot en grupp eller en individ, så att det alltid finns en 
ansvarig som chefen kan prata med för att följa upp KPI. De KPI som borde ses över på 
Strömsbruk är: 
 

 KPI som har längre mätintervall än en vecka 
 KPI som mäts i pengar  
 KPI som inte går att koppla till en grupp eller en individ 
 KPI som inte uppmuntrar personalen till handling 
 KPI som inte har en signifikant inverkan på företagets framgång 
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8 Diskussion 

I denna del diskuterar jag resultaten samt de förbättringsförslag som tagits fram i förhållande 
till den teoretiska bakgrunden. Datainsamlingen diskuteras även kritiskt i syfte att belysa de 
svagheter och styrkor som den medför. 

8.1 Diskussion av metod och material 

Strömsbruk är ett komplext företag att studera. Det är en enhet under Iggesund Paperboard, 
men har eget produktions- och resultatansvar, trots att man inte kan styra speciellt mycket 
över sina förutsättningar. Att många funktioner är delade med Iggesund, och placerade bland 
annat på Iggesund och i Amsterdam gör inte saken enklare. Vid ett så stort och komplext 
företag är det svårt att veta vad det egentligen är som får ett företag att gå bra, eller att gå 
bättre. Många faktorer och parametrar spelar in på de resultat som företaget presterar. 
Samspelet mellan människor, maskiner och material måste leverera det kunden efterfrågar, 
annars har företaget misslyckats, och tappar snart sitt berättigande att fortsätta finnas. Att 
svara på frågan hur ett företag som Strömsbruk ska kunna öka sin produktion och vinst är 
därför en svår uppgift.  
 
Resultaten och rekommendationerna i denna studie är inte något facit för hur Strömsbruk ska 
göra för att nå sina mål. De kan snarare ses som någonting som skulle kunna hjälpa 
Strömsbruk att komma lite närmare. Studien gräver inte speciellt djupt i de problem och 
förbättringsmöjligheter som har identifierats, detta eftersom mycket av tiden har lagts ner på 
att skapa en bild över företaget och dess funktioner. Anledningen till att jag valde att 
genomföra studien med en kvalitativ metod var den öppna forskningsfrågan som ställdes av 
Strömsbruk. Om jag istället hade valt att genomföra studien med en kvantitativ 
forskningsansats skulle jag inte kunnat få den information jag behövde för att kunna svara på 
frågeställningen. Detta då jag inte på förhand visste vad jag skulle fråga eller vilka sorters 
problem jag skulle identifiera.  
 
Möjligheten att generalisera utifrån resultaten av denna studie, exempelvis till andra företag 
eller situationer är mycket begränsad. Då denna fallstudie endast studerar ett företag under en 
kortare period bör inga generella slutsatser dras om några andra situationer än den på 
Strömsbruk.   
 
Tiden till förfogande kan ha spelat in som en begränsande faktor för resultaten av studien. 
Eftersom studien var begränsad till 20 veckor fanns det endast ett visst antal veckor jag kunde 
befinna mig på plats på Strömsbruk. Om studien skulle ha pågått under en längre 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 genomförts inom samma ämne. 
Genomgående är att studierna har sökt kartlägga olika företag i syfte att identifiera 
förbättringsmöjligheter och ge förbättringsförslag. Samtliga studier har baserat sina förslag på 
lean teori och lean arbetssätt. Hägg (2008) och Bygdén & Johansson (2014) har likt denna 
studie sökt kartlägga företagets värdeflöde i sin helhet. Öhman (2008) samt Hillmering (2011) 
har fokuserat sina studier på specifika avdelningar inom företagen, vilket troligen gav en 
mycket djupare insyn i just den avdelningen, men kan ha missat mer övergripande problem för 
företaget. 
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Likheter finns i metodvalen mellan de olika studierna. Samtliga nämnda studier har använt sig 
av intervjuer och egna observationer för att samla in förstahandsdata. Vissa olikheter i 
tillvägagångssätten finns även jämfört med denna studie. Hillmering (2011) och Hägg (2014) 
deltog till viss del i arbetet vid den process de studerade, vilket kan ha gett en djupare 
förståelse och en tydligare problembild än att endast observera passivt. Hägg (2014) och 
Bygdén & Johansson (2014) använder sig av lean-metoden värdeflödesanalys för att 
genomföra kartläggningarna av respektive värdföretag, en metod som skulle kunna ha använts 
även vid denna studie, men som valdes bort på grund av tidsaspekten.  
 
Resultaten av denna studie verkar inte vara unika. Både Hillmering (2011) och Öhman (2008) 
påvisar liknande resultat inom området standardisering av arbetsuppgifter. Bristen på 
standardisering av arbetsuppgifterna leder till att medarbetarna genomför arbetsuppgifterna på 
olika sätt, och det optimala arbetssättet används sällan. Att detta resultat återfinns i dessa tre 
studier skulle kunna peka på att det är allmänt problem inom svensk tillverkningsindustri.  
 
Öhman (2008) pekar även på en bristfällig kommunikation mellan avdelningarna och mellan 
individerna inom de studerande processerna, och liknar till stor del resultatet i denna studie. 
Denna korrelation skulle kunna peka på att även kommunikationen mellan individer och 
avdelningar är ett generellt problem.  
 
Häggs (2014) resultat vilka visar på att problemen för företaget till stor del baserade sig på 
externa leverantörers långa ledtider uppvisar samma problematik som för Strömsbruk. En stor 
Skillnad är att Atlas Copcos leverantörer inte befann sig i samma land, medan Strömsbruks 
leverantör Iggesund Paperboard befinner sin cirka 3,5 mil bort. Ett bättre samarbete mellan 
leverantör och kund i dessa två värdekedjor skulle kunna korta ner ledtiderna och öka 
attraktiviteten för företagens slutkunder. 

 8.3 Diskussion av resultat och förbättringsförslag 

Som framgår i det inledande kapitlet behöver Strömsbruk öka sin försäljning och/eller sänka 
sina kostnader för att nå sina målsättningar. För att öka försäljningen krävs det att vi sätter oss 
in i kundens perspektiv, och frågar oss vilka faktorer som leder till att Strömsbruks produkter 
blir mer attraktiva för kunden än konkurrenternas. Enligt Strömsbruks marknadschef är 
ledtiden en av de viktiga parametrarna för kunden. När Strömsbruk klarar av att leverera rätt 
ledtider till kunden är sannolikheten för att det blir affär större. Vidare är leveransprecision, att 
Strömsbruk klarar av att leverera på utsatt tid, och teknisk kvalitet viktiga faktorer för att 
kunden ska bli nöjd och lägga fler order. 
 
Dessa tre faktorer beror till stor del av verksamheten som bedrivs på Strömsbruk, varför det är 
möjligt för Strömsbruk att förbättra dem. Den andra framgångsfaktorn för att nå 
målsättningarna är att sänka kostnaderna. Kostnader kan delas in i två olika typer, fasta och 
rörliga. Att sänka kostnaderna går att göra på många olika sätt, och det paradoxala här är att 
det går att sänka vissa kostnader genom att öka andra kostnader. Exempelvis kan en 
investering i ny teknik eller ny kompetens effektivisera processerna så att de totala 
kostnaderna blir lägre. Andra sätt att sänka kostnaderna kan vara att effektivisera de resurser 
man redan har eller dra ner på resurserna. 
 
Strömsbruk 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 
utgöra en flaskhals i en värdekedja, vilket är fallet i dagsläget då brist på kundorder är det som 
hindrar ökad produktion på Strömsbruk. Alla de obekräftade order som Strömsbruk får varje 
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år som aldrig bekräftas skulle kanske kunna ha bekräftats om det vore så att ledtiden hade nått 
upp till kundens önskemål.   
 
Huvudfrågan i detta arbete är ”hur ska Strömsbruk kunna producera mer och nå sina 
produktionsmål?” Denna frågeställning sätter produktionen i totalt fokus, övriga frågor 
gällande till exempel kundnöjdhet och leveranstider hamnar därför i skymundan. Enligt lean 
är den mest centrala frågan alla företag borde ställa sig: kan företaget i fråga leverera det 
kunden efterfrågar? Och vad är det kunden efterfrågar? (Modig & Åhlström, 2013). Först när 
dessa frågor ställs kan företaget få svar på vad det är som gör att kunderna 1 beställer, 2 
återkommer. När Strömsbruk klarar av att göra det som kunden efterfrågar på bästa sätt, blir 
den naturliga följden att antalet order kommer att öka, vilket i sin tur leder till att Strömsbruk 
skulle kunna nå sina produktionsmål. I mitt arbete har jag därför kommit fram till att 
frågeställningen är något felriktad, och att fokus inte borde ligga på hur produktionsmål ska 
uppnås, utan istället på hur Strömsbruk ska kunna leverera det som kunden efterfrågar. 
 
Ett av de problem som presenterats ovan är ledtider eller leveranstider till kund, I dagsläget 
läggs många order som inte bekräftats. Efter samtal med marknadschefen har det framkommit 
att en anledning till detta är att ledtiderna inte kan hållas. Kunderna tycker helt enkelt att det 
tar för lång tid att få sin beställning, och lägger därför beställningen hos en konkurrent som 
kan erbjuda bättre ledtider. Detta är ett tydligt exempel på hur man på Strömsbruk missat en 
viktig faktor för kundnöjdhet. Man satsar mycket tid och energi på marknadsföring och 
försäljning av en exceptionellt bra produkt, en produkt som med hästlängder slår 
konkurrenternas, men man lyckas ändå inte så att säga ”knyta ihop säcken” för att kunden helt 
enkelt inte har tid att vänta. Att vara kundorienterad i detta fall borde därför vara att leverera 
en produkt med högst kvalitet, men inte på bekostnad av lång leveranstid. I praktiken skulle en 
beställning kunna vara hos kunden på cirka en till två veckor från orderläggning till leverans, 
det är endast flödet av material, planeringstekniska svårigheter samt uppkomsten av 
flaskhalsar som gör att detta i dagsläget inte är möjligt. Istället kan kunden få en mycket 
längre ledtid om beställningen kommer vid ”fel” ställe i fabrikens planering. Mina resultat 
tyder på att dessa tider skulle kunna kortas med hjälp av ett par justeringar i framförallt 
planering, men även i flödet av material.  
 
En huvudanledning till att flaskhalsar uppkommer samt att ledtider inte kan hållas är 
inställningen till kundernas ledtider. Det logiska hade i det här fallet varit att Strömsbruk 
främst skulle bry sig om att kundernas ledtider hålls, och att leverera alla kundorder i tid.  
 
Iggesund, som ser Strömsbruk som en kund, borde i sin tur främst bry sig om att hjälpa 
Strömsbruk att hålla ledtiderna till slutkunden, genom att skapa så bra förutsättningar som 
möjligt för detta. Istället fokuserar Iggesund på att maximera produktionen på 
kartongmaskinerna, att producera så många ton som möjligt med så lite spill som möjligt, helt 
i enlighet med tidigare presenterat produktionsfokus. Strömsbruk i sin tur bryr sig mest om att 
hålla sina maskiner igång, och att producera så många ton som möjligt. Bristen på kundfokus 
är således ett faktum genom hela kedjan, från Iggesund till kund.  
 
De olika avdelningarna inom samma företagskoncern och värdekedja fokuserar på andra saker 
än vad dess kund egentligen vill ha. Hög produktion premieras eftersom de olika 
avdelningarna tror är det är det bästa för företaget, vilket enligt lean teori (Modig & Åhlström, 
2013) inte alls stämmer.  
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Enligt (Modig & Åhlström, 2013) leder ett allt för stort fokus på resurseffektivitet ofta till att 
flödeseffektiviteten blir lidande, och problem utifrån ett kundperspektiv. Detta fenomen ses 
tydligt i och med hur planeringen arbetar och alla problem som uppkommer på grund av detta 
som faktiskt i slutändan resulterar i att kunden påverkas negativt.  
 
Jag tror att premiering av produktionsrekord kan förvirra personalen på Strömsbruk. Hur 
mycket Strömsbruk producerar beror på väldigt många olika saker, och visst är personalen på 
Strömsbruk delaktiga i hur mycket som produceras under en vecka. Dock beror hur mycket 
som kan produceras till stor del på om det finns kundorder, vilken typ av order som ska köras, 
leveransförseningar av basmaterial och mycket annat som inte går att styra över. Frågan är om 
det verkligen är produktionsrekord som ska premieras eller om det kanske finns något annat 
som lättare går att koppla till operatörernas egna prestationer. Att bjuda på tårta vid 
exempelvis när förbättringsförslag från personalen lett till förbättrad verksamhet, när målet 
uppnås för antalet riskobservationer eller målet uppnås för antal kommentarer i Protak skulle 
kanske vara lättare att koppla till den egna prestationen.  
 
Ett ständigt fokus på produktion, där helheten förbises, som är högst närvarande på 
Strömsbruk, men även på Iggesund, påminner mycket om den situation Nishida San anser att 
många moderna företag befinner sig i. I sin jämförelse med en fotbollsmatch åskådliggörs 
problemet tydligt (Modig & Åhlström, 2013). Organisationen har ställt upp tält över hela 
fotbollsplanen, och spelarna tror att de gör mål så fort de lyckas sparka ut bollen ur sitt eget 
tält. Matchen spelas med flera bollar, och ingen kan se speciellt mycket. Det som egentligen 
händer när Iggesund tror att de gör mål genom att sparka ut bollen ur sitt tält är att de långa 
cyklerna på kartongmaskinen gör att det är långt mellan möjligheterna för Strömsbruk att få en 
viss produkt levererad till sig. Detta leder i sin tur till att ledtiderna för Strömsbruks produkter 
blir långa, och färre order accepteras av kunderna. Det som även händer är att ett mycket 
ojämnt flöde av basmaterial till Strömsbruk skapas, och flaskhalsen som uppstår vid 
transporterna mellan Iggesund och Strömsbruk gör att stora köer uppstår på terminalen.  Väl i 
Strömsbruk spelar man sin egen fotbollsmatch i ett annat tält. Att flödet av basmaterial är 
ojämnt spelar där inte så stor roll, eftersom det är hur mycket man kan producera som räknas, 
inte att skapa ett jämnt flöde eller hålla ledtiderna. Det stora mellanlager som uppstår i 
Strömsbruk leder till att mycket icke värdehöjande merarbete uppstår i och med onödiga 
förflyttningar, sortering, strukturering och sökande efter basmaterial. Arbete som egentligen 
inte hade behövt genomföras om flödet av basmaterial från Iggesund hade varit jämnt, och 
bara bestått av det material som behövs den närmaste tiden (Just-in-time).  
 
Den bristfälliga kommunikationen mellan de olika avdelningarna påminner återigen om 
Nishida Sans fotbollsplan, och om hur icke transparent organisationen på Strömsbruk är. På 
marknadsservice vet man att ledtiderna är upp mot tre månader för laminerad kartong, detta 
vet man dock inte i produktionen och tror att allt är frid och fröjd. Resultatet av det hela är att 
ingenting görs för att lösa problemen som finns, och kunder väljer att gå till andra 
leverantörer.  
 
Strömsbruks maskiner står stilla stora delar av den tillgängliga produktionstiden. Kanske kan 
det vara detta som leder till frågeställningen hur mer ska kunna produceras? Man vill helt 
enkelt öka tiden som maskinerna går, eftersom man upplever att det finns outnyttjad kapacitet 
på maskinerna. Trots att maskinernas produktionstid är låg, och maskinerna står still stora 
delar av tiden så klarar Strömsbruk inte av att leverera de ledtider som kunderna efterfrågar. 
Detta problem grundar sig i att: tiden mellan det att kunden lägger ordern, till det att kunden 



 48

kan få ordern levererad, består till allra största del av väntan, dels på ledig kapacitet i program 
och cykler, men även väntan på basmaterial som ligger på diverse mellanlager i en enda röra.  
 
En fråga man kan ställa sig är varför de kända utvecklingsmöjligheterna som finns inte 
åtgärdas? Det krävs inte några nyinvesteringar, det krävs inte någon tillåtelse från högre ort, 
det finns helt enkelt ingenting som kan förklara varför problemen inte åtgärdas. Det verkar 
som om det finns svårigheter i kommunikationen mellan operatörerna och cheferna. Motstånd 
mot förändringar hos operatörerna och samtidigt en hantering från gruppchefernas sida vilken 
leder till att problemen tillåts fortgå trots att de är kända. Cheferna måste ta kommandot över 
situationen och på ett tydligare sätt visa att det faktiskt är de som bestämmer. En gruppchef 
skall kunna ta ett beslut, och detta beslut skall därefter följas av operatörerna. Om detta inte är 
möjligt är det någonting i organisationen som brister. Kanske behöver ledarrollerna stärkas? 
Att låta gruppcheferna gå någon slags ledarskapsutbildning skulle kanske kunna stärka deras 
position som chefer.  
 
Som det ser ut nu är många av chefspositionerna överbelastade med arbete. Alla chefer har 
flertalet arbetsuppgifter som ska skötas utöver att de ska kunna vara ute och leda arbetet hos 
den underställda personalen. En gruppchefs uppgift är att leda och fördela arbetet i en grupp. 
Jag tror att det är viktigt att gruppcheferna på Strömsbruk kommer ihåg att det är möjligt att 
fördela ut arbete på gruppernas medlemmar om det är så att det finns personal som har tid 
över. Troligtvis finns det någon på gruppen som skulle lösa chefens uppgift minst lika bra.  
Det gäller bara som chef att inse att det inte går att göra allting själv, och att det inte är något 
fel i att fördela ut arbetet på gruppen.  

8.3.1 Anpassa Iggesunds Invercote GP-program efter värdekedjans kapacitet och 
Strömsbruks ledtider 

Förslaget med att anpassa Iggesunds Invercote GP-program skulle göra programmen kortare 
och med tätare intervall. Detta skulle leda till färre produkter i arbete i värdekedjan mellan 
kartongmaskinerna och Strömsbruk. Enligt lean produktion är lägre antal produkter i arbete en 
förutsättning för att förbättra flödeseffektiviteten och minska merarbete i en värdekedja 
(Modig & Åhlström, 2013). Problemen med flaskhalsen i och med transporten till Strömsbruk 
från terminalen skulle minska eftersom basmaterialet skulle komma till terminalen i lägre 
volymer samtidigt. Detta skulle minska arbetsbelastningen och de farliga situationerna på 
terminalen och även utjämna leveranserna till Strömsbruk och göra dem mer pålitliga. 
Lagernivåerna i värdekedjan skulle även minskas, då mindre volymer skulle befinna sig i 
värdekedjan samtidigt. Samtidigt skulle ledtiderna på Invercote GP-baserade produkter kunna 
bli kortare och stabilare, någonting som skulle öka värdet för Strömsbruks kunder.  
 
Att Iggesund ska anpassa sina Invercote GP-program är tyvärr ingenting som Strömsbruk 
råder över, och kanske inte är en reell lösning på problemen som idag finns. Kanske skulle 
kostnaderna för att göra detta bli större än förtjänsterna av att Strömsbruk möjligtvis skulle 
kunna öka sin försäljning. Den nya lagerstrategin kommer troligtvis att göra att Strömsbruks 
ledtider kommer att bli kortare. Ur detta hänseende är den nya lösningen mycket bra för 
Strömsbruk, eftersom de då kan uppfylla ett av kundens viktigaste önskemål. Vad det nya 
lagret inte kommer att lösa är problemen som kommer med flaskhalsen som uppstår vid 
transporten av basmaterial till Strömsbruk. Lagret kommer troligtvis snarare att förvärra 
situationen eftersom fler kunder kommer att beställa Invercote GP baserade produkter. Detta 
då antalet PIA (produkter i arbete) kommer att öka, vilket leder till sämre flödeseffektivitet 
(Modig & Åhlström, 2013). När det nya systemet börjat gälla kommer det att bli ännu 
viktigare att lösa problemet med transportflaskhalsen, en lösning på detta finns i förslag 3. Det 
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nya lagret kommer även att leda till att ökade utskottsnivåer (den del av det satsade 
basmaterialet som går till spillo). Detta på grund av att basmaterialets anpassning efter 
kundorder går förlorad. Genom att bygga upp ett stort lager går Strömsbruk tvärt emot lean 
och TPS grundprinciper, att minska lagerhållning och skapa flödeseffektivitet (Liker, 2009). 
Trots detta kanske det tyvärr är den bästa lösningen som finns i dagsläget. 

8.3.2 Synkronisera cyklerna  

De osynkroniserade cyklerna mellan kartongmaskinerna och beläggningsmaskinerna leder 
onekligen till att ledtiderna för vissa produkter ibland kan bli orimligt långa. Enligt (Modig & 
Åhlström, 2013) leder långa ledtider till merarbete i värdekedjan, då väntan framkallar 
sekundära behov hos kunderna. Ju längre ledtiden är desto mer tid har kunden på sig att ändra 
sig, vilket leder till arbete både för försäljningskontoret och marknadsservice på Strömsbruk. 
Väl synkroniserade cykler skulle leda till högre flödeseffektivitet, då basmaterial istället för att 
produceras på kartongmaskinerna och sedan ligga och vänta på nästkommande cykel på 
beläggningsmaskinerna flera veckor, skulle kunna gå nästan direkt över till 
beläggningsmaskinerna. Förbättrad synkronisering genom ökat samarbete mellan avdelningen 
order to delivery och Strömsbruks planeringsavdelning borde inte vara svårt att genomföra. 
Exakt hur samarbetet borde genomföras bör utredas vidare, kanske genom ett inledande möte 
mellan avdelningarna. 

8.3.3 Internalisera Strömsbruk 

Att internalisera Strömsbruk och omplacera Strömsbruks nuvarande lager på höglagret skulle 
vara en mycket bra idé sett utifrån ett flödesperspektiv. Den största vinningen av detta skulle 
vara att flödet av basmaterial mellan kartongmaskinerna och Strömsbruk skulle bli mycket 
jämnare: apberget skulle helt försvinna och leveranserna till Strömsbruk skulle bli mycket 
säkrare. För planeringen skulle detta vara bra eftersom de då skulle kunna lita på att 
basmaterial verkligen kommer till Strömsbruk när det står att det ska komma. Enligt TPS är ett 
utjämnat flöde den fjärde av de 14 av grundprinciperna för att skapa en välfungerande 
verksamhet (Liker, 2009).  
 
En annan stor vinning skulle vara att Strömsbruks lager skulle bli mycket mindre omfattande. 
Enligt lean ska värde definieras utifrån kunden, vilket gör att allt arbete som utförs som inte 
höjer värdet på produkterna anses som icke värdehöjande, och således slöseri (Modig & 
Åhlström, 2013). Med avseende på detta blir allt arbete förknippat med lagring och 
förflyttning av kartongrullar improduktivt. Att flytta Strömsbruks lager till Iggesund skulle 
troligtvis minska lagerarbetet kraftig på Strömsbruk. Mindre lageryta som används skulle 
innebära kortare körsträckor för att hämta basmaterial. Rullarna skulle inte längre blockera 
varandra lika mycket, och mindre antal lyft skulle krävas. Mindre arbete med lagerarbetet 
skulle kunna leda till att personalstyrkan på lagret istället skulle kunna arbeta med 
värdehöjande aktiviteter. 

8.3.4 Planering enligt TIPS cykler 

Den nuvarande planeringsstrategin minskar öppenheten och synligheten i verksamheten, 
genom att dölja den kommande produktionen för alla utom planeraren. En av TPS 
grundpelare, Jidoka, säger att man ska skapa en visuell och öppen verksamhet. Alla ska kunna 
se allting som händer på företaget, för att kunna agera på bästa möjliga sätt (Modig & 
Åhlström, 2013). När endast en person kan se den kanske viktigaste informationen på 
Strömsbruk blir det svårt för alla andra att agera smart i sina roller. Detta leder i Strömsbruks 
fall bland annat till att det blir svårt att planera arbetstiden på operatörerna, då man inte vet om 
maskinerna kommer att gå eller stå stilla mer än 24 timmar framåt i tiden.  
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Gruppcheferna på beläggning och laminering menar på att det som skulle behövas för att 
kunna planera personalen bättre och slippa onödig övertid är en framförhållning på två veckor, 
gärna i ett Gantt-schema. Detta blir nästan lite komiskt då exakt ett sådant Gantt-schema redan 
finns i TIPS. Dessutom är en framförhållning på en till två veckor precis så lång 
framförhållningen skulle kunna bli om man började köra enligt TIPS cykler. Anledningen till 
att detta schema inte kan användas i dagsläget är att det inte stämmer, eftersom man inte 
planerar efter hur det ser ut. Skulle man planera efter schemat skulle det plötsligt stämma, och 
alla skulle kunna gå in och kolla den planerade produktionen.  
 
Den fjärde av de 14 filosofierna inom TPS säger att man ska arbeta som sköldpaddan och inte 
som haren. Detta genom att jämna ut arbetsbelastningen, för att inte överbelasta maskiner och 
människor (Liker, 2009). Som arbetet ser ut idag då man inte vet om maskinerna kommer att 
gå eller om det kommer att bli bråttom att få klart order arbetar man mer som haren. Först kör 
maskinerna till 100 procent, det blir stressigt i planeringen och i produktionen och osäkerheten 
om när maskinerna kommer att stanna är stor. Sedan kommer det plötsligt inget basmaterial 
och maskinerna stannar helt. När maskinerna då står stilla räknas stoppet som oplanerat 
eftersom det faktiskt inte var någon som visste när de skulle stanna. Oplanerade stopp leder till 
att personalen inte har speciellt mycket att göra, och ofta sitter de bara av arbetstiden. Personal 
som inte producerar värde för kunden i väntan på material är en av de åtta former av slöseri 
som identifierats av Liker, 2009 och bör elimineras. Planering enligt TIPS cykler skulle leda 
till att de nu oplanerade stoppen på grund av brist på order skulle bli planerade stopp. 
Gruppcheferna skulle då kunna planera in andra uppgifter åt operatörerna, till exempel 
breddutbildning på andra maskiner eller arbete med standardisering och förbättringsarbete. 
Om fler i personalen kan fler maskiner, minskar känsligheten för sjukfrånvaro eller semestrar, 
då det alltid finns personal som kan köra de maskiner som är viktigast för tillfället. Vilket i sin 
tur skulle minska risken för att flaskhalsar ska uppstå i produktionen. 
 
Som det ser ut i dagsläget leder inte strategin att hela tiden köra nästa dags eller veckas order 
tidigare till att kunden får sin order snabbare, då de istället står i färdiglagret fram till dess 
klar-datum. Denna produktionshets är alltså inte värdehöjande för kunden och leder inte till en 
nöjdare kund, varför man inte borde lägga ner energi på att försöka köra kommande order 
tidigare.  

8.3.5 Inför ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt 

Idag görs beställningarna av råmaterial mycket baserat på ”känsla”. Vad som beställs och hur 
mycket som beställs bygger inte på några optimerade beräkningar. Att beställa råvaror baserat 
på ”känsla” är ett arbetssätt som inte är standardiserat och går tvärt emot TPS sjätte 
grundprincip, att arbetssätt bör standardiseras (Liker, 2009). Risken för råvarubrist är idag 
mycket större än vad den skulle kunna vara, men även risken för att onödigt stora lager byggs 
upp av ”fel” råvaror är överhängande. Ett lagerstyrningssystem som uppdateras kontinuerligt 
beroende av åtgången av råmaterial skulle minska dessa risker. Det skulle kunna utvecklas 
internt på Strömsbruk i till exempel Excel, eller köpas in av någon tillverkare av datorsystem 
för lagerstyrning. Att införa ett nytt system för råvaruinköp skulle leda till: 

 Lägre risk för att råvarubrister uppstår, och således mindre risk för att råvaror uppstår 
som en flaskhals (Olhager, 2013). 

 Minskad lagerhållning, vilket leder till minskade kostnader. Onödig lagerhållning är 
den femte av de sju typerna av slöseri enligt Liker (2009), och någonting som bör 
undvikas. 
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8.3.6 Omorganisera avdelningen teknik och planering 

Den organisatoriska indelningen på teknik och planering leder till att mötena på gruppen blir 
ineffektiva och mycket väntan uppstår för personalen på de olika avdelningarna. Väntan 
identifieras av Liker (2009) som den andra av de sju typerna av slöseri, och bör elimineras. Att 
dela upp gruppen i två delar är en lösning på problemet. Denna lösning skulle leda till en 
gruppindelning som känns mer självklar, då alla personer i gruppen skulle arbeta med 
liknande saker och med liknande mål. Gruppens möten skulle bli effektivare då all väntan 
skulle försvinna. Förslaget skulle även leda till att den nuvarande gruppchefen skulle få 
mindre saker att tänka på, och kunna fokusera på ett av de två områdena: teknik eller 
planering. Att dela upp grupperna skulle leda till att det skulle behövas en ny gruppchef vilket 
i sin tur skulle leda till ökade kostnader om den anställdes utifrån. Detta problem skulle dock 
inte uppstå om en av de nuvarande gruppmedlemmarna utsågs till gruppchef för en av de nya 
avdelningarna.  
 
En alternativ lösning till att dela upp gruppen skulle kunna vara att separata gruppmöten hålls, 
ett för teknik och ett för planering. Detta skulle dock medföra mer arbete för gruppchefen, och 
inte lösa problemet med att han är överbelastad.  Ett tredje alternativ skulle kunna vara att en 
”gruppsamordnare” utses på gruppen, liknande de ”produktionssamordnare” som finns på 
avdelningen beläggning och laminering. En gruppsamordnare på planeringen skulle kunna 
hålla i gruppmöten som hanterar endast de frågor som rör planeringen. Ett gemensamt möte 
skulle sedan kunna finnas för teknik och planering för övergripande information. 
Gruppsamordnaren skulle kunna ta mycket av ansvaret från gruppchefen och på så vis avlasta 
honom.  

8.3.7 Sänk arbetsbelastningen på planeringen 

Arbetsbelastningen är i dagsläget alldeles för stor på planeringsavdelningen, med mycket 
stress som följd. Att fördela ut arbetsuppgifter som idag sköts av planeringen skulle kunna 
sänka belastningen på planeringen och förbättra arbetssituationen. Att beställa hem 
basmaterial är någonting som redan idag görs av operatörerna på Iggesunds rull- och 
arkmaskiner. Detta skulle säkerligen kunna fungera på samma sätt på Strömsbruk. Det enda 
som egentligen skiljer maskinerna på Iggesund och de på Strömsbruk från varandra är att de 
ligger 35 minuters lastbilsfärd ifrån varandra. Om operatörerna själva skulle bli ansvariga för 
att beställa hem basmaterial skulle de kunna beställa endast det material som de behöver för 
att täcka behovet för den närmsta tiden, och ett dragande just-in-time flöde skulle uppstå. 
Precis enligt TPS tredje grundprincip, som säger att nästkommande steg i kedjan bör beställa 
av föregående steg endast det som krävs för tillfället (Liker, 2009).  
 
Planeringens uppgift att leverera en bearbetad version av den planerade körningen på 
pappersutskrift till flera olika delar av verksamheten tar mycket av deras tid i anspråk.  Om 
denna arbetsuppgift skulle fördelas ut på någon tjänst med lägre arbetsbelastning skulle 
planeringen kunna bedriva sin huvudsakliga arbetsuppgift på ett mer effektivt sätt. De slipper 
då de avbrott den medför och det arbete och tid de lägger ner på att sammanställa listor, skriva 
ut och presentera dessa. Denna uppgift skulle inte behöva utföras alls om man började planera 
efter TIPS cykler, då den kommande körningen skulle vara känd av alla i och med att den 
skulle finnas i TIPS Gantt-schema.  

8.3.8 Standardisera allt arbete på Strömsbruk 

Att standardisera arbetsmetoderna genom hela organisationen på Strömsbruk är någonting 
som borde ligga långt upp på dagordningen. Standardiserade arbetssätt är enligt Liker (2009) 
grunden till alla förbättringar av processer. Utan standardisering är det omöjligt att förbättra en 
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process, då det inte finns någonting att förbättra från första början. Om olika operatörer alla 
genomför en uppgift på olika sätt, hur ska man då kunna förbättra sättet uppgiften utförs på? 
 
Enligt (Modig & Åhlström, 2013) är minskad variation i en process en av de saker som 
förbättrar flödeseffektiviteten. Genom att standardisering minskar risken för variationer i 
processerna då alla arbetar enligt den bäst kända metoden. Den minskade variationen i 
processerna skulle leda till att det blev lättare att beräkna kapaciteten på maskinerna. Eftersom 
maskinernas kapacitet styr hur mycket order som kan bokas in skulle en hög precision i 
kapacitetsberäkningarna leda till att rätt volymer skulle bokas mot maskinerna. Enligt Liker 
(2009) leder användning av stabila, repetitiva arbetsmetoder till högsta förutsägbarhet, 
precision och regelbundenhet i flödet genom processen.  
 
Situationen i dagsläget, med operatörer som kör maskinerna på olika sätt, leder till att 
maskinerna många gånger inte används på det nu bäst kända sättet. Standardiserade arbetssätt 
på maskinerna skulle leda till att cheferna enklare skulle kunna kontrollera att maskinerna körs 
på bästa möjliga vis hela tiden. Om alla operatörer skulle följa samma standardiserade 
arbetssätt varje gång, skulle hastigheten på maskinerna alltid vara den samma för en viss 
kvalitet.  Avvikelser i hastighet skulle då kunna ifrågasättas av cheferna, och de ansvariga 
operatörerna skulle då behöva en giltig förklaring till att maskinen inte kördes på bästa 
möjliga vis. Problemet som har lett till att maskinen körts långsammare än standard kan då 
direkt identifieras och åtgärdas. Att åtgärda problem direkt när de uppstår och förbättra 
processen så att de inte uppstår igen är en av grundbultarna i TPS och lean, och leder till ökad 
kvalitet (Liker, 2009).  
 
Kompetensen för att genomföra standardisering av processer och arbetsuppgifter finns redan 
inom organisationen. De flödesscheman som tagits fram på planeringsavdelningen fungerar 
där mycket bra, och har förenklat och förbättrat arbetet mycket. Liknande flödesscheman i 
övriga delar av organisationen skulle säkerligen få samma positiva effekter.  

8.3.9 Håll fler möten på gruppnivå 

På alla Strömsbruks avdelningar hålls det väldigt lite möten mellan grupperna. På avdelningen 
teknik och planering hålls endast ett möte för gruppen var femte vecka, samt de korta 
pulsmöten som hålls varje morgon av planeringen och marknadsservice. På avdelningen för 
beläggning och laminering hålls möten med hela skiftlagen och gruppchefen endast var femte 
vecka. Avdelningen lager och råvaror har precis kommit igång med förbättringsmöten var 
femte vecka, men hade innan det inga gruppmöten alls. Förbättringsmötena på alla 
avdelningar är dock frivilliga och de anställda behöver inte delta om de inte vill. De operatörer 
som inte vill komma på förbättringsmötena närvarar då aldrig på några gruppmöten. 
 
Det som fattas på avdelningarna är dels dagliga snabba möten så som pulsmötet som planering 
och marknadsservice håller varje morgon, men även veckovisa gruppmöten där gruppen kan 
kommunicera med varandra om t.ex. problem och möjligheter.  
 
Med så få möten är det svårt för operatörerna att komma med förbättringsförslag, då det är lätt 
att glömma bort hur man tänkte flera veckor tidigare. Enligt (Liker & Convis, 2012) är 
ständiga förbättringar någonting som ledare i en organisation måste främja i den dagliga 
verksamheten för att det ska fungera så bra som möjligt. Att det finns förbättringsmöten är 
bra, men dessa möten hålls mycket sällan och man riskerar att missa förslag och idéer som 
glöms bort eller rinner ut i sanden. Planering och marknadsservices system för att fånga upp 
ständiga förbättringar i den dagliga verksamheten skulle kunna användas av flera av 
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avdelningarna på Strömsbruk. En simpel whiteboardtavla med förbättringslappar skulle kunna 
sättas upp en för varje grupp över hela enheten. Whiteboardtavlan skulle då även kunna 
användas som samlingspunkt för dagliga möten, precis som på planering och 
marknadsservice.  
 
Fler och kortare möten i den dagliga verksamheten skulle utgöra en bra plattform där ledarna 
på daglig basis kan kommunicera med operatörerna, och operatörerna kan kommunicera med 
varandra i dessa frågor. På lamineringen finns det ett gyllene tillfälle att hålla ett snabbt 
gruppmöte varje dag. Under skiftslagsbytet som pågår under 15 minuter varje dag skulle ett 
snabbt och effektivt möte kunna hållas av t.ex. gruppchefen eller produktionssamordnaren, i 
syfte att kunna fånga upp problem och förbättringsmöjligheter. Överlämningen mellan 
skiftlagen skulle då kunna styras upp bättre, och rutiner för att vidarebefordra viktig 
information mellan skiftlagen skulle kunna etableras. Inspiration till mötet skulle kunna fås av 
planeringsavdelningens dagliga pulsmöten.  

8.3.10 Se över de befintliga mötena på Strömsbruk  

Mötena behöver gås igenom grundligt, och allt innehåll bör ifrågasättas både en och två 
gånger om det verkligen är relevant för deltagarna och för mötets mål och syfte. Att 
veckomötet behövde ses över var det inte bara jag som uppmärksammat, och den andra 
veckan som jag befann mig på Strömsbruk gjordes mötet om något för att bli effektivare. 
Förändringarna som gjordes var dock inte speciellt stora, och mötets innehåll skulle 
fortfarande behöva gås igenom mer grundligt enligt frågeställningarna som presenterats i 
förbättringsförslagen ovan. 

8.3.11 Använd tydliga mätbara mål /KPI på både organisations och gruppnivå 

Enligt tillgänglig genomgången litteratur använder inte Strömsbruk KPI på rätt sätt i 
dagsläget. 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 på detta är att en av Strömsbruks KPI är rörliga och fasta kostnader, 
vilka mäts i kr/ton och i kr/år. Enligt (Parameter, 2010) skall KPI inte mätas i pengar. En KPI 
ska även kunna tydligt visa vilka handlingar som krävs av personalen. Att sänka de fasta 
kostnaderna uppmuntrar inte någon operatör till handling, eftersom det är svårt att förstå 
kopplingen mellan denna KPI och vad som krävs för att åtgärda problemet. Detta kan ställa till 
problem hos personalen, då felaktigt formulerade KPI kan förvirra snarare än att göra att 
företaget presterar bättre (Parameter, 2010). Att sätta en KPI som är att sänka de fasta och 
rörliga kostnaderna tror jag kan förvirra mer än det hjälper. Sänkta fasta kostnader är snarare 
en RI, och frågan är hur viktigt det egentligen är för operatörerna att se hur Strömsbruk 
presterar vad gäller fasta kostnader då de inte kan göra någonting åt dem.  
 
De KPI som personalen kan relatera till idag är: Antal kommentarer i Protak (Ett system som 
mäter produktionen, där operatörerna kan lägga in kommentarer vid avvikelser), antal 
rapporterade riskobservationer och närvaro på förbättringsmöten. För dessa är det är lätt för en 
operatör att se hur han ska göra för att förbättra sig. Strömsbruks KPI är idag inriktade till 
största del mot produktionen. För personalen på kontoret finns det inga KPI som på ett bra sätt 
kan kopplas till deras arbete. Kanske borde KPI tas fram där alla medarbetare får vara med 
och bestämma vilka faktorer som är viktiga för just dem, samtidigt som de på ett signifikant 
vis kan förbättra verksamheten på Strömsbruk.  
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8.4 Förslag till fortsatta studier 

Det vore intressant att veta hur många order som inte bekräftas av kunderna varje år, och 
varför dessa order aldrig bekräftas. En kostnadsberäkning för hur mycket Strömsbruk förlorar 
på att inte tillfredsställa kundernas behov skulle kunna ställas mot kostnaderna för att satsa 
mer på flödeseffektivitet genom värdekedjan.  
 
Var finns förseningarna i kedjan, och vad är det som gör att dessa förseningar uppstår? Är 
basmaterialet ofta försenat till Strömsbruk eller är detta bara någonting man upplever på grund 
av att man ofta kör order som ligger flera veckor fram i tiden och basmaterialet inte borde vara 
på plats? Dessa frågor bör utredas vidare.  
 
En uppföljning av Strömsbruks nya förbättringsgruppsmöten skulle vara intressant att 
genomföra. Hur många förslag som kommit in och hur många förslag som implementerats 
skulle kunna vara intressant att titta på. Samt möjligtvis hur stora besparingar som gjorts i och 
med dessa eventuella förbättringar. 
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Bilagor 

Bilaga 1. Strömsbruks KPI 
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Bilaga 2. Mötesforum Strömsbruk 
 
Mötesforum Morgonmöte 
Mötesansvarig Gruppchef 

Syfte Daglig styrning. 
Agenda * Arbetsmiljö 

* Kvalitet 
* Produktion föregående dygn/helg 
* Planering 
* Bemanning 
* Underhåll 
* Utlastning 
* Besök 
* Övrig information 

Deltagare Gruppchefer, Samordnare, Produktionsingenjör, Gruppchef Underhåll, 
Produktionstekniker, Produktionsplanerare, Sektionschef. 

Frekvens Varje vardag 
Anteckningar:  
Ansvarig och plats. 

ProTak 
Gruppchef 

 
Mötesforum Veckomöte 
Mötesansvarig Sektionschef 

Syfte Uppföljning av föregående vecka samt information 
Agenda * Arbetsmiljö 

* Produktionsuppföljning 
* Marknad 
* Kvalitet 
* Personal 
* Utveckling 
* (Planering) 
* Besök 
* Övrigt 

Deltagare Sektionschef, Kommersiellchef, Gruppchefer sektion Strömsbruk, 
Produktions ingenjör, Produktionstekniker, HSO 

Frekvens Varje måndag 

Anteckningar:  
Ansvarig och plats. 

Sektionschef Strömsbruk 

Sparas på server 
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Mötesforum Förbättringsgrupp 
Mötesansvarig Gruppchef  

Syfte Information av målbild och KPI:er. Diskutera produktionsförbättringar, 
lyfta förbättringsförslag mot säkerhet, kvalitet, effektivitet, 
produktivitet och arbetssätt. 
 

Agenda * Arbetsmiljö 
* MBO 
* KPI:er 
* Kvalitet 
* Föregående protokoll 
* Nya förbättringar / förslag 
* Tema 
* Bordet runt 
* Övrigt 
* Nästa möte 
 

Deltagare Gruppchefer Strömsbruk, skiftlag/arbetsgrupp 
Frekvens 7 ggr/år 
Anteckningar:  
Ansvarig och plats. 

Gruppchef 
Sparas på server 

 
 
Mötesforum Driftledning 
Mötesansvarig Gruppchefer 

Syfte Tvärfunktionell driftledning som samlar, beslutar och för vidare 
ärenden från förbättringsgrupp. Inkomna förslag behandlas och 
förankras. 
 

Agenda * Arbetsmiljöärenden 
* Föregående protokoll 
* Nya förbättringar och förslag 
* Prioritera, resurssäkra, se över behov 
* Övrigt 
* Nästa möte 

Deltagare Gruppchefer Strömsbruk, Produktionsingenjör, Prod och UH Tekniker 
Frekvens 8 ggr/år 
Anteckningar:  
Ansvarig och plats. 

Gruppchef 
Sparas på server 
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Bilaga 3. Kön av basmaterial som uppstått på grund av flaskhalsen i och med 
transport av Invercote GP vid terminalen, kallat ”Apberget”. 
 

 

Figur 4. Fotografi av apberget på terminalen. 
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