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Forord

Foljande arbete ar det sista och avslutande kapitlet pa vara studier som gor oss till ingenjorer
inom industriell ekonomi fran Hogskolan i Géivle. Arbetet utfordes pé ett fallforetag inom
pappersindustrin. Uppgiften var att analysera planeringsprocessen for omrullningen pa
fallforetaget i syfte att rekommendera en forbdttrad planeringsprocess. Bidraget som arbetet
kommer med hoppas vi dr av virde for fallforetaget pd samma sitt som tillfallet att fa skriva
arbetet har bidragit till oss sjélva och var utbildning. Vi vill tacka alla som intervjuades for
medverkan och engagemang i arbetet, ni lade grunden for det forbattringsforslag som vi tagit
fram. Vi vill ocksé tacka Joakim Stromberg for ett utmirkt stod och givande diskussioner. Vi
vill tacka Lennart Soderberg for vigledningen genom arbetet, 4&ven Agneta Sundstrom for all
hjalp vi fatt. Sist men inte minst vill vi ocksa tacka alla som stéllt upp under var studietid,

bidragit med vélbehovlig motivation!

Gévle den 18 juni 2023
Linnea Edvardsson & Klara Spals
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Sammanfattning

Foljande studie syftar till att kartldgga planeringsprocessen och identifiera brister med den,
samt ge forbattringsatgirder for omrullningen pa ett fallféretag. Genom utvecklingen av en
generell konceptuell modell for att forbittra planeringsprocesser av omrullning. Under alla ar
har efterbehandlingsprocessen varit nedprioriterad pd fallforetaget, och didrmed ocksé
planeringsprocessen av den. Vid produktion av papper sker, som i minga industrier, ett ovéntat
utfall av produkter som fatt defekter under tillverkningen. Produkterna som har defekter kan
oftast rdddas och sidljas genom att efterbehandlas, och en av dessa efterbehandlingar kallas
omrullning. Att undersdka och forstd processer inom fOretag &r avgdrande for att gora

forbattringar.

Studien presenterar forbattringsforslag som baserats pad de brister som identifierades med
planeringsprocessen. Forslagen innefattar bland annat att skapa ett effektivare IT-system,
etablera tydliga kommunikationsvédgar och 6ka engagemanget frdn ledningen. Dessa insatser
kan oka effektiviteten, minska sléseri och battre tillgodose kundernas behov, vilket okar
konkurrenskraften och 16nsamheten inom pappersindustrin. Foretaget kan implementera detta
forbattringsarbete genom att tillsammans analysera och bryta ner malbilden till mindre smé
mal som gér att uppnd pa kort sikt. Baserat pa insamlade data presenterar studien en konceptuell
modell for att analysera och forbéttra planeringsprocessen for omrullning. Forslag pa vidare
studier har getts, dir det kan undersdkas samma process pa flera foretag for att se om samma
problematik finns dér. Det dr ocksa vidare forskning att pa fler foretag anvéinda den framtagna
modellen for att analysera och forbéttra planeringsprocesser for efterbehandling for att dka

generaliserbarheten.

Nyckelord: Efterbehandling, Processorientering, Planeringsprocess, Stindiga forbdttringar
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Abstract

The following study aims to map the planning process and identify deficiencies within it, as
well as provide improvement measures for the rewinding process in a case company. By
developing a general conceptual model to enhance rerolling planning processes. Over the years,
post-processing operations have been overseen, including the planning process associated with
them. In paper production, like in many industries, defective products are generated during
manufacturing. These defective products can often be salvaged and sold through post-
processing, with one such process being rewinding. Examining and understanding processes
within companies is crucial for making improvements. This study aims to map the planning

process of rewinding and develop a conceptual model to enhance post-processing planning.

The study presents improvement suggestions based on the deficiencies identified in the
planning process. The suggestions include creating a more efficient IT system, establishing
clear communication channels, and increasing management involvement. These efforts can
enhance efficiency, reduce waste, better meet customer needs, thereby increasing
competitiveness and profitability within the paper industry. The company can implement
these improvement efforts by collectively analyzing and breaking down the target vision into
smaller short-term goals that can be achieved. Based on the collected data, the study presents
a conceptual model for analyzing and improving the rerolling planning process. Suggestions
for further studies have been provided, where the same process can be examined in multiple
companies to determine if similar issues exist. Additionally, further research can be
conducted in more companies using the developed model to analyze and improve post-

processing planning processes, aiming to increase generalizability.

Keywords: Post-processing, Processorientation, Planningprocess, Continuous improvements.



Ordlista

Bibana - Kantrulle som inte kan sdljas som prima pé grund av for liten bredd

Fallande rullar - Defekt rulle som kommer direkt ifran maskin

Kantrulle - Kanterna frdn moderrullen, fortfarande prima kvalitet.

Kundorderstyrda rullar - Planerad for efterbehandling for att uppfylla kundkraven

Mittbana - Ej kantrulle frdn moderrullen

Omrullningsprocessen - Processen for defekta rullar for att uppna kvalitetskraven igen.

Paper & pulp - Papper och pappersmassa

Prima rullar - Rullar som &r av godkénd klassificering och kan siljas direkt

Planeringsprocess - Processen for planering som innefattar informationsflode och aktiviteter
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1. Inledning

Nedan presenteras bakgrunden till studien, problematisering, syfte, fragestdllningar

och avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Massa- och pappersbruksindustrin har haft stor tillvixt under de senaste 200 aren vilket
framst beror pa utveckling av teknologi och GDP per capita, menar Lamberg et al.
(2012). En annan anledning till tillvéxten &r att allt fler foretag fokuserar pa att bli mer
medvetna vad giller hdllbarhetsarbetet, vilket exempelvis innebér att byta plast mot
kartong eller pappersprodukter. Eftersom efterfragan okar ldggs en allt hogre belastning
pa pappersproduktionen och pappersindustrin. Det gor att foretag som verkar inom
pappersindustrin, eftersom det dr producerande foretag, méste hela tiden arbeta med
forbattringsarbete och forbéttra sina processer pa foretaget (Ljungberg & Larsson,

2012).

Foretaget 1 denna studie &r ett foretag som arbetar processorienterat 1 produktionen och
med sina aktiviteter, vilket inte dr nytt. Det har lange varit viktigt att studera
verksamhetsprocesser och arbetsfloden, dir det finns fler studier som undersoker hur
processer ska hanteras pa bésta sitt (Kohlbacher, 2010; Hammer, 1990, Davenport,
1993a). Eftersom ett 6kat tryck finns pa pappersindustrin att ta till vara resurser och
minska kostnader, blir det allt viktigare for dem att arbeta for att processer inom
foretaget for att det ska fungerar effektivt, vilket betyder att de kontinuerligt behdver se

over och forbittra de delar som inte fungerar.

Fallforetaget har en efterbehandlingsprocess, for att defekta rullar ater ska bli prima
rullar som kan siljas till kunder. Omrullningen &r en stor del av foretagets process och
genom att prioritera att arbeta pa ritt satt med omrullning kan foretaget bidra ytterligare
till forsdljningen och ddrmed 6ka 16nsamheten. Fallforetaget har idag ingen tydlig
arbetsging nér det géller besluts- och planeringsprocessen for arbetet med omrullning.
Det finns en intern och en extern omrullningsprocess dér cirka 24 rullar eller 40 ton
omrullas pé anldggningen per dag. Fallforetaget dr idag missndjda med hur planeringen
och prioriteringen ser ut och hanteras fér omrullningsprocessen. Det &r otydligt var
processen borjar och slutar, vem eller vilka som &r processidgare, varfor vissa beslut tas

samt att det finns en brist pa uppfoljning av planeringsprocessen.
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Vid produktion av stora volymer papper kan dessutem rullar skadas i produktionen och
vid transportering. For att hantera och aterskapa vardet pa skadade och defekta rullar
anvénds en efterbehandlingsprocess. Den efterbehandlingsprocess den hér studien
fokuserar pa dr planeringsprocessen for omrullning av skadade och defekta rullar. Vid
omrullning rullas skadade och defekta rullar om for att bli primarullar igen. For att
processen av omrullning ska fungera kravs planering som inkluderar andra delar av

foretaget.

Tidigare studier har fokuserat pa brister vid produktionsplanering (Cervenianska et al.
2021) men dessa har inte inkluderat faktorer som ror efterbehandling. Det finns ocksa
tidigare studier om exempelvis P&P (paper & pulp) som ror produktion i sin helhet
vilket 1 sig ror produktionsplanering och prioriteringen (Figueira et al., 2015) men i
dessa har omrullning inte inkluderats. Det finns d@ven studier om just omrullning och hur
den processen ska optimeras (Bandle och Filho, 2007), men de ldgger inte fokus pé
planeringsprocessen och hur den ska utformas. Forskning som ror efterbehandling samt
planeringsprocessen ar ddrmed begridnsad och kombineras inte péd det sétt som denna
studie kommer att gora. Det gor att studien fyller ett syfte och ett forskningsgap som

finns kring processplanering av omrullning.

Det vetenskapliga bidraget av studien ér utvecklingen av en modell for
planeringsprocessen for omrullning av skadade och defekta rullar. Modellen kan
anvindas som ett verktyg fOr att analysera planeringsprocessen genom att besvara
nyckelfragorna: vem har ansvar for delarna i processen, finns det méatverktyg som kan
anvéndas, vilka kommunikationsvadgar kan anvindas mellan olika parter, samt hur ska
arbetet med sténdiga forbéttringar utforas. Den framtagna modellen kan d@ven anvindas
som ett verktyg for féretag att forbattra och utvirdera dvriga processer i omrullningen.
Ytterligare ett vetenskapligt bidrag blir ny kunskap om planeringsprocessen kring

omrullning eftersom det i dagsldget inte finns mycket publicerat kring detta.



1.2 Syfte och mél

Syftet &dr att genom en fallstudie inom pappersindustrin kartldgga planeringsprocessen
for omrullning av defekta och skadade rullar. Mélet med studien &r att identifiera
brister, ge forslag pa forbattringsitgirder och presentera en konceptuell modell for
planeringsprocessen. Syftet och mal uppfylls genom att besvara fragestiallningarna

nedan.

1.3 Fréagestillning
e Vilka nyckelfaktorer dr kritiska enligt litteraturen for en vil fungerande
planeringsprocess?
e Hur ser planeringsprocessen ut idag hos fallforetaget?

e Vilka brister kan identifieras inom planeringsprocessen hos fallforetaget?

1.4 Avgriansningar

Arbetet riktas mot att analysera planeringsprocessen som rér omrullning och de delar
som kan pdverka effektiviseringen av den. Arbetet gér inte in i detaljer om
omrullningsprocessens tekniska delar och hur maskinerna som utfér omrullningen

fungerar, eller hur dessa kan forbéttras.

General



2. Metod

Nedan presenteras den metodik som anvdindes i studien, och i slutet finns dven

redovisning av studiens kvalitet.

2.1 Vetenskapligt angreppssétt

Vetenskapligt angreppssitt kallas den arbetsgdng som studier har och innehéller i regel
samma tre moment vilka dr teori, empiri och slutledning enligt Sifsten och Gustavsson
(2019). Ett av tre angreppssittet dr abduktion dir studien kan bdrja med att hitta teori,
dérefter sker insamling av empiri for att sedan dra en slutsats utifrén dessa eller vice

versa.

Det vetenskapliga angreppsséttet som anvéndes under denna studie var en induktiv
ansats, eftersom det anses vara fordelaktigt for de flesta studier som anvénder
fallstudier. Detta dé studien anvédnde observationer av verkligheten som utgangspunkt
for att sedan samla teori for att 1 kombination successivt ta fram en forstaelse. Konkret
genom att insamlingen av det empiriska materialet sker forst for att darefter finna teorier
1 vetenskapliga artiklar och litteratur. Data insamlad fran empiri dr bade kvalitativ och
kvantitativ d& planeringen dr ndgot som inte kan maétas i tal men kan generera ett
kvantitativt resultat om processen fungerar béttre eller simre. Empirin ar insamlad for
att besvara fragestéllningarna och de fragor som anvéndes for att samla in empirin hade
utgangspunkt i syftet och fragestéllningarna. Det kvantitativa attributet dr baserat pa
siffror (Lantz, 2013) och mdjliggor ett generaliserbart resultat i slutsatserna (Rienecker
och Jergensen, 2018). Eftersom det var tva forfattare till studien kunde vissa delar
genomforas samtidigt, men da var det planerat med avstimningsmoten om arbetet skett

pa egen hand.

Fallstudien planerades och genomfordes i enlighet med Rienecker och Jergensen
(2018), vilket ssmmanfattas i en projektmodell 1 figur 1. Projektmodellen 1 figur 1 visar
de fem steg for hur denna studie utférdes. Varje ruta i modellen illustrerar ett steg 1

projektet for att ta fallstudien till det 6nskvirda maélet.

General
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PROJEKTMODELL

Befintlig kunskap | Intervjuer for insamling av empiri —| Svar och observationer fran intervjuade —| Analys | Slutsats

Figur. 1 Projektmodell av forfattarna (2023).

Det forsta steget i projektet innefattade att identifiera den befintliga kunskapen
angédende industrin, foretaget och omrullningsprocessen. Direfter, steg tva, planerades
intervjuerna och i steg tre utfordes dessa for att samla data fran respondenterna som
besitter mer information dn forfattarna. Steg fyra innefattade att analysera dessa svar,
observationer och ny information for att slutligen i steg fyra dra slutsatser och bilda en

sammanfattad forstaelse utifran responsen.

Slutligen beslutades att fallstudien skulle bygga pa intervjuer med anstillda som hade
ett relevant perspektiv pa omradet. Detta bestdimdes och tid avsattes genom att var
handledare pé fallforetaget tog kontakt med personerna som arbetade med relevanta
arbetsomraden. Dérefter kontaktade vi sjdlva samma personer med forberedande
material infor intervjuerna och uppmanade dem att ta med material, onskemal eller egna
fragor. Planeringen byggde ddrmed ocksa pa de observationer som de anstéllda hade
gjort vad géller den nuvarande processen. Denna metod gav oss viktig insikt for hur de
som arbetar aktivt inom omradet upplevde det och dessutom jadmfora dessa for att finna

brister i processen.

2.2 Fallstudie

En fallstudie dr en djupstudie av ett eller flera fall dir unders6kningsobjektet studeras
med avseende pa ett flertal variabler. Fallstudien é&r, enligt Gerring (2004), 1amplig nér
djupare forstéelse efterstravas for en situation, en hdndelse eller aspekter av en plats ska
beskrivas. En fallstudie beskrivs som “...an intensive study of a single unit for the
purpose of understanding a larger class of (similar) units” (Gerring, 2004, pp. 342). Ett
overvédgande for att vilja fallstudie dr di en fordndring for en ensam enhet eller en liten
grupp enheter for att ddrefter kunna generalisera pa ett storre antal enheter. Da
fallstudiens forskningsdesign konstruerar fall fran en enhet men forblir uppmérksam pa
slutsatser som striacker sig 6ver liknande enheter utanfor studiens omfattning (Gerring,

2004). Detta foljs i denna studie eftersom pa det fallforetag som valts har det studerats
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tva av tre bruk varav ett dr overrepresenterat bland respondenterna d& 5 av 6
respondenter arbetar pd samma bruk. Genom att ta fram den konceptuella modellen med
underlag i intervjuer och observationer fran ett bruk, di kan resultatet appliceras pa

andra bruk inom samma foretag men ocksd andra processorganisationer.

Safsten och Gustavsson (2019) menar ocksa att en fordel med en fallstudie ar att det ar
mojligt att 1 detalj undersdka en unik héndelse 1 dess naturliga miljo vilket innebér att
meningsfull och relevant teori kan uppdagas. Metoden anses vara sirskilt lamplig vid
relativt outforskade omriden da en fallstudie ofta ar en flexibel metod och kan besvara
“varfor” och “hur”, men dven “vad”-fragor. Fallstudien i denna studie sker pa ett mindre
outforskat omrade, alltsé processplanering vid omrullning, och utformas da som
undersokande som kan kallas explorativ. Gerring (2004) beskriver en fallstudie som en
metod med stor potential till att belysa problem och potentiella 16sningar som inte var
tydliga innan, dé en fallstudie kan beskrivas som “svdvande” som ett studieobjekt — det
vill sdga uppfattas som otydlig till en borjan. Detta styrker argumentet till att anvinda
en fallstudie 1 denna undersdkning, det &r ett outforskat omrade men ocksa faktumet att
det endast finns en begrinsad omfattning av studier som behandlat processmodeller for

processforetag.

I samband med antagandena ovan kan fallstudier genomforas med enfallsdesign eller
flerfallsdesign, och genomforandet ska planeras utifran de fragestillningar som ska
besvaras dir valdes en enfallsdesign. Det forsta steget for att utfora en fallstudie dr att
planera dess utformning utifran forskningsfragorna, vilket i1 detta fall skedde 1 samarbete
med fallféretaget som hade en bild 6ver 6nskat resultat. Datainsamling kan ske genom
olika tekniker och analys av data ska kopplas till tidigare antaganden och strdva efter att
sdkra beviskedjor. Slutligen presenteras resultaten, vilket beror pd undersdkningens
sammanhang och syfte, och det dr lampligt att da skapa en beskrivning av fallstudien

(Safsten & Gustavsson, 2019).

En fallstudie ar ett lampligt metodval eftersom den kan appliceras och testa den modell
som enligt syftet med arbetet ska framstéllas. En fallstudie kan ge konkreta svar pa om
modellen fungerar och framst belysa eventuella problem eller missad potential. Darfor
var det ett [dmpligt val av forskningssétt eftersom det passade att undersdka och

utveckla processer pa ett processforetag. For att finna utvecklingspotential utférdes
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mycket av arbetet pd plats 1 fallforetaget vilket gav tid och andra resurser till att utfora
en vérdefull fallstudie, vilket enligt Rienecker och Jergensen (2018) ir ett starkt

argument for att anvidnda en fallstudie.

2.3 Primirdatainsamling

Primédrdata bendmns de killor som enligt Safsten och Gustavsson (2019) dr ndrmast
verkligheten, dar forskaren gor egna observationer pa det som ska undersokas eller som
kallas “rdmaterial” (Rienecker och Jergensen, 2018; Booth et al., 2016). Primérdata

samlas in for att besvara den fragestéillning som studien forvintas svara pé (Safsten &

Gustavsson, 2019).

Denna studie innehéller priméirdata insamlad fran fallforetaget. Den priméardata som
arbetet innehéller dr det rdmaterial som insamlades fran fallforetaget i bland annat
intervjuer med medarbetare pd foretaget. Primérdata ar att lita pa da det &r det unika
ramaterialet som samlats in av relevans till studien av processutvecklingen pa

fallforetaget som ar ett processforetag.

2.4 Intervju

Intervjun ér en forskningsteknik som &r lamplig som datainsamling nar informationen
som ska samlas in dr om ett fenomen eller liknande fran en eller flera personer (Sifsten
& Gustavsson, 2019). Det handlar om att forsta faktiska forhallanden och dess mening
och de intervjuade personernas innebdrd i dessa. En forskningsintervju ar ett
professionellt samtal med ett specifikt syfte med en tydlig struktur, och det ska alltid
vara forskaren som leder samtalet framat (Séafsten och Gustavsson, 2019; Booth et al.,
2016). Forskaren méste aktivt lyssna och vara uppmirksam for att kunna forstd helheten
av det respondenten berittar om i form av upplevelser och synpunkter men &ven attityd
kring det fenomen som studeras (Sifsten och Gustavsson, 2019). Da studien ska
undersoka ett specifikt omrade och dess arbetssétt var intervjuer lamplig som metod
eftersom det, med hjélp av vél utvalda respondenter med insikt pa hanteringen av
processen, ger en trovirdig och relevant insikt inom omradet som &r unikt till studiens
mal. Intervjuerna utfordes pa plats pé fallforetaget eller via Teams om det inte fanns

mojlighet att ha motet pa plats.

Séfsten och Gustavsson (2019) menar att det finns tre forhallandesitt att hélla sig till vid

intervjuer, vilka dr strukturerad, semistrukturerad eller ostrukturerad, detta nimner
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ocksa Ejvegard (2009). Semistrukturerade intervjuer ar vanligt forekommande 1
fallstudier riktade mot industrin (Safsten och Gustavsson, 2019). For att respondenterna
skulle ha en mgjlighet att svara med egna ord utefter sina erfarenheter och inte strikt
utefter fragorna, anvindes semistrukturerade fragor av 6ppen karaktir (Booth et., al
2016) Detta eftersom det inte fanns tydliga svar pa de fragor som skulle besvaras och de

olika respondenterna skulle ha utrymme for egna observationer.

Det var sex personer som intervjuades, vilka hade olika positioner och ansvarsomriaden
inom organisationen. Detta gav en inblick i vad varje person upplevt eller upplever ér
problematiskt, fungerar som det ska eller om det fanns ndgot de ville belysa.
Intervjuerna spelades ocksa in for att underlitta efterarbetet, vid inspelning av
medarbetare inom en organisation maste det tas 1 beaktning att responsen kan vara mer
hdmmade da det personen sédger registreras direkt (Ejvegéird, 2009). Anteckningar
gjordes och dven det kan ha en hammande effekt. For att forsoka undvika detta
informerades respondenten 1 bérjan av varje intervju att det skulle spelas in och att
inspelningarna raderades i slutet av arbetet, och endast skribenterna skulle lyssna till

inspelningen samma géllande de anteckningar som fordes.

2.4.1 Urval av respondenter och genomféorande

Respondenterna bestod av respondenter med forstaelse for planering, lagerhantering,
andra leverantorer och arbetssittet for processen. Dessa kategorier kommer att bidra till
forstaelse for hur och vem som identifierar skadade rullar, var rullarna befinner sig och
hur de hanteras fysiskt men ocksé i1 systemet nér de vél ar identifierade som defekta.
Responsen bidrar med en direkt insyn 1 vilka aktiviteter som faller in efter varandra i
processen, bade hur ldaget ser ut idag och eventuella observationer om
forbattringspotentialer. Intervjuerna visar den kommunikation som sker mellan parterna

och hur planen som 4r mest 16nsam tas fram.

Intervjuerna utférdes under den 25 respektive 26 april med tre intervjuer per dag, dér
tidsatgédngen siktades péd ca 30 minuter per intervju. Denna tidsram togs fram av
anledning att vid test resulterade det i att ca 5 minuter avsattes for introduktion och
darefter ca 10-15 minuter per del av intervjufrdgorna. Dessutom fanns en tidsram for att
forfattarna av studien skulle hélla intervjun koncis mot &mnet. Den léngsta intervjun 1dg

pa tiden 35:39 minuter och den kortaste pa tiden 17:47 minuter, se tabell 1 pd nésta sida.
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Frageformuléret med frdgor som vi ville f besvarade skickades till respondenterna
ndgra dagar i1 forvdg for att lata alla himta fram och medta eventuella relevanta data.
Intervjuerna foljde frageformuléret 1 Bilaga 2 med viss differens d& det uppstod fler
foljdfragor for klargorande. Frageformuldret bestod av fragor som skulle uppdaga
information och observationer fran olika perspektiv fran respondenterna, dessa fragor
overlades tillsammans med handledaren fran fallforetaget for att hitta rétt riktning 1
formuleringen av fridgorna. Tack vare denna handledning blev fradgorna mer kopplade

till forskningsfragorna genom att skildra verkligheten ur respondenternas perspektiv.

Fragorna kategoriserades och avsag att utreda var nuvarande aktiviteter och processens
utformning 1 dagsldget, hur planeringen sag ut och vilka som utforde aktiviteter for att
fora processen vidare. Att fora processen vidare kunde innebdra olika tillvigagangssatt
och olika foljder for de olika delar av processen. Detta eftersom processen borjar och
slutar med olika aktiviteter hos de olika respondenterna, for en kan det innebéra att i
systemet ldgga in data men for en annan kan det innebéra att meddela operatorer. Detta
fick en stark koppling till forskningsfrigorna genom att medla forstéelse for helheten
for omrullningen och hur den upplevs utifrdn de som arbetar med den mest.

Tabell 1. Presenterar urvalet av respondenter och vad intervjun riktade in sig pd samt hur 14ng intervjun

blev (forfattarna, 2023).

Respondent | Kategori — befattning Langd (min.)
AX Allocation manager 35:39
SX Flodeskartlaggare av omrullningen 26:07
EX Logistics senior subcontracting manager | 30:25
CcX Sales coordinator 17:47
FX Omrullningskoordinator 34:49
PX Productionplanner 25:27

2.5 Litteratursammanfattning
Safsten och Gustavsson (2019) menar att litteraturstudier dr viktigt i en
forskningsrapport eftersom det dr dér tidigare forskning kring &mnet samlas in.

Litteraturstudien sammanstéller litteratur som finns kring det &mnet som ska studeras,
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vilket dr ett viktigt bidrag i rapporten, speciellt om dmnet till viss del &r splittrat.
Litteraturoversikt dr av stort virde da kunskapen behdver fordjupas innan den egna
studien startar. Detta dr ocksa ett lampligt sitt att orientera sig inom valda dmnet, om en
hianvisningskedja f6ljs kan det snabbt ses vilken litteratur eller vilka forfattare som
skriver om det valda dmnet (Ejvegard, 2009). En tydlig litteraturstudie kan ocksé hjélpa
att vdagleda in i den metod som ska anvéndas nér studien ska genomforas (Séfsten och

Gustavsson, 2019).

Efter att det finns ett tydligt syfte med fragestéillningar kan litteraturstudien utforas
utifran dessa. Det &r viktigt att det som tas med i litteraturoversikten ér till hjilp for att

svara pa fragestillningarna (Safsten och Gustavsson, 2019).

Eftersom det behovdes fyllas pa med kunskap kring de amnen som studerades och
anvéndes litteratur som stod for att svara pa fragestdllningarna. Det fanns ocksé en del
av litteraturstudien som utfordes innan fragestéllningarna skrevs for att forsta
forskningsgapet. Litteraturen som anvénts kommer frdn bécker inom dmnen som &r
relevanta for studien och dven databaser, dédr sokningen utférdes frimst genom
discovery genom HiG biblioteks webbplats med ett urval av artiklar inom &mnet, men
ocksa via Google Scholar. Manga bdcker och forfattare fick sin tyngd 1 urvalet frén att
hianvisningskedjan foljts fran arbeten som ansags relevanta, ddrav kunde killan som var
ndrmare primédrkédllan anvindas. Dessa val baseras pé antal ganger texten citeras, alder
och ursprung samt egen ldsning och jamforelse mellan kéllor for att hitta och anvénda

den mest relevanta data.

Urvalet d4r som ovan nimnt baserat pa bland annat pa antalet ganger texten har citerats
och om andra citeringar dr av hogt virde, som andra betrodda forfattare, antalet arbeten
som blivit peer-reviewed tynger vikten av kéllorna vi véljer att anvinda. Detta hjilper

till att hitta de mest lampliga tolkningarna av tidigare priméardata.

Sokningarna efter amnesord som “business process management fundamentals” pé
GoogleScholar gav 2,02 miljoner triaffar dér forsta triffen var for en bok med 3438
citeringar, vilket gjorde att den fanns med i de senare jimforelserna av killor. P4 samma
sétt utfordes andra sokningar och forfattare som dok upp i manga arbeten och bocker

anvindes dven 1 denna studie.
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Via Discovery var en av méanga sokningar foljande, “Business process management”
AND “Journal”, vilket gav 503 932 traffar och resultaten visade att det fanns en journal
vid namnet “Business Process Management Journal”. Detta ansigs vara en relevant
killa till arbetet och gick vidare till att se vilka artiklar som fanns i journalen. Atkomst
till volym 3-29 fanns, med 3-8 utgédvor per volym, 154 utgévor totalt. For att gallra
urvalet gjordes en sokning i journalen efter “business process management”, vilket gav
1405 artiklar som sorterades per relevans och darefter gjordes urvalet mindre genom att
se Over antalet citeringar och relevansen av sammanfattningen mot fragestéllningen i

detta arbete.

Mycket av litteraturen kom fran sokningar dar traffarna gav bocker och dven hir
undersoktes antalet citeringar och till hur stor del de besvarade fragestéllningar eller

kunde hjalpa till att styrka argument.

2.6 Studiens kvalité

Nedan foljer en beskrivning av studiens kvalitet med avseende pa reliabilitet, validitet

och etik.

2.6.1 Reliabilitet

Séafsten och Gustavsson (2019) menar att reliabilitet i studier handlar om 1 vilken
utstrackning studien kan genomforas igen, vid ett annat tillfdlle och f4 samma resultat
och Alvehus (2023) instimmer. Har en studie hog reliabilitet innebér det att den vid
upprepade mitningar far samma resultat, dér reliabiliteten kan paverkas av
slumpmassiga fel i samband med métningen. Utifran vad Ejvegard ndmner (2009) kan
det tolkas som att det vetenskapliga virdet inte finns hos forskningsresultaten om

uppsatsen inte uppfyller dessa krav.

For att 0ka reliabiliteten i denna studie konstruerades fragor med tydlig inriktning pa
omrullningsprocessen med ett fokus pé att fa svar som var utifran respondentens bista
formaga. D4 kunde samma frégor stillas till flera personer och dirmed kunde dven svar
jamforas med varandra for att finna eventuella differentierade svar och ddrmed visa pa

brister i struktur, erfarenhet eller kunskap.
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Fel kan ocksé uppstd av sjélva mitinstrumentet, respondenten, underséknings-
situationen och forskaren, det rekommenderas dérfor att enligt Safsten och Gustavsson
(2019) undersokas om nigot av dessa kan paverka resultatet av studien. Forskaren kan
exempelvis ha egna asikter om d&mnet eller kan tolka resultatet pé ett inkorrekt sétt, d&ven
ovintade héndelser ska tas i beaktning nir unders6kning kring studiens reliabilitet
genomfors. Det finns aspekter som minskar reliabiliteten i studien eftersom en av
forfattarna har tidigare arbetat pa fallforetaget, vilket gor att forutfattade meningar kan
finnas, vilket dven Séfsten och Gustavsson (2019) tar upp. Eftersom en deltagare i
genomforandet av studien var utomstdende fran fallforetaget kunde det anvéndas ett nytt

perspektiv for att 6ka reliabiliteten.

2.6.2 Validitet

I en studie ar det viktigt med validitet, vilket handlar om ifall resultatet ar giltigt
(Ejvegard, 2009). Validitet kan delas in 1 tva delar, intern validitet och extern validitet
dér intern validitet &r huruvida den undersdkning som genomforts ger ritt underlag att
besvara fragestillningarna (Sifsten & Gustavsson, 2019; Alvehus, 2023). Extern
validitet &r om det uppnédda resultatet har 6verforbarhet och ér giltigt i andra

situationer, och &r generella (ibid).

Den inre validiteten i studien var hog eftersom intervjuer gjordes med respondenter pa
foretaget som frigestdllningarna handlade om, tillsammans med
litteratursammanstéllning gjorde det att den inre validiteten var hog. Eftersom en
specifik process undersoktes var externa validiteten hog for den processen, och dven
vissa delar i studien som kan anvéndas for att prioritera andra processer eftersom

fallforetaget var ett processforetag.

2.6.3 Etik

Enligt Séfsten och Gustavsson (2019) ér etik en central friga nir det kommer till att
gora studier, och handlar om vérderingar och normer som forskare forvintas uppfylla
ndr det kommer till sin undersokning. Vad som &r accepterat att gora nir det kommer
till att komma fram till vetenskapliga slutsatser. “Som i andra sammanhang maste de
etiska fragorna tas pa allvar och hanteras” skriver Alvehus (2023). Det &r viktigt
speciellt d& det gors undersdkningar, framst for att bibehdlla forskningens anseende,
men ocksé for att kunna ge tillforlitliga resultat for undersokningarna. Det dr ocksa

viktigt att de som ingér 1 studien vdrnas om bade deltagare och konsumenter. Dessa
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delar brukar delas upp som intern forskningsetik och extern forskningsetik (Séfsten &

Gustavsson, 2019).

I denna studie har beslut tagits med hansyn till etiska principer, genom att de
respondenter som intervjuats har anonymiserats. Det &r viktigt att forstd att
respondenterna dr méanniskor med olika kénslor och upplevelser, ddrav foljer studien
“do no harm” som innebér att inte utsitta personerna for fysisk eller psykisk skada
(Booth et al., 2016). Detta genom att bendmna respondenterna for en kod 1 stéllet for
namn eller befattning och inte utsétta personerna for ndgon form av forldgenhet. Efter
att all data hade analyserats raderades dven de inspelade intervjuerna for att aterigen inte
forsétta respondenterna 1 nagot trangmal, som Booth et al. (2016) rekommenderar som

atgird.

Intervjuerna har hanterats med tanke pa att svaren kan vara vinklade eftersom de som
intervjuas arbetar péd foretaget som studien gjordes pd. Den del av etiken som gor att
undersokningen palitlig var viktig och det fanns darfor tva perspektiv pa foretaget

eftersom en av forfattarna tidigare arbetat pa foretaget.

Etiskt agerande som omrullningen sjdlv star for dr ett stort héllbarhetsarbete och
hushallning av resurser. Efterbehandlingen av rullar innebér att det atergéldas brister
hos rullar som inte uppnér kraven for en prima rulle. Denna sorts arbete dr av stor vikt,
vad géller ren etik, och &r i linje med alla organisationers gemensamma mal, att minska

sitt ekologiska fotspar (Wackernagel och Rees, 1996, Wackernagel och Byers, 2019).

2.6.4 Hallbarhet

Arbetet har genomforts med beaktning av hallbarhetsperspektiv som innefattar sociala,
ekonomiska och miljoméssiga faktorer. Detta genom att ta fram ett forbattringsforslag
som kan frdmja héallbarhetsarbetet genom att minska sloseri av resurser i form av
kasserat material och tidseffektivisering for operatorer. De sociala, miljoméssiga och
ekonomiska faktorerna finns i dtanke nir forbattringsarbetet undersoks, eftersom mélet

ar att minska forbrukning av resurser.
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3. Teoretisk referensram

1 detta kapitel redovisas relevant teori for att besvara frdgestdllningarna.

3.1 Omrullning

Omrullning ar process som utfors da rullar blivit defekta och dirmed maéste hanteras for
att kunna sdljas som prima rullar igen. Rullarna aterstélls till prima kvalitet genom att
omrullas for att justeras och da atgérda defekterna (Gejdebick och Soderberg, 2010).
Rullar kan klassificeras som defekta av en médngd olika anledningar exempelvis av
flackar, veck, hal eller forsdmrat ytskikt. Dessa defekter kan ske i produktion eller 1
efterhanteringen. Nar en rulle klassificerats som defekt kan den g till omrullning eller
ocksa rivas in 1 produktionen igen som pappersmassa (ibid.). De flesta bruk har ett tak
pa hur stor volym som far rivas in i produktionen igen och behdver ddrav hantera

materialet pa annat vis.

Da finns omrullning som ett alternativ, dessutom har alla rullar ett utgangsdatum som
maste berdknas in i antal kddagar som varje rulle kan ha. De delmomenten som ingér i
omrullningsmaskinen borjar, enligt Bandle och Filho (2007), med avrullning, dérefter

kommer skidrning och omrullning.

3.1.1 Omrullningsmaskin

Bandle och Filho (2007) presenterar aktiviteterna i en omrullningsmaskin 1 breda drag,

dessutom vilken del av maskinen som aktiviteten tillhor, se tabell 2.

Tabell 2. Beskriver vilka aktiviteter i omrullningsmaskiner enligt Bandle och Filho (2007) samt tidigare

kartldggning for processen av SX.

Del av maskin

Aktivitetsbeskrivning

Avrullning

Hylsa, byte eller

€]

Behdover hylsan bytas infor omrullning? Stilltiden snittar ca 20 minuter, pa fallféretaget

sker det manuellt dirav stilltiden och variationer beroende pa vem som byter hylsan.

Avrullning

Mata in rulle for att paborja avrullning for att kunna identifiera var defekten befinner

sig.
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Besiktning/broms

Okulérbesiktning for att identifiera var defekten finns och bromsa rullen vid defekten for

att darefter atgéarda den.

Skirstation

Skéarning

Justeringen av skérarna kan ta tid och dérav orsaka forluster vid felaktig installering.
Desto fler skérare som installeras desto oftare behdvs justeringar utforas, dirav blir
automation viktigare i detta steg. Aven hir kan mattguider for manuella justeringar

installeras, eller fullt automatisera processen.

Omrullning

Omrullning

Efter att ha atgérdat defekter rullas rullen klart och packas om. Dérefter blir den

klassificerad som godkind. Om inte kan den gé igenom processen igen.

3.2 Processer

Begreppet process kan anvindas i flera olika sammanhang, exempelvis juridik eller

biologi, vilket gor att det kan ske missforstand eller osdkerhet. Ordets sprakliga

betydelse kan definieras som “ga framat, fortsitta, avancera” (Ljungberg & Larsson,

2012). I detta arbete &r process ett lagarbete och ddrmed koordinationen mellan olika

ménniskor med méingder olika egenskaper och kompetens. Inom kvalitet menar

Bergman och Klefsjo (2020) att process tar fasta i det repetitiva arbetet, dir resurserna

ar densamma och efter processen kan identifiering ge samma resultat.

For att undersoka en process och identifiera den dr det fordelaktigt att kartligga vad som

karaktériserar processen (Bergman och Klefsjo, 2020). Alla processer har en borjan och

ett slut, processen har ett antal ingdende aktiviteter, genererar ett resultat och har

intressenter som bestar av minst en kund och en leverantdr. Denna foradling sker

repetitivt och dr ddrmed en process (ibid.).

3.2.1 Processtyper - att analysera processens nuvarande data

Nir en process ska definieras och analyseras skall, om mojligt, det forst tas fram en

processpecifikation (Ljungberg & Larsson, 2012). I denna specifikation kan beskriva

processens syfte, objekt in och objekt ut, utover detta kan annan relevant basdata for

processen finnas med. Det som finns med ska anvédndas for att analysera och forbéttra

processen innan ett sadant projekt drar i gdng. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) dr

den basdata som kan finnas med f6ljande:




- Processtyp (huvud- stod eller ledningsprocess) Processen kan innefatta tre olika
processtyper. Dessa dr huvudprocesser, stodprocesser och ledningsprocesser
(Rentzhog, 1998)

- Huvudprocesser eller kirnprocesser (Christiansson, 2020) innebér processen som
startar utifran ett kundbehov dér slutprodukten gar ut till externa kunder. exempelvis dr

produktutvecklingsprocessen en huvudprocess.

- Stodprocesser har i stillet i uppgift att tillhandahélla resurser till huvudprocessen i
fraga. Detta handlar alltsa om interna processer dér resultatet gynnar organisationen

internt, exempelvis underhallning eller rekryteringsprocesser.

- Ledningsprocesser ir ocksa en form av process som har interna kunder i forsta hand.
Differentierat fran stodprocesser handlar ledningsprocesser om beslut angaende
organisationens mal och strategier. Exempel p& denna processtyp kan vara méldelning

och strategisk planering.

- Lokal eller global process ir lamplig att definiera eftersom det styr hur
utvecklingen av processen kommer att se ut. Ar det en global process behdver
information om hur méinga platser och vilka platser processen anvinds pé, och om

det varierar hur processen dr pé dessa platser (Ljungberg & Larsson, 2012).

- Repetitivitet i processen avser Ljungberg och Larsson (2012) hur ménga ganger
aktiviteter sker under en viss tidsenhet. Det kan vara reklamationer per dag eller

offerter per manad.

- Fragmentering ar antalet overlimningar mellan olika roller inom processen

(Ljungberg & Larsson, 2012).

- Typer av resor beskriver inom processen klassificeringen av de huvudresor som

finns enligt Ljungberg och Larsson (2012).

- Kritiska framgangsfaktorer ir de viktigaste kraven och métt som organisationen

ska fokusera pa for att mita framgéngen (Ljungberg & Larsson, 2012)

- Befintliga matt handlar om vilka matt som anvénds inom processen idag enligt

Ljungberg och Larsson (2012).

Alla processer har i syfte att skapa virde med befintliga resurser som begrinsning,

viardet kommer frdn kundbehovet. Resurser som spelar in utdéver material dr ocksa

General



General

arbetstid, information och det dr viktigt att eliminera sloseri av resurserna. Att fokusera
pa processer gor att fridgan “hur nér vi de onskade resultaten?” véger tyngre in “vem gor

vad?”. (Bergman och Klefsjo, 2020).

3.3 Att leda processer (Business process management)

Processledning eller Business process management (BPM), ar enligt Dumas et al.
(2018), nér en process sker inom en organisation med syfte att garantera ett konsekvent
resultat. Dessa arbetssétt innefattar att utveckla processer for att na ett utsatt
viardedkande mal (Zairi, 1997). Typiska mél inom BPM kan vara att reducera kostnader,
ledtider eller kvalitetsproblem som bidrar till en starkare konkurrenskraft angadende bade
produkt och tjanst (Dumas et al., 2018; Elzinga et al., 1995). Elzinga et al. (1995) menar
att formagan att utveckla processer via BPM eller processledning &r nagot som direkt

reflekterar foretagets strivan efter kvalitetsforbattring.

Nagot som ar viktigt att forstd med arbetet med BPM ér att det inte handlar om att
utveckla eller effektivisera en eller varje specifik aktivitet i virdekedjan, snarare handlar
det om att utveckla hela hiandelsekedjan. Héndelsekedjan kan innebéra aktiviteter, val,
informationsfldde och annat som skapar vérde till organisationen och dess kunder
(Dumas et al., 2018). Det ér dessa hdandelsekedjor som kallas for processer och ddrmed 1
linje med omrullningsprocessen eller omrullningen som ska undersokas.

Att identifiera och kartldgga processer dr ett kritiskt steg for att forsta och utveckla
processerna, skriver Christiansson (2020). Arbetet med processledning eller BPM sker
av medarbetare och &r for att na en organisation som forhéller sig till BPO. Arbetssittet
med processledning sammanfattas av Bergman och Klefsjo (2020) med fyra faser och

vad de innefattar.

Den forsta fasen i1 processledning innebdr att initiera (planera) och innefattar tva steg
som d&r att tilldela dgarskap och beskriva grinser. For organisationen innebér det att ta
upp och faststélla de “viktiga” processerna och riktlinjerna infor ledning (Bergman och
Klefsjo, 2020). Detta sdger dven Zairi (1997) for regel ett inom BPM dér omfattande
aktiviteter skall, om mojligt, kartldggas och dokumenteras ordentligt. I detta steg utses
en processdgare och kommer vara den som har det strategiska ansvaret for utvecklingen,
fram till nésta processdgare tar Over. Processdgare finns oftast bara for huvudprocesser
dé pareto-principen géller alltsd att 80% av kundvirdet kommer frén 20% av

processerna, ddrav &r det inte 16nt att fordjupa sig i alla delprocesser (Bergman och
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Klefsjo, 2020). Christiansson (2020) uppmérksammar hur viktigt det &r att
processdgaren har ritt kompetens och forstaelse for vilket mél processen forvintas

uppna.

Fas tvé innebér att definiera (gor) processen genom att forsta processerna, vilket ar
viktigt infor ett forbattringsarbete, menar Bergman och Klefsjo (2020). For att forsta
processen maste forstaelse for varfor den borjar finnas, vilket ar utifran ett kundbehov.
Den andra regeln inom BPM ir att skapa ett kundfokus som &r horisontellt med
nyckelaktiviteterna (Zairi, 1997). For att forsta detta sker en samverkan mellan
processen och kunden, detta giller ocksa for leverantoérerna. Samverkan okar forstaelsen
for hur den interna processens resultat paverkar kundens arbete. Den tredje regeln att
forhalla sig till &r att BPM bygger pa system och procedurer for att bibehélla disciplin,
pafoljder och repeterbarheten av kvalitet (Zairi, 1997). Forbattringspotentialen ar ofta
stor hos processer och dr dirav vird att undersoka och kartldgga, detta kan goras genom

en flodeskartldggning eller flodesschema (ibid.).

Fas tre innefattar stegen att faststdlla parametrar, genomfora métningar och aterfora
information och analysera, och bendmns som observation (studera) (Bergman och
Klefsjo, 2020). Zairi (1997) instimmer med regel fyra som bygger pa métbarheten av
varje enskild process, att mal 4r mgjliga att uppna. Denna fas ska resultera i att
organisationen véljer de ldmpligaste forbéttringsomradena, detta genom att observera
processens tidigare métningar. Omradena som kan undersdkas dr exempelvis

resursforbrukning, tidhallning och kundtillfredsstéllelse (Bergman och Klefsjo, 2020).

Den fjarde och sista fasen handlar om forbattring (1ar) och innebér att kontinuerligt
forbattra processernas kvalitet, effektivitet och anpassningsféormaga (Bergman och
Klefsjo, 2020). Kvaliteten méts genom formagan att tillfredsstdlla kundbehovet.
Effektiviteten mits genom hur vél processerna utnyttjar resurserna for att producera
Onskat resultat. Anpassningsféorméagan méts genom hur vil processerna kan anpassas till
nya forutsittningar. Forbattring innebér frimst forenkling. Vad det géller
processfordndring kan den innebédra fordndring pé liten eller radikal skala, alltsd sma

justeringar inom befintlig process alternativt en helt ny process.



Som figur 2 visar ér fas tre och fyra en aterkommande process, detta dr d& som stindig
forbattring uppnas (Bergman och Klefsjo, 2020). Regel fem understryker att metoden
ska anvdndas med en kontinuerlig forbéttringsapproach genom stindig problemldsning.
Regel sex menar ocksa att arbetet med BPM ska influeras av det mest fordelaktiga
arbetssdttet for att nd starkaste konkurrenskraft. Slutligen ar regel sju forklarar att BPM
inte endast handlar om harda faktorer utan ocksa att ha en kultur som stimulerar BPM

(Zairi, 1997).

Tilldela Beskriv Forsta
agarskap granser processer
) Fas 1 Initiera (Planera) - I;as 2 Definieras (Gt'jr;
Aterfor ) )
. ) Genomfor Faststall I
— information & e i
matningar parametrar
analysera
Fas 3 Observera (Studera)

Forbattra

>

Fas 4 Forbattra (Lar)

Figur 2. Processledning (Bergman och Klefsjo, 2020).

[Mustrationen for vad Bergman och Klefsjo (2020) menar att man ska gora for att leda
processer syns 1 figur 2 dir processen i regel ska ledas i den riktning som pilen visar
mellan varje steg. Dessa steg ar sjdlvstindiga men kan ocksa grupperas i faser som
figuren visar. Det &r viktigt att dessa steg sker efter varandra i den ordning som syns
ovan samt att det sker ett kontinuerligt forbattringsarbete genom att cirkulera arbetet

kring fas 3 och fas 4.

3.3.1 Roller inom processledning

Det finns tre viktiga roller inom processledningen som inte &r en befattning utan
beskriver den kompetens som rekommenderas att finnas hos den person som antar
rollen. Rollerna dr processigare, processledare och kompetensforsorjare och forklaras i

tabell 3 (Bergman och Klefsjo, 2020).
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Tabell 3. Flodesroller med tillhdrande kritisk kompetens och forméga (Christiansson, 2020; Tonnquist,

2018; Bergman och Klefsjo, 2020; Storhagen, 2018; Elzinga et al., 1995).

Roll

Definition av kompetens och formagor

Ledningen

Personer som har ansvar och mandat att strategiskt leda och styra organisationen
och stotta medarbetarna genom att...

visa riktning genom vision, viarden, mal och indikatorer.

sdkerstdlla organisationens kompetens 1 BPO och formaga for processledning.
anvinda processbeskrivningar.

besluta om att implementera processledning och processer samt kommunicera
dess effekter.

Bestillare av
uppdrag

Person som agerar uppdragsgivare 1 ett kartlaggnings- eller utvecklingsarbete.
Kan vara fran ledningen eller en medarbetare.

Mottagare av
uppdrag

Person som agerar uppdragstagare i ett kartlaggnings- eller utvecklingsarbete,
som dven kan vara mottagare av processbeskrivningar att forvalta eller processer
att implementera. Kan vara en i ledningen, en medarbetare, kund, leverantor eller
samarbetspartner (Christiansson, 2020).

Resursigare

Person som fordelar och fattar beslut om bemanning och resurser till ett
kartlaggnings- eller utvecklingsarbete (Tonnquist, 2018; Bergman och Klefsjo,
2020). Detta innebér att tillgd de resurser som krivs i form av anstéllda,
arbetsrotation och verktyg och utrustning (Storhagen, 2018). Detta dr en person
som har nira kontakt med personalen och fungerar som en mentor i manga fall
och kan ddrav ocksa bendmnas som coach 1 stéllet for kompetensforsorjare
(Bergman och Klefsjo, 2020).

Processledare

Processledaren har ett horisontellt ansvar 6ver att processen (Storhagen, 2018)
och att den ska uppfylla de operativa mal som satts for processen och att den
standigt forbéttras. Det dr en person som driver, leder, koordinerar och
kommunicerar en processorienterad verksamhetsutveckling. Da processer delas
upp 1 delprocesser finns det flera processledare under samma processéigare
(Bergman och Klefsjo, 2020).

Personen ser till att. ..

e stodja utformning och realisering av organisationens vision, mél och

indikatorer.

e Dbestillning av kartldggningsuppdrag ér av virde for organisationen.
e processbeskrivningar uppréttas, samlas in, kvalitetssdkras, tillgéngliggdrs och

anvands.

e det finns utbildning, metoder, verktyg och arbetssétt for att virdera, forbéttra,

innovera, implementera och folja upp processer och forvalta
processbeskrivningar (Christiansson, 2020).
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Procességare

Processdgaren har ett ansvar over de strategiska besluten inom processen och ska
skapa ett syfte, en riktning och ett ramverk for den operativa verksamheten
(Elzinga et al., 1995). Om processdgarskapet ér otydligt eller obefintligt kan
konsekvenserna bli stora och innebér bland annat en intern maktkamp (Bergman
och Klefsjo, 2020).

Person som...
e har ansvar for att en eller flera processer inom och mellan organisationer
fungerar som mest effektivt.
e ansvarar for arbetet med att processer anses ha vérde, utvecklas,
implementeras och f6ljs upp (Christiansson, 2020).

Verksamhets
utvecklare

Person som...
e kartldgger, analyserar och forbéttrar processer eller tar fram nya processer
e leder och ingér i kartldggningsteam med deltagare fran verksamheten. Darmed
bidrar till att samla in kunskap om verksamhet och andra kompetensomraden
(ibid.).

3.4 Arbeta med processer (Processorientering)

Processorientering eller Business Process Orientation (BPO) &r inte nytt och inte heller

ovanligt men kan vara svarare att implementera eller bibehélla effektiviteten om det inte

gOrs pa rétt sitt. En processorienterad organisation, Business Process Orientation

(BPO), har en kultur dir medarbetare kan agera direkt i en néra relation till kunderna,

utifran vél definierade roller, med insikt om den egna rollen i helheten och med kunskap

om kundernas forvintningar och vad de uppskattar (Christiansson och Rentzhog, 2020).

Att organisationen har ett processorienterat arbetssitt betyder att organisationen har
tagit utgdngspunkt i en struktur av lednings- och verksamhetsprocesser och arbetet sker
1 team som koordineras for att kunna erbjuda basta mojliga kundvérde utifran
organisationens strategi med forvdntade effekter och mal (Christiansson och Rentzhog,

2020).

Vid processorientering finns det flera nyckelfaktorer som kan paverka framgangen och
effektiviteten hos en organisation. Nedan listas nyckelfaktorerna for arbetet med
processorientering.
- Ledarskap och engagemang: Ledare inom organisationen, pa alla hierarkiska
nivaer, behdver vara engagerade och stodja BPO. En tydlig vision, kommunikation
och resurser kréavs for att framgéngsrikt implementera och upprétthalla processer

(Hammer och Stanton, 1999; Christiansson, 2020).
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- Kundfokus: Att veta kundens forvéantningar for att uppfylla och overtriffa dem,

skriver Christiansson och Rentzhog (2020). Genom att utforma och forbéttra
processer utifrdn kundens perspektiv kan organisationen skapa vérde och
differentiera sig pd marknaden.

Tvirfunktionellt samarbete: Att bryta ner silos och frimja samarbete dver olika
avdelningar och funktioner dr avgorande for att skapa och forbéttra processer.
Tvarfunktionell samverkan underléttar informationsutbyte, dkar effektiviteten och
minskar onddig byrakrati (Christiansson & Christiansson, 2006).

Processigande: Varje process rekommenderas att ha en ansvarig procességare som
ar ansvarig for processens resultat, vervakning och kontinuerlig forbattring.
Processdgaren behover ha tydliga befogenheter och vara involverad 1
beslutsfattandet relaterat till processen. (Bergman och Klefs;jo, 2020; Liker, 2009;
Lumsden, 2019)

Klara processbeskrivningar: Det dr viktigt att ha tydliga och dokumenterade
processbeskrivningar som visar hur arbete ska utforas, vilka steg och aktiviteter som
ingér, samt vilka resurser och tidsramar som behovs (Christiansson, 2020).
Kontinuerlig forbittring: BPO handlar om att standigt strdva efter att forbéttra och
optimera processer (Christiansson, 2020). Organisationen rekommenderas att ha en
strukturerad metodik for att identifiera och genomfora forbéttringar, till exempel
genom att tillimpa Lean, Orsaks-verkan-diagram eller andra forbéttringsverktyg
(Bergman och Klefsjo, 2020).

Mitning och analys: Métningar och analys av processprestanda dr nodvéndiga for
att forsta hur vl processerna fungerar och for att identifiera omraden for forbattring.
Det ar viktigt att etablera relevanta nyckeltal och anvdnda dem for att fatta
informerade beslut. (Bergman och Klefsjo, 2020; Ljungberg & Larsson, 2012)
Teknologi och automatisering: Anvindningen av teknologi och automatisering
kan hjélpa till att effektivisera och optimera processer. Det kan innefatta
implementering av system, digitala verktyg och automatiserade rutiner for att
underldtta processflodet och minska manuella arbetsinsatser (Ohno, 1988;
Christiansson, 2020).

Kompetens och utbildning: Det krivs att medarbetarna har den nddvindiga
kunskapen och kompetensen for att forsta och arbeta med processorientering.

Utbildning och kompetensutveckling ar viktigt for att sdkerstilla att medarbetarna
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har rétt fardigheter och forstaelse for processarbetet (Tonnquist, 2018; Bergman och

Klefsjo, 2020; Christiansson, 2020).

- Organisationskultur: En positiv och stodjande organisationskultur &r avgérande

for framgangen med BPO. Medarbetare skall vara engagerade, involverade och

kénna sig delaktiga i processforbittringar Christiansson (2020). Anpassning av den

organisatoriska strukturen av afférsprocesser, team och definierade roller med ett

coachande ledarskap (Christiansson och Christiansson, 2009). Det dr viktigt att

kommunicera fordelarna med BPO och skapa incitament for att uppmuntra

medarbetarnas engagemang.

3.4.1 Fallgropar vid processarbete

Nir det giller processarbete finns det ett antal fallgropar som organisationer kan stdta

pa, vilka kan forsvéra framgangsrik implementering och genomférande av

forbattringsinitiativ. Det dr viktigt att vara medveten om de potentiella fallgroparna som

kan uppsta langs vdgen, 1 tabell 4 presenteras de fallgropar som Christiansson (2020)

understryker.

Tabell 4. Christiansson’s (2020) betydande faktorer till att hamna i en fallgrop vid processarbete.

Engagemang
och
beredskap

e Om ledningen saknar kunskaper i processorientering blir det svart att vara

trovérdig vid verksamhetsutveckling och att vara en kompetent bestillare av
processkartldggning.

Om ledningen inte sjilv engagerar sig 1 processarbetet forvédntas ingen annan
att gora det.

Ledning och
styrning

Om det saknas ett uttalat beslut om en processorienterad
verksamhetsutveckling &r det svart att fi medarbetare att sla folje.

Om utvecklingsinitiativ i verksamheten inte uppméarksammas och
kommuniceras dr det ingen som kan forvintas bli inspirerad och fortsatt
engagerad

Utan gemensamma metoder saknas forutséttningar for gemensamt larande. Att
anvinda genvédgar med argumentet att "det inte finns tid till att gora ratt" &r
inte héllbart, eftersom det ofta i stéllet resulterar i att de "har tid att gora fel".

Kompetens
och formaga

Utan att fokusera pa processer i stéllet for funktioner och avdelningar kommer
processorientering inte att uppnas.

Att bara lagga till processarbete i arbetsbeskrivningar for
verksamhetsutvecklare och projektledare utan rétt utbildning 1
processorientering och processledning leder till brist pa n6dvindig kompetens.

Metoder,
forum och
verktyg

Utan gemensamma metoder och forum blir det svart att kommunicera ldrande
och resultat av processarbetet.

Olikheter 1 processkartldggning kan resultera 1 upprepade arbetsomgangar och
minskat engagemang.
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e Otillrdcklig bestéllning av processkartlaggning kan leda till for 6vergripande
eller for detaljerade beskrivningar (ibid.).

3.4.2 Flodeskartlaggning

For att lyckas med en fordndring behdvs insikt for situationen idag, att utfora en
forstudie (Tonnquist, 2018). Detta kan klargoras genom en flodeskartliggning, menar
Oskarsson et al. (2013). En flodeskartlaggning innefattar att beskriva nulédget for
material- och informationsfloden genom att klargora hur manga aktiviteter och
lagerpunkter som inkluderas. Med detta framgar ocksé vilka avdelningar och personer
som dr inblandade i flédet (Oskarsson et al., 2013) detta innefattar ocksa att kartligga de

besluts- och informationsprocesser som finns (Tonnquist, 2018).

Vid formulering av en flodeskartldggning kan manga olika format anvindas, menar
Oskarsson et al. (2013). Flodesschemat innebér att med hjélp av pilar och symboler som
1 f0ljd utgor en visuell flodeskartldggning, enligt figur 3. I figur 3 visas ett exempel pa
en flodeskartldggning, 1 formatet “blockdiagram” dar symbolerna ocksa forklaras 1

bilden (Bergman och Klefsjo, 2020).

- Aktivitet @ Aktivitet | ——
T
W | Activitet

|

Figur 3. Flodeskartlaggning i formatet “blockdiagram” eller “blockschema” (forfattarna, 2023).

Figur 3 visar tre kolumner for olika omraden av ansvar for genomforande av aktivitet,
och den aktivitet som ska genomforas syns i form av en symbol. De ovala symbolerna
innebdr start och slut, aktiviteter som forddling av material, markeras med rektanglar.
Romber markerar beslut som tas och cylindrar markerar tekniska system som hjélper till

att fora data och information vidare, dessa kallas for ERP-system. Nér flodet innebar ett
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flode av information kan denna sorts kartliggning kallas for kommunikationsplan eller
informationsplan. Denna kartldggning innebadr att rétt person ska fa ratt information vid
ratt tid. Detta kommer att minimera riskerna for missar, som kan ge storre konsekvenser

(Tonnquist, 2018).

3.5 ERP-system

Planeringssystem som foretag ofta anvénder sig av kallas for Enterprise Resource
Planning (ERP) system och spelar en avgdrande roll i moderna organisationer
(Weerasekara och Gooneratne, 2023). Varfor det dr avgorande dr da ERP-system
fungerar som ett system som integrerar olika affarsfunktioner, effektiviserar processer
och forbattrar den 6vergripande operativa effektiviteten. ERP-system tillhandahaller en
centraliserad plattform som gor det mojligt for foretag att hantera och automatisera
nyckelfunktioner som ekonomi, personalresurser, forsorjningskedja och

kundrelationshantering.

Med sina omfattande funktioner har ERP-system blivit ett oumbaérligt verktyg for
organisationer som striavar efter att optimera sina verksamheter och fa en
konkurrensfordel 1 dagens dynamiska affarsmiljo (Weerasekara och Gooneratne, 2023;

Laudon, 2021).

3.6 Lagerstyrning

Lagerstyrning ar tankt att ge upphov till att féra in kundonskemalen in i uppbyggnaden
av lagret, malet ar kundorderstyrd tillverkning (MTO). Att bygga lager r inte
forsvarbart rent kostnadsmaissigt men kan radda organisationen frin férseningar,
déremot ska sidkerhetslager ses over for att konstatera vilken volym som egentligen
behovs. Sékerhetslagret ska finnas till vid ovédntade situationer men ska ses som
lagervolym “noll” precis nér produktionen ska bli klar eller inleverans sker (Lumsden et

al., 2019).

3.6.1 Kapitalbindning

Kapitalbindning innebar ett bortfall av mojliga intékter, vilket kan kallas kapitalkostnad.
Detta da kapital binder sig i resurser som befinner sig i organisationens flode. Detta &r i
organisationens, for tillfdllet, 14sta resurser men dér planen ar att sélja/frigora resurserna

langre fram i tiden (Oskarsson et al., 2013).
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3.7 Differentierad styrning av logistiken

Oskarsson et al. (2013) menar att det enklaste sdttet att styra sitt materialflode dr genom
gemensamma policyer for samtliga artiklar i sortimentet. Detta kan innebéra
forbestdmda orderkvantiteter men Oskarsson et al. (2013) menar att det ocksa &r mojligt
genom differentiering, alltsa att styra olika artiklar pa olika sitt. Differentiering kan
innefatta sortering och indelning av artiklar i olika kategorier eller segment for att styra
varje kategori béttre. Differentiering kan ocksa handla om prioritering, da resurserna ar

begrinsade skall de anvidndas pa de stillen som de gor mest nytta.

Det finns olika differentieringsgrunder som exempelvis l6nsamhet, oavsett vilken grund
som anvinds, efterstrdvas att styra artiklarna pa olika sitt. Detta arbetssétt kan anvdndas
pa lagerhantering, leverantorer och kunder. I dessa fall skriver Oskarsson et al. (2013)
att segmentering implementeras for att faststdlla nivd av leveransservice for olika

kunder, prioritering av aktiviteter beroende pa en eller flera faktorer.

3.8 Segmentering

Segmentering eller uppdelning kan ske med hjélp av ABC-klassificering, vilket innebir
att artiklarna i sortimentet rekommenderas att klassificeras i A, B eller C klass menar
Khanorkar och Kane (2023). A-klass innebér de produkter som anses vara viktigast, B-
klass dr en storre grupp dn “A” men innefattar mindre viktiga artiklar och sist dr den
storsta gruppen med minst viktiga artiklar, grupp “C”. Denna gruppering kan visa pa
Pareto-principen. Pareto-principen innebar att klass A innefattar 20% av sortimentet

men 80% av forséljningen (Khanorkar & Kane, 2023).

3.8.1 ABC-Klassificering

For att utfora en ABC-klassificering menar Oskarsson et al. (2013) att foljande steg

rekommenderas att foljas:

1. Bestdam klassificeringkriterium och berdkna dérefter efterfragan per ar for var

och en av de artiklarna.
2. Rangordna artiklarna efter fallande volymviérde.
3. Berdkna artiklarnas procentuella andel av volymvérdet.
4. Beridkna det ackumulerade procentuella volymvardet.

5. Beridkna procentuella andelen av det totala antalet artiklar, for varje unik artikel.
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6.

7.

Beridkna artiklarnas ackumulerade procentuella andel.

Bestidm ldmpliga klassindelningar som motsvaras av dess volymvérde

(Oskarsson et al., 2013)

3.8.2 Faktorer for prioritering

Det finns ett flertal faktorer som kan anvéndas for att utféra en prioritering, en form av

ko for omrullningsmaskinerna. Dessa faktorer kan handla endimensionellt eller tva-

dimensionellt, alltsd gora ett beslut for prioritering mer komplext. Dessa faktorer for

prioritering beskrivs nedan av Trygg (1999):

1.

2.

Forst in, forst ut - order behandlas i den ordning som de kommer in.

Kortaste genomloppstid - de artiklarna med kortast genomloppstid hanteras
fore de med langre genomloppstid, detta gor att utan kombination med andra

regler blir artiklar med ldngre genomloppstid forsenade.

Kortast kvarvarande genomloppstid - liknar ovanstdende regel med avseende

pa kvarstaende genomloppstid och passar dd alla artiklar har samma process.

Tidigaste fardigdatum - order behandlas utifran fardigdatum, alltsa borjar de

som kommer ha tidigast fardigdatum.

Minsta antal operationer - Order med minst antal kvarvarande operationer
behandlas forst. Detta ska ge upphov till kortare ledtider och genomloppstider
genom att produkter i arbete reduceras, denna regel méste kombineras med

nagon regel mot forseningar, ex. “kortaste genomloppstid”.

Slacktid - order med den kortaste véntetiden gér fOrst, alltsé slacktid = tiden

fram till firdigdatum - dterstdende genomloppstid for en order.

Kritisk kvot - for order som ar i tid behandlas de utifran den vixande kritiska
kvoten, kritiska kvoten = (fardigdatum - aktuellt datum) / &terstaende

genomloppstid, denna metod anvénds mer sillan.
Prioritering av flaskhalsar - flaskhalsarna ska vara aktiva till 100%

Prioritering av produkt eller kund - I produktionen prioriteras vissa produkter
eller kunder for att dessa far kortast mdjliga genomloppstid. Skélen for detta kan
vara manga, till exempel kan produkten eller kunden svara for stor del av

intdkterna.
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10. Prioritering for att stodja efterfoljande operation - for att undvika
omstdllningar i produktionen ldggs artiklar som ska genomgé samma operation

efter varandra.

11. Prioritering av order med likartade maskininstillningar - samma som ovan

men géller pa stora instdllningar per maskin.

Genom att se 9ver dessa faktorer kommer en slutsats visa ett sdtt att prioritera

omrullningen och ddrmed ockséd optimera processen (Trygg, 1999).

3.9 Lean

Aven om organisationen har fungerande processer kan de vara bristande, det kan
innebdra att processen inte uppnar den fulla potentialen till att bidra till Idnsamheten.
Detta kan bero pa en méngd olika faktorer dér ett dr sloseri av olika slag (Tonnquist,
2018; Womack och Jones, 1997), detta kallas enligt Majer (2014) for “silent killers”.
Lean var en ledningsfilosofi som foddes under 1900-talet fran Toyota Production
system och fokuserade péd den era dir “arbete” betydde att verkstélla ndgot. Vi lever nu 1
en ny era dir “arbete” 1 stillet innebér att kollaborera, samverka och tillsammans med
andra skapa kundtillfredsstillelse (Majer, 2014). Det innebér alltsa att i dag kan sloseri
ses som ett misslyckat eller missad potential till samarbete, inte bara sloseri av resurser
eller material. Vilket dr i linje med vad Ohno (1988) och Tonnquist (2018) menar ar

betydelsen av lean.

Ett exempel pé sloseri dr stilltider, desto langre stdlltid desto mindre effektivt arbete
utfors och ddarmed blir det ett sldseri. Stilltider dr nagot som uppkommit dd marknaden
fordandras eller produktionen av andra anledningar behdver stélla in maskinerna for
produktion av olika produkter (Pacheco och Heidrich, 2021). Detta i syfte att reducera
tiden som spenderas pa att stélla om maskinerna, som ocksa kallas for icke-
vardeskapande aktiviteter (Silva och Filho, 2019). Fordelarna med lean stracker sig
ocksa bortom tillverkning. Dessutom framhéver studier betydelsen av en kultur som

tillter lean och organisatoriskt stod for att uppna hallbara resultat.

Trots de manga fordelarna med lean kan implementeringsprocessen vara utmanande.
Akademisk forskning har identifierat flera hinder for framgangsrik lean-
implementering. Till exempel lyfte en studie av Liker och Choi (2004) fram betydelsen

av ledningens engagemang och medarbetarutbildning for lean-initiativ. Brist pa stod
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fran hogre ledning, motstdnd mot forandring och otillricklig medarbetarmedverkan har
identifierats som vanliga hinder. Darfor dr det viktigt att adressera dessa hinder och
anpassa lean-praktikerna till specifika sammanhang f6r att uppné framgéngsrik

implementering.

Majer (2014) tar upp att den nya eran kommer med en ny sorts sloseri. Dessa ér
foljande, oproduktiva instillningar, avsaknad av formagan att lyssna, Hierarkiskt
arbetssitt, Ledningen ar for informations- och systemstyrda, avsaknaden av innovation
och sist avsaknad av passion. Ddr menas forst att med fel instillning innebér det sldseri
for foretaget, att det ar viktigt att hora varandra och forsta bakomliggande kontext for att
kunna koordinera tillsammans och dirmed uppna mélet med mindre sldseri. Det
hierarkiska arbetssittet tar tid ndr snabba beslut och agerande behovs, befogenhet och

forstéelse behover finnas hos fler medarbetare for att ta egna beslut (Majer, 2014).

En ledning som ar systemstyrd har litt att missa vad som faktiskt for foretaget framat,
maéanniskorna en organisk del av processen som ser olika ut i olika situationer. Den
avsaknaden av innovation som syns idag finns pd grund av att arbetet sker mot
standardisering och kontroll nédr innovation oftast uppstér i okontrollerade miljder. Det
sjétte och sista sloseriet dr att manga inom en organisation skulle beskriva sitt arbete
som ett sdtt att forsorja sitt “riktiga” liv, privatlivet. Det &r alltsa en avsaknad av passion
(Majer, 2014). Alla ovan punkter for sloseri dr punkter som differentierat fran den

tidigare eran ej gér att se eller ta pa.

3.10 Hallbarhet

Manga foretag och organisationer arbetar med héllbarhet i olika meningar men med ett
gemensamt syfte, att minska avtrycket de gor pa miljon (Wackernagel och Byers, 2019).
Avtrycket kan kallas for ekologiskt fotavtryck och ér ett matt pd4 ménniskans paverkan
pa miljon, specifikt vad giller resursforbrukning och avfallshantering. Hallbarhetsarbete
kan fran ett foretagsperspektiv bendmnas Corporate Social Responsibility (CSR) och
innebdr att foretag har idag ett ansvar for att arbeta mer hallbart (Wackernagel och Rees,

1996).

Ansvaret kan innebdra olika arbetssitt eller forandringar for att ta sitt ansvar,
fallforetaget dr ett pappersbruk som i helhet bidrar till stor del till en mer hallbar vardag

genom att anvédnda papper 1 storre utstridckning &n plast. Som tidigare nimnt av
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Wackernagel och Rees (1996) ér ocksa avfallshantering av stor betydelse for ett foretags
héllbarhetsarbete. Avfallshantering kan innebira att dteranvéinda material direkt, sortera

avfall rétt for dtervinning och minimera avfall vid anvéndning av material (ibid.).

3.11 Sténdiga forbattringar

Kaizen dr en japansk term for stindig forbéttring och innefattar alla virdeskapande
forbattringar oavsett storlek, skriver Liker (2009). Kaizen har vi ként till sedan lange
och det dr for att det fungerar, och har studerats av ménga de senaste 30 dren (Morlidge
och Player, 2010). For att arbeta med kaizen kan flera olika verktyg och modeller
anvindas. Alla verktyg pekar dock &t samma mal, att uppna ett storre varde for kunden.
Kaizen innefattar ocksa att lara personalen i smagrupper att arbeta bittre med varandra
genom att effektivt 1sa problem, dokumentera, forbéttra processer och genomfora

sjdlvstyrning inom det egna teamet (Liker, 2009).

Det finns 14 principer att f6lja for att arbeta 1 linje med “the toyota way", vilket
presenteras av Liker (2009) 1 boken med samma namn. En av de principer som tas upp
ar nummer sex “Standardized tasks are the foundation for continuous improvement and
employee empowerment”. Denna princip anses vara viktig inom BPM eftersom det &r
lattare att finna och utnyttja personalens idéer och kreativitet om arbetet &r
standardiserat. Dessutom utvecklas en process endast om den redan &r standardiserad,

skriver Morlidge och Player (2010).

Att standigt utveckla informationsflodet &r en viktig faktor for att f4 en
konkurrenskraftig logistikverksamhet da det blir mer effektiv och minskar sldseriet
(Lumsden et al., 2019). Det underléttar att hitta utvecklingspotential i en process som
fungerar, detta genom att avvikelser syns tydligt och fordndringar i arbetet kommer
generera ett positivt eller negativt utfall som da resulterar 1 att ett utvecklingsomrade

uppdagas (Morlidge och Player, 2010).

3.12 Orsaks-verkan-diagram

Ett verktyg for att hitta orsaken till olika problem kan verktyget “orsaks-verkan-
diagram” anvéndas eller ocksa kdnt som “Ishikawadiagram”. Detta kommer ifran att
arbeta frn problemet och ta fram ett diagram som illustrerar vilka orsaker som kan
ligga bakom det identifierade problemet (Bergman och Klefsjo, 2020). Diagrammet

illustreras likt fiskben och blir mer “benigt” desto mer detaljerad undersokningen av
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orsakerna blir. Detta gors genom att stilla sig fragan “varfor?”, fem ganger, enligt
Klefsjo et al. (1999). Detta kan forknippas med Toyotas forbéttringsarbete och ska

resultera 1 att identifiera rotorsaken till det problem som gar att se med blotta 6gat.

I figur 4 illustreras ett orsaks-verkan-diagram i form av ett 7M-diagram och forklarar
hur varje “M” kan hjilpa till att belysa underliggande orsaker. Om svéarigheter finns
med att ta fram de grova orsakerna, som ddrefter undersoks mer detaljerat, kan en mall
foljas genom att soka orsaker utifran “de sju M”. Dessa sju dr management, manniskan,

metod, métning, maskin, material och milj6.

Management‘ ‘ Manniska ‘ ‘ Metod ‘

Tillrdckligt med stéd Utbildning Verktyg
Motivation Arbetsbeskrivnin

Ré&tt medel

\ Erfarenhet Tillrdcklig styrbarhet
—a — P Problem
Métinstrument Aerhallsarbete / Kvalitet / Paverkan? /
M - Tillréckliga .
Stérande miljéfaktorer 1 aq variation pa res, kvalitetsaktivitete Utformning

Matning ‘ Maskin ‘ Material Milj& ‘

Figur 4. Orsaks-verkan-diagram i formatet “7M-diagram” (Bergman och Klefsjd, 2020).

I figur 4 illustreras de sju M som kan hjédlpa en organisation att finna underliggande
orsaker till problemen vid svérigheter sjdlv veta var man ska soka efter grundorsaker.
Vid anvindningen av detta verktyg kan man exempelvis ifragasétta organisationens
problem genom att se 6ver minniskorna och varfor dessa kan orsaka problem. Det kan

vara bristande motivation till att uppfylla de krav som finns for att forbli lonsamma.

3.13 Konceptuell modell

En konceptuell modell for en processorganisation tas fram for att tydligt beskriva och
illustrera de viktigaste delarna och sambanden inom organisationens processer. Genom
gestaltningen av konceptmodellen dkar forstdelsen for hur olika aktiviteter, roller och
information samverkar, och den blir ocksa utgdngspunkt for att hitta sétt att forbéttra
processen (Choudhary och Riaz, 2023). Det gar att framstilla en modell pd ménga olika
sétt och med olika metoder och verktyg men den storsta kallas for Business Process

Modeling Notation (BPMN) och ér standard virlden 6ver (ibid.).
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Genom BPMN framstills en modell 6ver vilka aktiviteter som kortfattat finns med i
efterbehandlingen for pappersproduktion. Modellen innefattar ocksé de nyckelfaktorer
som namnts visentliga for att ta fram en konceptmodell 1 “3.6 Att arbeta med processer”
och sammanstills 1 den konceptuella modellen i figur 5 (Bergman och Klefsjo, 2020;

Ljungberg & Larsson, 2012; Christiansson, 2020; Tonnquist, 2018).

automatisering

Kundfokus —I Produktion i Ledarskap och

E ! engagemang
Processigande — D‘f o |

i i ! Tvirfunktionellt
Kontinuerlig ' ! samarbete
forbattring Efterbehandling !

l ! Klara
! processbeskrivningar

Mitning och analys

Forsaljning

Teknologi och : Godkand

Kompetens och

utbildning Organisationskultur

———
]
]
I
]
]
1
\

Figur 5. Modifierad modell som baseras pA BPMN (forfattarna, 2023).

Figur 5 visar for hur en tillverkande organisation kan stélla sig till forbéttringsarbete och
hur de ska forbli Ionsamma med hjélp av nyckelfaktorer for att bedriva en effektiv
process. Dessa nyckelfaktorer dr kundfokus, processdgande, kontinuerlig forbéttring,
tvarfunktionellt samarbete, klara processbeskrivningar, organisationskultur, métning
och analys, ledarskap och engagemang, teknologi och automatisering samt kompetens
och utbildning. Dessa faktorer dr nyckeln till ett fungerande processarbete och kan
kombineras eller smalnas av med syfte att sitta storre fokus pé farre faktorer vid behov

av att stiarka dessa.

3.14 Teorisammanfattning

For att sammanfatta ovan teoriavsnitt angadende planeringsprocesser och utveckling av
processer generellt, avsnittet foljer figur 6. Det kridvs en fungerande processorientering,
denna orientering bygger pa nyckelfaktorer som identifierats genom Business Process
Orientation och ska ses som riktlinjer for arbetet i processforetag. Business Process

Management visar pa vilket processledarskap som kravs for att frimja processerna.



Dessutom har klassificeringen for prioritering for rullarna i omrullningen presenterats
genom ABC-klassificering. Dér alla ovanstdende méste stodjas av ett fungerande ERP-
system och stdndiga forbattringar genom lean-arbete. Slutligen presenterades ett
forbattringsverktyg och den konceptuella modellen som visualiserar nyckelfaktorerna

for ett forbattringsarbete.

TEORETISK REFERENSRAM
. Differentierad Orsaks-verkan _| Konceptuell
Omrullning [ BPM = Processer [ BPO > ERP-system —» styming - Lean a diagram modell

General

Figur 6. Visualisering av sammanfattat teoriavsnitt (forfattarna, 2023).
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Utlastnin OMR8

OMR7

4. Nulaget / Resultat

Nedan presenteras en kort beskrivning av fallforetaget samt en nuldgesbeskrivning

utifran de intervjuer som genomforts med anstdllda pd fallforetaget.

4.1 Fallforetaget

Fallforetaget ar ett tillverkande foretag inom pappersindustrin som har anldggningar pa
flera platser i vérlden, dir d&ven kunderna ocksé finns. Fallforetagets kunder ar alltid
andra producerande foretag som forvaltar de produkter som foretaget séljer.
Fallforetaget &r globalt med flera anldggningar, men de olika anldggningarna har olika
produkter och alla tillverkar inte samma slutprodukter. De anldggningar som undersoks
1 detta arbete tillverkar samma slutprodukt och har dirmed samma omrullningsprocess
och en liknande planering av denna. De undersokta anlédggningarna har samma utbud av
produkter i grunden, dér skillnaden i kundkraven mellan olika kunder &r bredder,
styvhet (mN), kvalitetsklass och diameter. For att genomfora tillverkningen sker ett
antal processer efter varandra som utgor ett processflode, omrullningens processflode

syns i figur 7 eller Bilaga 3.

Behor deniferst

\\\\\\\\\

Fallande

Kundorder

rrrrrr

Fallande

nnnnnnn

aaaaaa

QA-Kvalitetavdelning RP4-Rullpack4 Gron=
PP -Produktionsplanerare AM-Allocation Manager B3 = utokad kartlaggning frén respondenter

Figur 7. Kartldggning av dagens processflode (forfattarna, 2023).
Figuren visar ett flodesschema for organisationen dir de grona delarna &r baserat pa
material fran en tidigare undersékning som gjordes av respondenten SX. Denna del av
schemat innefattar ett forenklat schema av aktiviteterna i omrullningen som innefattar

bland annat himtning av rullar, byte av hylsor och beslut om klassningar. Dessutom
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finns de blaa delarna som kommer ifrn studiens datainsamling genom alla respondenter

och innefattar beslut och aktiviteter infér produktion och efter produktion.

Aterkoppling till urval av respondenter

Respondent | Kategori — befattning Langd (min.)
AX Allocation manager 35:39
SX Flodeskartlaggare av omrullningen 26:07
EX Logistics senior subcontracting manager | 30:25
CX Sales coordinator 17:47
FX Omrullningskoordinator 34:49
PX Productionplanner 25:27

4.1.1 Omrullningen pa fallféretaget

Inom foretaget finns flera efterbehandlingar som sker for rullar som har defekter, vilket
kan vara till exempel flackar och repor. En av dessa efterbehandlingar dr omrullning,
dér dessa fel korrigeras, samt att det kan innebéra att det endast planeras att rullen ska
skéras ner till en ny bredd. Denna process sker bade pa anldggningen pa foretaget och
pa externa foretag. Omrullningen sker per anldggning, och delas upp i tva delar,
kundorderstyrd och fallande. Kundorderstyrd omrullning &r det som omrullas mot en
specifik kundorder och fallande 4r de som rullas om och sedan hamnar pé lager for att

anvindas pd de ordrar som behdver de matten i stillet for att producera nya rullar.

Omrullningsprocessen har under lang tid varit nedprioriterad pa foretaget, till fordel for
produktionen men under senare tid har foretaget forsokt att minska sina lager och har
dérmed borjat att undersoka forbattringar d&ven kring omrullningen. Nar arbetet med
omrullningen paborjades fanns det ca 1800 ton som skulle omrullas pa lager, och det
minskade till 600 ton men idag ar det ater uppe pa 1000 ton enligt SX, och malet ligger
pa ca 300 ton.

4.1.2 Planeringsprocessen for omrullningen

I dagslédget finns det flera delar som styr hur omrullningen planeras och det &r flera

personer som finns med i planeringen, bade for den externa och interna hanteringen.
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Genom att hitta ratt sitt att planera omrullningen kan foretaget minska sin
kapitalbindning och lager, och arbetet kan dven oka forstaelsen for vad som dr problem
och flaskhalsar 1 processen. Forutom att det minskar den nuvarande kapitalbindningen,

kan béttre planering och kommunikation bidra till att trycket pa tillverkningen minskar.

FX berittar att processen borjar efter en indikation om defekta rullar och dé fér
planeraren fram olika felkoder med avseende pa rullarna, dir FX matar in all data 1
Excel for att den ska filtreras och bearbetas. Dar gors en beddmning om rullarna gar att
ridda via omrullning eller om de méste kasseras. Aven PX berittar att de system som
planeringsarbetet ska goras i inte dr de bésta, utan att det handlar om att hitta egna vigar
for att det ska fungera. Sedan skickas order och listor i1 vég till omrullningspersonalen
for de rullar som ska omrullas. Har gors ocksa bedomningen om omrullningen ska goras
pa anlidggningen eller goras pa ett externt foretag. Efter att ordern dr skickad slépper

planeraren drendet och en ny process paborjas, sjdlva omrullningsprocessen.

Enligt FX finns det en viss prioritet pa hur omrullningen gors pa anldggningen, dar det
forst undersoks om det finns nagot som ska omrullas mot kundorder. Finns det da
skickas order pa att hantera det forst. Om det inte finns, &r det dldre material som ska
hanteras, och beroende pa hur gammalt materialet dr kan olika alternativ utféras. Om en
rulle dr dldre dn 180 dagar, kan den, trots att den &r en 1500 rulle, skéras ner till en 1000
rulle, om det &r den langden som efterfrdgas. Efter det kollas det efter kant- och
mittbanerullar, da tas kantrullarna férst om kunden inte har nagot specifikt krav kring
detta, eftersom de “bésta” rullarna sparas till de kunder som kréver det. Ddrmed finns en
prioritering forst kring kundorder omrullning, efter detta ar det dldre rullar och sist
kollas kantrullar. FX beskriver att det 4r mélet att studera den hir ordningen, men att
ibland sker annat om det finns en béttre 16sning. Det som kan stora denna prioritering ar
akuta omrullningar direkt frén produktionen, som gér fore i kon eftersom de ska direkt
till kund. PX sdger att det dr onskvért att samma kvalitet som kors pa produktionen

omrullas och blir klara.

Flera personer i processen sédger att det sikert finns arbetsbeskrivningar for deras arbete
men att det inte dr ndgot som de har koll pa. Det &r ocksé flera av respondenterna som

pavisar att det inte finns sérskilda processbeskrivningar for hur planeringen ska



genomforas men att de &nda vet vilka som de ska hora av sig till for specifika fragor och

problem eftersom det blir tydligt efter ett tag pé arbetet.

Det kan exempelvis falla ut mellan 50-100 rullar per dygn frdn produktionen som
behdver omrullas, och pd anlédggningen kan mellan 30-40 rullar som max omrullas,
dérav ligger omrullningen direkt efter i produktionen. I nuldget pé en av anléggningarna
som undersoks dr det ockséd bestimmelser att eftersom det &r upp bemannat pa tva
maskiner ska omrullningsplaneraren planera vad som ska gé pa ena maskinen och

produktionen ska sjélva bestimma vad som ska omrullas pa den andra maskinen.

Det som dr det positiva med att anvinda omrullning som en process inom foretaget, och
att planera den vil, dr att om kunder kommer med forfragningar kan det pa mycket
kortare tid f4 de produkter som onskas. Enligt PX kan det ta ungefér en vecka for
omrullningen att fa ut de rullar som Onskas eftersom det inte finns samma ko som det

finns pa produktionen som bestdms ett antal manader i1 forvag.

4.2 Efterfragan pad omrullning fran marknaden

Marknaden é&r for fallforetaget, precis som for minga andra foretag, foranderlig och
ddrmed utmanande for vilket behov som kommer finnas framdver. Detta gor att det &r
svart att forutsdga vilket behov som kommer finnas hos kunderna, vilket respondenten
AX understryker i sitt arbete som silj- och produktionskoordinator. Att forsta
marknaden kréver kontakt och information frén just marknaden, detta sker genom
informationsprocessen mellan séljare och koordinator. Det som framgar som
problematiskt idag dr att allt fler rullar stir pa hyllan, som inte dr godkédnda, inte syns
for AX och kommer dirfor inte med i prognoser och rapporter som dr underlag till vad

som kan séljas och hur mycket som viljs att produceras.

CX pépekar att det ar forhallandevis stokigt pa marknaden nu mer @n négonsin, detta
kommer med att det dr 1dgkonjunktur i virlden vilket gor att situationen blir speciell.
CX har kontakten med en av de storsta kunderna foretaget har och genom detta far
kontakten med marknaden. CX pépekar att sdljarna inte har mycket med omrullningen

eller planeringen av denna att géra, men att de paverkar den genom sina kunder.

Det finns vissa begransningar pd omrullningen mot marknaden papekar CX och det

finns Overenskommelser att det endast far skickas 25% omrullade rullar av den totala
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ordern. Detta for att omrullade rullar ofta far skarvar som péverkar hur produktionen ser
ut hos kunderna. Varje skarv maste produktionen hos kunden stoppas och dras om. Det
finns ocksé bestimmelser som att de rullar som har skarvar inte stélls tillsammans 1
lastbilarna eller tagvagnarna for att det inte ska komma efter varandra i produktionen

hos foretaget.

P& fragan om hur mycket material som i dagsliget siljs som dr omrullat, ligger det pa

mellan 0%-5 %, CX tror att det pd ena anldggningen ar ca. 2%-3%.

4.3 Produktion av efterfragat material

Produktionen rullar 1 cykler och planeras av AX genom att se 6ver marknadens behov
och balansera mellan affarssegmentens efterfragan till att uppfylla och gérna Gvertriaffa
forvantningarna hos deras kunder. For att kunna planera for vad som viljs att
produceras mot for vad som kan anvéndas fran lager behdver AX dven hir ha all
information. Denna data maste nd AX, och enligt respondenterna SX och EX kommer
den data angdende defekta rullar frdn operatorerna eller anstillda pa
kvalitetsavdelningen. Didremot nér den fortfarande inte AX, vilket skulle kunna 6ppna
upp for att nya kunder kan komma in 1 produktionen eller att andra kunder kan fa mer

volym vid behov.

FX pépekar att ndr kvalitetsomrullning ska koras behovs listor pd i1 vilken ordning
rullarna ska kdoras, och det behover skickas till omrullningen. Det blir problem eftersom
personalen som styr planeringen arbetar dagtid och omrulllningen kor skift och den kan
g4 dygnet runt. Aven produktionen gir dygnet runt vilket innebér att nytt blockerat
material kommer lopande, men eftersom det krdvs order pé vad som ska omrullas gors
inte ny prioritering efter forutsdttningarna. FX menar att 6nskvirt hade varit att om det
kommer blockerat material till en order under en helg, kan omrullningen sjédlva

bestdmma att det ska prioriteras for att kundordern blir klar snabbare.

Det finns métetal for att mita om processen dr effektiv och budgeten ligger pé ca 47 ton.
Enligt FX ligger malet for omrullning pa 24 rullar eller da 47 ton per dygn beroende pa
vad rullarna véger. Detta méal ligger framfor allt pa anldggningen eftersom de ofta far
hantera de mest akuta fallen av omrullning. De akuta fallen far avbryta de tidigare

bestdmda ordrarna och ga fore i prioriteringen. Detta gor att bestimmelser om att
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samma bredder ska koras efter varandra for att minimera stélltider hindras, och

maskinen kan behovas stillas om mitt i en omrullning.

Det gar att dndra planen av omrullningen innan omrullningen har borjat fram till
ungefdr en vecka innan, menar FX. Det finns ett mal att {4 i védg rullarna pad omrullning
inom 180 dagar, men ibland kan det ta flera veckor innan rullarna klassificeras
Ooverhuvudtaget, eftersom den forsta klassningen inte vet om till exempel flicken &r

tillrackligt allvarlig for att behdva omrullas.

4.4 Lagerhéllning av defekt material

Lagerhallningen av rullarna sker pa olika platser pa fallforetagets omrade beskriver SX,
detta dr 1 dagslédget ett strukturerat system men har sin utvecklingspotential. Exempelvis
understryker SX att endast 27% av de icke godkénda rullarna befinner sig pa den
lagerplats som dr avsedd for icke godkénda rullar. En identifierad brist &r att rullarna
inte hinner klassificeras mellan att de kommer ut fran produktionen tills att de skickas 1
vag till sin lagerplats. Detta innebar att etiketten dr felaktig pa rullen och den stir som

icke godkédnd blandad med godkénda rullar som alla dr knutna till kund, papekar SX.

Detta kommer ifran att operatdrerna nyligen har tagit Gver ansvaret att klassificeras alla
rullar rétt och dé finns det inte tid till att klassificeras dem innan de aker ut pa omradet.
En annan brist blir dd operatdrernas uppgift att klassificeras eftersom det blir svarare att
hitta och plocka icke godkénda rullar till omrullningen. Dessutom var detta nya ansvar
implementerat under en kort tid vilket resulterar i att kompetensen ar olika hos
operatorerna och en rulle kan klassificeras olika av olika personer. En identifierad
forbéttringsatgird menar SX dr att med mer resurser, en uppfoljning av utbildningen
och ett eventuellt mellanlager skulle oka traffsdkerheten for klassningarna och att det

sker innan rullarna skickas 1 vag.

CX sitter med lagerstyrning men inte mycket pa omrullningssidan, dér det mest dr om
det saknas prima material som den anvénds. Det finns bestimningar kring hur mycket
lager foretaget far ha enligt ledningen, och det enligt CX kan finnas kontakt med

kvalitetsavdelningen for att se om viss blockerat lager gar att klassificeras till prima.
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Aven FX pavisar att blockerat material kan st lite dverallt pa den andra anliggningen
ocksa, detta for att det kan krivas att kvalitetsavdelningen gor ytterligare bedomningar

pa material innan det antingen skickas i vdg eller omrullas.

PX sdger att det finns ett visst problem med att magasinen blir fulla, och da blir det
problem med omrullningen. Det finns dven problematik med att rullarna hamnat pa fel
stéllen, som till exempel granudden, att fa tillbaka dem. Enligt PX &r det inte heller helt
tydligt hur linge rullarna kan sta pa lager innan de blir tvungna att kassera de, eftersom
det beror pa kunderna. Det ldngsta 4r ca 2 ar, men det finns dven vissa kunder som inte

tar material som ar dldre 4n ett ar.
4.5 Omrullning Internt och Externt

4.5.1 Intern omrullning

Efterbehandlingen som sker internt innefattar att behandla rullar som skadats 1
produktionen, som kallas for “fallande”, har skadats 1 efterhand alternativt att rullens
dimensioner eller hylsa ska justeras. Vid endast kvalitetsomrullning &r det
produktionsplaneraren som har planerat for detta och gor detta mot den ordinarie
produktionen for att 5ppna upp kapaciteten hos pappersmaskinen. Aven for att fa

anvindning av de rullar som kan séljas som prima rullar med en omrullning.

PX ansvarar for planeringen av kvalitetsomrullningen for de kundorderstyrda rullarna,
vilket dr en process som SX och EX bdda ndmner som fungerande. Den process som
kan anses vara bristande dr omrullningen av fallande rullarna dels for planeringen av

omrullning, dels vad det géller resurser antyder SX.

PX sjdlv anser att planeringen fungerar, men skulle underlittas av att
omrullningsprocessen prioriteras hogre &n vad den gors idag. Vilket innebér att det
behovs resurser som arbetar med omrullningen sténdigt i stéllet for att den ska gé bort
ndr ordinarie produktion behover hjilp. D4 ska hjdlpen eventuellt komma fran annat hall

1 stillet, detta starker FX och SX.

Internt pa anldggningen finns det tvd maskiner for omrullning och de &r fran sjuttiotalet,
och som ofta gar sonder. Det har bida reparerats flera ganger och eftersom de ar

avsevart aldre d4n andra maskiner inom branschen ar det inte latt att hitta reservdelar till
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dem. Detta tillsammans gor att de kan vara stdende flera ménader i taget eftersom det
kan ta lang tid att hitta och fa fram en reservdel. Det gor att trycket blir storre pd att
anlita externa omrullare trots att det finns tva pd anldggningen. Dessutom paverkar
aldern att den inte nar den fulla potentialen fér omrullning som dagens teknik kan

erbjuda.

Nar material skickas till externa omrullare dr det ofta de kundorderstyrda rullarna som
rullas om forst, och da blir det 4nda problem att rulla om allt 1 tid innan det behdver
kasseras. Dessutom maste de da fraktas dit och dven dér blir de fardiga rullarna som ska
till kunder fore i kdn nér det kommer lastbilar och tdgvagnar. Flera respondenter tycker
att omrullningen inte fir samma prioritet i produktionen och att det ses som nagot som
kan goéras om det finns tid, medan att om den planerades béttre och hade béttre
forutséttningar hade kunnat goras direkt till kunder men ocksé planeras for att underldtta
for produktionen. Eftersom maskinerna ar av dldre modell kan de inte skira med samma
precision som nya omrullare kan, och det finns en storre sdkerhetsrisk eftersom det
faller ner storre delar av rullen eftersom en storre del méste skdras bort om det ar

problemet.

PX visar pa att under tillfdllet for intervjun fungerar omrullningen internt som den ska
eftersom foretaget valt att bemanna de maskiner som finns for omrullning pa
anldggningen, men att PX tror att denna bemanning endast dr fram till sommaren. Det
finns annars brist pd personal med just omrullningen for att den &r nedprioriterad av
foretaget. Tidigare har det varit att om det saknas personal ndgon annanstans i
produktionen plockar personalen fran omrullningen dit, och da kan omrullningen inte

bli gjord som den ar 6nskad och bestélld.

Vad giller fallande rullarna papekar CX att det borde finnas ndgon prioritering kring att
de dldsta rullarna ska omrullas forst for att minska risken for inkurans. Det finns
anledningar att ibland ha en annan prioritering om det finns nya rullar med béttre

passande matt, men i regel borde de dldsta rullas om forst.

Respondenten EX har nyligen, av en slump, upptéckt att ibland kasseras rullar om det
inte finns kapacitet for dem internt, och tror att de utlagda processerna anvénds till max.

Detta i stéllet for att utmana den externa omrullningen. Detta menar EX ér att



General

exempelvis en rulle med ett viarde pd 25 000-45 000 SEK kasseras pd grund av att det
har agerat pd vad som trots och inte pa fakta. D4 ar det bist att ett informationsflode
faststills for att alla som kan 16sa problemen blir inblandade 1 dem for att tillsammans ta

fram en 16sning.

4.5.2 Extern omrullning

Omrullning, eller efterbehandling, kan ocksa ske som utlagda processer, detta innebar
att fallforetaget anlitat partners som ska hjélpa till med omrullningen av olika
anledningar. Dessa anledningar kan, som EX séger, bero pé att det inte finns tid eller
kapacitet att rulla om pé anldggningen. En otillrdcklig kapacitet kan bero pé att
maskinen inte kan hantera storleken pé rullarna som behdver behandling, vilket handlar
om hur lite dimension som ska skéra ner men ocksa hur mycket tid som finns pa den

egna omrullningsmaskinen.

Vad det géller brist pa tid for efterbehandling dr det som tidigare ndmnt av PX och SX
att operatorerna for omrullningsmaskiner kan omdirigeras fran att hjalpa till pa
rullmaskinen eftersom prioriteten dr hogre pa ordinarie produktion. Det dr d& som tiden
fran efterbehandlingen gér till spillo och méste kompenseras med de utlagda

processerna.

Omrullning hos de externa parterna styrs av kontrakt som EX skriver med dem, det
handlar om vilka volymer som fallforetaget kan lova att de ska efterbehandla hos en
extern aktor. Dessa volymer kommer ifran prognoser som EX sjélv tar fram genom att
se over foregdende produktionscykel och period som matchar kontraktets ténkta period.
Denna data himtar EX i systemet for dldre siffror och kommande planering. Om inte
fallforetagets partners anser att fallféretaget uppfyller kraven som star i kontrakten eller

att de saknar volymer ar de duktiga pa att flagga om detta, menar EX.

For att den externa omrullningen ska fungera arbetas mycket med kommunikation
mellan strategi, utveckling och de operativa delarna av denna process. Det handlar om
att operativ for fragor upp for att tillsammans hitta ett sétt att tackla problem. Daremot
ser EX att det finns potential till att utdka kommunikationen, befogenheten till att ta och
ha direkt kontakt med befintliga partners for att slippa ga genom flera steg for att fa
information samt att ha fler resurser frén logistiken. For den externa omrullningen

namner EX att det idag finns system hos de fa storre foretag som anlitats som ocksa
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fungerar mot de system som anvinds pa fallforetaget, vilket underlittar hanteringen av
data. Daremot ser respondenten att det kan finnas béttre utformning av systemet men
ocksa att det ska finnas tillgdngligt for de mindre foretag som inte anvénder sig av

systemet alls idag.

4.6 Kommunikation och informationsfléde
Enligt flera av respondenterna finns det tydligt vem som ska kontaktas for vilken del av
processen, dér det dr kvalitetsavdelningen som skoter klassningen for det mesta, och

sedan finns omrullningen pa EBH f6r den processen.

Systemet som anvinds for att planera omrullningen dr inte anvéndarvénligt, menar bade
PX och FX, som sitter med det mycket. FX sitter ofta och for 6ver det blockerade
materialet till Excel for att fa en béttre 6verblick och kunna filtrera tex, for att kunna fa
fram dem med samma felkoder. Det 4r manga parametrar som behdver kunna ldggas in
for att gora bedomning pa vad som kan goras, och vad som behover agera pa. I nuldget
menar FX att det &r mycket “know how” som giller, och det géller att personalen

besitter den kunskap som krévs.

4.7 Nuvarande forbittringsarbete

I dagslédget sker inte mycket forbattringsarbete kring planeringsprocessen av
omrullningen. Det finns en del forbéttringsarbete pa foretaget 1 helhet, men eftersom
manga som blivit intervjuade sitter ensamma med sitt arbete, deltar de inte mycket i
dessa storre forbattringar. FX menar att det finns indirekt forbéttringsarbete eftersom det
hela tiden sker erfarenhetsutbyte mellan kollegor, och om det uppstér problem finns det
alltid ndgon att frdga, och da kan personen lsa problemet nista gang det uppstar. FX
sdger ocksd att det med jdmna mellanrum sker projekt for att forbéttra processer och att
om processen ror avdelningen finns alltid ndgon fran avdelningen med i projektgruppen

for att ge input och ge uppdateringar till avdelningen.

Det finns ocksa till viss del uppfoljning om ett problem har 16sts eller en forbattring
skett, beroende pa vad som skett. Det finns vissa avdelningar som har vecko- eller
dagsmote dir problem eller forbattringsforslag tas upp, det finns da med 1 dagordningen
och tas upp under nagot kommande méte, om det fungerat ndmner EX och FX. For de

utlagda processerna anvinds olika system for att data ska kunna delas mellan foretagen
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vilket dr positivt men har en forbéttringspotential vad det géller hanterbarheten av alla

system och kanske fora dem samman.

Flera beskriver forbattringsarbetet sker 1 man av tid, att det &r en punkt pa méten och att
om folk fir problem forsoker det 16sas, men det dr inget specifikt arbete med stindiga
forbattringar. Det beskrivs ocksa som att pd avdelningen blir det inte bara att folk sitter
och klagar utan om ett problem stots pa forsoker de antingen sjélva eller med hjdlp av

kollegor att 16sa dessa problem.
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5. Analys och Diskussion

1 detta avsnitt kommer nuldgesbeskrivningen att analyseras, jamforas och diskuteras

med hjdlp av den litteraturinsamling som dterfinns i teorin.

5.1 Vilka nyckelfaktorer &r kritiska enligt litteraturen for en vél fungerande

planeringsprocess?

For att lyckas med att implementera en stark planeringsprocess kan foljande
nyckelfaktorer inom organisationen ses over, kundfokus, tydligt processidgande,
tvarfunktionellt samarbete, kontinuerlig forbattring, klara processbeskrivningar,
teknologi och automatisering, mitning och analys, ledarskap och engagemang,
kompetens och utbildning och slutligen en framjande organisationskultur. Dessa
nyckelfaktorer ér viktiga att se Over for att planeringsprocessen ska fa en storre
framgangstaktor, vilket dr bristande hos fallféretaget. Exempelvis finns ett bristfélligt
arbete med kundfokus da fokus ligger pa att producera béttre i stillet for att
aterproducera battre vilket mojligtvis skulle minska ledtiden for kunden, procességandet
ar svagt till obefintligt, det finns inga klara processbeskrivningar men det finns god
erfarenhet som skulle kunna bidra till dessa beskrivningar. Métningar for processen pa
fallforetaget dr dven dessa bristfélliga for att se den egentliga effektiviteten,
kompetensen ér relativt hog men den ér inte standardiserad hos alla pa grund av missade

utbildningar och utomstédende uppfoljning.

Tvérfunktionellt samarbete bidrar enligt Christiansson & Christiansson (2006) till ett
effektivt informationsutbyte som Tonnquist (2018) menar att leder till en tydlig och
relevant kommunikation mellan parter i processen. Detta dr ocksa bristande pa
fallforetaget vilket kan grunda sig i for lite engagemang fran ledningen och for manga
komplexa ERP-system for kommunikation. Kontinuerlig forbéttring dr pagdende men
inte 1 den utstrdckning som kan behdvas, det tar ldngre tid att ta och genomfora beslut
an onskvart vilket kan ha med organisationskulturen att gora. Idag &r kulturen god och
tillatande, 6ppen for utmaning och fragestédllning, men den kan bli béttre speciellt med

mer forstdelse for processen.

Nyckelfaktorerna kan variera beroende pa vilket slags foretag eller organisation de
handlar om men har i huvudsak liknande grund vad giller planering. Planering &r ett

viktigt verktyg for de flesta organisationer och kan tas pa storsta allvar nér det handlar
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om béttre resultat och Ionsamhet. Lonsamhet kommer fran att ha ett kundfokus
(Christiansson och Rentzhog, 2020) och inte slosa pa material och vara som mest
effektiv, vilket &r meningen med omrullningen hos foretaget, vilket Liker (2009)
ndamner och dven stirks av Ohno (1988), Tonnquist (2018), Majer (2014) och Womack
och Jones (1997). Detta argument kan stdrkas av ideologin “lean” som &r nagot att, i
arbetet, forhalla sig till. Genom att besvara fragestdllningen for hur planeringsprocessen
kan utformas for att vara effektiv, ddrmed finns det starka argument for att arbeta med

lean.

Planeringsprocesser ska dessutom ses som och vara ett arbete som utvecklas
kontinuerligt, dirmed folja kaizen som dr en hérnsten av lean, som Lumsden et al.
(2019) skriver. Kontinuerlig forbéttring fungerar bast nir det finns ett engagemang fran
ledning och styrning for att hora medarbetarna som ser problemen pé néra hall, vilket
inte finns 1 den utstrackning som behovs pé fallforetaget. Detta arbete kommer att
identifiera forbattringsforslag men vill ocksé understryka att planeringsprocessen ska
folja kaizen och ddrmed ta in innovativa losningar, forslag och utnyttja eventuell

nyfunnen potential frdn medarbetare.

For att applicera dessa teorier och implementera ett hallbart arbete med processer, borja
da med att analysera och kartldgga organisationens nétverk och funktioner i dagsléget.
Att sékerstilla ett BPM arbete inom SCM kan stirka forstaelsen dver dagens situation
(Dumas et al., 2018) ddrmed underldtta implementeringen tack vare denna forstaelse
menar (Tonnquist, 2018). Detta kan goras genom att utfora en flodeskartlaggning
(Oskarsson et al., 2013). En flodeskartlaggning kommer att verka som ett visuellt
redskap for att identifiera vilken utvecklingspotential som finns och vilka férdndringar

organisationen star infor.

Med klara processbeskrivningar blir det léttare att ta fram en flodeskartldggning eller
kommunikationsplan (Tonnquist, 2018). Efter att ha identifierat vilka gap som finns kan
ett orsaks-verkan-diagram anvéndas for att da identifiera vad nista steg i
utvecklingsprocessen dr (Bergman och Klefsjo, 2020), genom att besvara fragan “vilka
problem har vi?" och "Varfor?". Ett orsaks-verkan-diagram som utgéar ifran de

identifierade problemen kommer sedan att uppmérksamma vilka underliggande brister
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som orsakat det redan identifierade problemet. Detta gor att 16sningen kan brytas ner i

flera steg och léttare ta sig mot mal, vilket & mindre slseri av resurser (Liker, 2009).

Nar problemen é&r identifierade, malet dr faststéllt kan en konceptuell modell gestaltas
genom BPMN (Choudhary och Riaz, 2023). Denna modell kan testas i simulering innan
den implementeras i processarbetet. Nir en konceptuell modell 4r konstruerad eller
vagen till mélet dr identifierad pa annat sétt ska implementeringen paborjas av den
forbattrade planeringsprocessen, vilket ar ldttast genom gemensam arbetskraft, tydliga
ledare och kommunikationsvégar. Har kan nyckelfaktorerna foljas som ska framja
arbetet med processer, vilket nimns i den konceptuella modellen i “3.12 Konceptuell
modell”. Som organisation dr de skyldiga att se till att nyckelfaktorerna finns till och
agerar som stadgar i organisationen, detta for att inte hamna 1 de fallgropar som finns

(Christiansson, 2020).

Fallgroparna kommer bland annat ifran bristande beredskap och engagemang, som
innebdr att inte 1dgga tid pa fordndring och arbete om de som &r inblandade inte ar
engagerade och forberedda. For att implementera en processplanering krévs ocksa en
ledning och styrning som visar véigen, séitter mél och coachar medarbetarna, vilket vi
anser kan forbittras pa foretaget (Zairi, 1997; Elzinga et al., 1995; Bergman och
Klefsjo, 2020). For fallforetaget kan vi se en brist 1 stod fran ledningen vid
implementering och utveckling av det stod som medarbetarna lyfter. Ett exempel pa
forbéttring skulle vara att ha en utsedd processledare, vilket Storhagen (2018) menar &r

viktigt.

Kompetens och forméga ar viktigt att etablera infor implementeringen for att underlitta
arbetet (Christiansson, 2020). Identifierat hos fallforetaget 4r bland annat ett
misslyckande i implementeringen av utbildning och nytt arbetssétt, det gar for fort fram
och sker utan uppfoljning for att forsdka hélla samma standard. Dessa brister maste tas
pa storsta allvar da det ger osékerhet 1 arbetsbeskrivningar och olika utfall beroende pa
vem, med vilken kompetens, som utfor aktiviteterna just dd. Som tidigare ndmnt ar det
viktigt att analysera och forstd dagsldget och vigen till mélet, detta &r mdjligt med

etablerade metoder, forum och verktyg (ibid).
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5.2 Hur ser planeringsprocessen ut idag hos fallforetaget?
Som Christiansson (2020) sdger ar det viktigt att forsta processen for att kunna utveckla
och forbéttra den. Nér vi analyserar processen utgér vi fran de kriterier som Ljungberg
och Larsson (2012) tar upp for att analysera processer vilka dr foljande,
- Processtyp
- Lokal eller global process
- Repetitivitet (hur ofta sker ndgot per tidsenhet, (till exempel ordrar per vecka)
- Fragmentering (Antal 6verldmningar mellan olika roller under processens ging)
- Typer av resor (Mellan kund/ foretag- foretag/foretag etc, informationsresor till
exempel)
- Kiritiska framgéngsfaktorer (Det viktigaste 1 processen som foretaget skall lagga
mest fokus pa)

- Befintliga matt (Finns métning idag, och isafall i vilket matt).

Den data som samlades in via intervjuer med fallforetaget lagger grunden for analys av

processen.

Det vi fatt fram via intervjuer &r att den process som vi undersokt ar en ledningsprocess
eftersom det dr den beslutande och planerande processen av omrullningen.
Ledningsprocess innebdr att det dr interna avdelningar som &r kunder (Christiansson,
2020; Rentzhog, 1998), vilket stimmer eftersom processen bestiller produkter fran
omrullningen som sker inom foretaget. Processen ér lokal pa foretaget, men eftersom
foretaget har anldggningar pa flera stillen finns det en viss global aspekt. De vi har
intervjuat ansvarar for en del av planeringen pé tvd av anldggningarna som producerar
en viss produkt, pd andra anldggningar produceras andra produkter. Planeringsprocessen
ar déarav en lokal process pa foretaget, men kan bli forflyttad, da tar en annan process

vid, och processansvariga lamnar dver ansvaret.

Det finns olika aktiviteter som sker i processen och med olika frekvenser, nér det
kommer till repetitivitet som Ljungberg och Larsson (2012) menar. Korplanen skickas
varje vardag till omrullningen for att visa vad som behover goras under ndstkommande
dygn eller helg, eftersom maskinerna gar dygnet runt. Det faller dven ut mellan 50 till
100 rullar pa en anldggning om dygnet som maste planeras for omrullning, och pa

anldggningen kan 20-40 rullar planeras per dygn. Samtidigt som det ocksa ska planeras
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vilka rullar som ska skickas vidare till andra partners for att {4 de omrullade. Ménga av
respondenterna svarade att deras arbetssdtt ser olika ut fran dag till dag eftersom det ofta
ar fordndrade forutsdttningar utifrdn hur produktionen ser ut eller hur marknaden ser ut.
Det som sker varje dag ér det vidarebefordrande av planeringen till omrullningen som

kravs.

Nar vi ser 6ver planeringsprocessen ér det lite svart att sdga hur manga ganger
overlamningar sker och vilka som kommunicerar med varandra, nar det kommer till
fragmentering (Ljungberg & Larsson, 2012). Detta verkar vara ett av problemen som
skapat osdkerhet 1 processen. Nar vi talar med vissa respondenter fungerar en viss del av
planeringen véldigt effektivt, medan andra séger att den delen inte fungerar, eftersom
det inte sker informationsutbyte. Det &r svart att sdga vilka som ska dverldmna till
varandra dérfor att i intervjuerna verkar det som att flera personer har fitt olika direktiv
pa hur 6verlamningarna ska ga till. Det handlar i denna process ofta om att information

ska dverldmnas eftersom slaget av process inte handlar om tillverkning.

Informationen som firdas inom processen dr bade inom foretaget och till kunder. Typer
av resor beskriver hur resor sker inom processen, vilket dven inréknar information,
sdger Ljungberg och Larsson (2012). Alltsé dr den typ av resor som sker "information",
eftersom det ar planering som sker med hjilp av information. Det kommer information
frén kunder for att veta vad som behovs for att leverera till kunder och ddirmed kunna
planera vad som ska omrullas. Det kommer ocksa information fran produktionen pa
foretaget kring vad som fallit ut fran produktionen och vad som missas i de
bestéllningar som gors pa maskinen. Det sker ocksa resor av information inom
avdelningen for att t.ex. f4 fram vad kunderna bestéiller. Hir verkar det dock som att det
ar oklart hur informationen ska floda, eftersom vissa respondenter menar att de inte far
all information som krivs och da avstar potentiella kunder, som i verkliga fallet kan

tdnka sig omrullat material, men andra menar att informationsflodet fungerar.

En annan viktig del for att forsta en process dr dess kritiska framgangsfaktorer enligt
Ljungberg och Larsson (2012). Det finns flera delar av den hér processen som é&r kritisk
for att den ska fungera, och att det ska vara en smidigt flytande process. Det forsta som
vi kan identifiera & kommunikationen mellan de olika parter inom processen, dér det i

dagslédget finns vissa oklarheter. Det verkar som att vissa vill ha mer information kring
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hur omrullningen planeras, for att kunna komma med instick for potentiella nya kunder
som kan fa kdpa material eller for att frigora kapacitet pa maskin. Kommunikationen
handlar ocksa om det som sker mellan planeringen och omrullningen, samt
kommunikation till de externa foretagen som anlitas for att rulla om rullar. I fallen med
de externa omrullarna verkar det som att det finns tydliga kontrakt for vad som géller
och att det ar tydligt att fallforetaget, givet att de skickar i vig material, kommer att fa
det som behdvs omrullat. Det finns dock undantag for nir det dr foretag som inte ar lika
beroende pa att fa ha affarer med fallforetaget, eftersom de inte behdver prioritera att fa

fallforetagets rullar omrullade.

En annan kritisk framgangsfaktor ar de system som anvénds for att planera
omrullningen. Det finns flera ERP-system som anvinds for att fran systemet identifiera
exakt vilka rullar som dr klassificerade som blockade, pé grund av defekter, och hitta
dessa pa omradet. Dessa system é&r inte kompatibla med séttet som idag anvands for att
planera omrullningen, och respondenterna har sagt att de kan behova flytta 6ver all data
till excel for att kunna se 6ver och verkstilla den basta planeringen. For att kunna hélla
ett foretag konkurrenskraftigt och ha kundfokuset forst krdvs system som &r kompatibla
med det arbetet som ska utforas (Weerasekara och Gooneratne, 2023; Laudon, 2021),

vilket inte ar fallet pa fallforetaget.

En annan viktig punkt som vi ocksd kan identifiera for planeringen dr hur nedprioriterad
omrullningen &r pa foretaget eftersom det “bara” dr efterbehandlingen. Nér vi sokt pa
artiklar kring efterbehandling och planering av detta, ar det fa traffar som finns, vilket
tyder pa att det generellt sett inte dr nagot som undersoks mycket. Det finns ocksa ett
stigma i vissa artiklar om att produktionen ska vara felfri och att det inte borde finnas en
omrullning. Detta resulterar i att det utfors ytterst lite forskning kring
omrullningsprocessen vilket fallforetaget dven kan bekrifta. Att stindigt forsta och
utveckla informationsflodet dr viktigt for att i logistiken att fungera, och bli mer
konkurrenskraftig eftersom det leder till minskat sldseri samt minskad lagerhallning och
dérmed kapitalbindning av det icke-godkénda materialet (Lumsden et al., 2019;
Oskarsson et al.,2013).

En sista del som &r en kritisk framgangsfaktor inom processer dr arbetet med stindiga

forbattringar. I nuléget finns det inget strukturerat arbete med stindiga forbattringar pa
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den undersokta processen, utan det forbattringsarbete som sker dr nir problem uppstar.
Det kommer 16sningar pd problem, men det finns inget specifikt arbete med detta. Att
arbeta med stindiga forbéttringar har studerats av manga under de senaste 30 aren
(Morlidge och Player, 2010), och det finns utarbetade verktyg for att arbeta med
standiga forbattringar (Liker, 2009). Det dr inget som sker i stor skala pa den undersokta

avdelningen pé fallforetaget.

Det finns 1 dagsléget inga speciella matt for att méta planeringsprocessen, utan det
mitetal som framkommit under nulédgesanalysen handlar mer om omrullningen i sdg.
Det finns dérav inget speciellt att ga pa nir det kommer till att se huruvida processen ir

effektiv eller inte.

5.3 Vilka brister kan identifieras inom planeringsprocessen hos

fallforetaget?

Med grund i intervjuerna och genom anvindningen av ett orsaks-verkan-diagram, figur
8, ser vi brister i delprocessen som innefattar hur kommunikation ska ga till och med
vem (Bergman och Klefsjo, 2020; Klefsjo et al., 1999). Detta orsakar stora brister 1
aktiviteterna kring omrullningen av fallande rullar, alltsa de rullar som har potential att
omrullas till prima rullar och siljas till fullpris. I vissa fall har till och med rullar
kasserats som operatdrer trott att de inte hade kapacitet {or att rulla om dem. I tabell 5

presenteras dessa brister 1 listformat samt nagra 16sningsforslag for dessa.



| Bristande
‘ Metod ‘ ‘ Maskin ‘ W‘

Natverk

Gammal modell

Klassning ¥ 2 S
~ ,\9‘6‘\\ 66{(\ 66@

&S 9" s &
e ¢ s

F & W

Stalltider

Ingen standardisering

Ingen processansvarig

Ingen processbeskrivning

Kommunikationsvag

Otillrackligt stod fran ledning

Bristande

> Omrullning
Manga olika

Uppféljning av utbildning

Lagernivaer
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Operatérer

Figur 8. Orsaks-verkan-diagram for den bristande omrullningen (forfattarna, 2023).

Diagrammet i figur 8 visar de brister som identifierats utifrdn system, resurser, métning,
metod, maskinerna och den bristande informationen som vi valt som orsaker till den
bristande omrullningsprocessen utifran intervjuerna. Dessa sammanfattas och

fortydligas i tabell 5.

I orsaks-verkan-diagrammet visas inte ledning och styrning som bristande men vi anser
att dven detta dr ndgot som orsakat bristerna eftersom medarbetarna vet om och

upplyser oss om dessa problem men befinner sig dndé i samma situation.

Tabell 5. En lista pa de identifierade brister hos fallforetaget, ingdende forklaring av figur 8 med I6sningsforslag
(forfattarna, 2023).

Identifierade brister Orsak Losningsforslag Koppling till
nyckelfaktor
1 | Personalen hinner inte att Metod, Mellanlager, mer resurser | tvarfunktionellt
klassificera rullarna innan de ska | Resurser | for att hinna “gdra rétt”. samarbete

hamna pa rétt lagerplats.

2 | For kort tid for implementering Resurser, | Uppfoljning, Kompetens och
och didrav finns kunskapsbrister Mitning, | standardisering av utbildning,
kring hur rullarna ska Metod information och kunskap. | métning och
klassificeras. Missade utbildningar analys

och utomstaende uppfoljning.
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3 | Det finns ett problem med att Mitning | Fler magasin, hogre matning och
magasinen blir fulla. prioritering av EBH, analys,

minska lagerhallning. kontinuerlig
forbéttring

4 | Det finns ingen tydlighet och Mitning, | Faststdll detta oavsett om | métning och
riktlinjer hur ldnge rullarna far std | Metod det varierar per analys, klara
pa lager innan de behdver kund/affarssegment. processbeskrivnin
kasseras. gar

5 | Utrustningen som anvands pé Maskin Ny utrustning, ny maskin. | teknologi och
anldggningen dr gammal vilket automatisering
ocksa leder till problem.

6 | Hela processen av omrullning ar Resurser, | Prioritera hogre, sprid Kompetens och
nedprioriterad pé foretaget, vilket | Metod forstéelse for vikten av utbildning,
leder till resursbrister. Fokus omrullning, mer resurser. | organisationskult
ligger pé att producera béttre 1 ur, kontinuerlig
stéllet for att dterproducera bittre. forbattring

7 | Det finns problematik med att Mitning, [ Fler resurser for snabbare | teknologi och
rullarna hamnat pa fel stéllen, det | Metod klassning, annorlunda automatisering,
blir svart att hitta dem nir de ska magasinering, tvarfunktionellt
omrullas. mellanlager. samarbete

8 | Processdgandet dr svagt till Bristande | Faststill processdgare per | Tydligt
obefintligt, det finns inga klara Informati | skift, faststéll processdgande,
processbeskrivningar men det on, processbeskrivningar klara
finns god erfarenhet som skulle Metod, utifran befintligt arbete. processbeskrivnin
kunna bidra till dessa Resurser gar
beskrivningar.

9 | Miétningar fOor processen pa Mitning | Kom fram till métetal som | Teknologi och
fallforetaget ar dven dessa kan demonstrera automatisering,
bristfélliga for att se den egentliga effektiviteten av kundfokus,
effektiviteten. omrullningen. kontinuerlig

forbattring

10 | Samarbeten ar ocksé bristande pa | Bristande | Ett ERP-system att arbeta i | tvirfunktionellt
fallforetaget vilket kan grunda sig | Informati | med enkel utformning, samarbete,

1 for lite engagemang fran on, mer kommunikation ledarskap och

ledningen och for ménga System, mellan segment. engagemang,

komplexa ERP-system for Metod teknologi och

kommunikation. automatisering,
organisationskult
ur
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De underliggande orsakerna dr ménga men kan summeras och visa likheter mellan
problematiken och en eller flera av de nyckelfaktorer som ndmns viktiga att uppfylla for
en lyckad processorientering. Dessa bristande nyckelfaktorer hos foretaget ar ett klart
processdgande, fasta processbeskrivningar, utbildning och kompetens, tvéarfunktionellt
samarbete, kontinuerlig forbéttring och det som genomsyrar bristerna, teknologin som
syns i konceptmodellen i figur 9 (Bergman och Klefsjo, 2020; Ljungberg & Larsson,
2012; Christiansson, 2020; Tonnquist, 2018). Dessutom demonstreras 16sningsforslag i

tabell 5 framtagna av forfattarna av studien (2023).

i |

i Produktion |
Processiagande R i

i Defekt rulle | Ledarskap och
Kontinuerlig i i engagemang
forbéttring i i

5 Efterbehandling |

: i Tvirfunktionellt
Teknologi och ; i samarbete
automatisering i Godkand |

; | Klara
Kompetens och i Férsaljning i processbeskrivningar
utbildning i

Figur 9. En konceptuell modell for fallféretaget med nyckelfaktorer som kriver mest forbattring inom

organisationen (forfattarna, 2023).

Modellen ovan ér en forenkling av figur 5 i teoriavsnittet som baserats pA BPMN, for
studien valdes en forenkling for att rikta fokus pa de nyckelfaktorer som anségs vara
besynnerligt bristande. Detta for att rikta ett storre fokus pa dessa och arbetet med att
utveckla dem f0r ett béttre processarbete for processforetaget. De sju nyckelfaktorer
som utses till mest bristande for omrullningsprocessen dr processdgandet, kontinuerlig
forbattring, teknologi och automatisering, kompetens och utbildning, ledarskap och

engagemang, tvarfunktionellt samarbete samt klara processbeskrivningar.



Inom planeringsprocessen for omrullning finns det inget klart processdgande, inte for
den som inte besitter samma erfarenhet och kontakter som andra. Det ska finnas en
metod for att utse vem som ar processdgaren dven om den dndras dagligen, detta kan
goras genom att se vem som initierar processen och var den overldmnas till nésta dgare.
Vilket ledningen ska vara entusiastiska over att bestimma da det kommer hjélpa alla
inblandade for vem de ska hora av sig till vid specifika problem. For att veta vem som
har information eller behover information hjdlper det att faststélla processbeskrivningar.
Vilket ocksa saknas vad giller prioritering 1 efterbehandlingen, hur rullar ska

klassificeras eller var de ska lagra dem infor klassning.

For fallande rullar &r det tydligt en bristande processbeskrivning, ibland ar kanske inte
ordinarie korplan den mest 16nsamma planen att rulla om efter. I stéllet maste
operatdrerna som bestdmmer vilka rullar som ska rullas om att hitta en slags
prioriteringslista. Frigan for vad som dr mest Ionsamt for organisationen dr kritisk, ska
rullarna som &r dldst rullas om, de som kan séljas snart eller de som kan frigora

kapacitet i vanliga produktionen exempelvis.

De situationer som kan finnas att ta hinsyn till vid prioritering av rullar &r tio faktorer
(Trygg, 1999) och ér av stor vikt for att hitta den mest l6nsamma prioriteringen for
omrullning av fallande rullar pa foretaget. Dessa tio faktorer dr foljande,

- Forst in, forst ut (FIFO)

- Kortaste genomloppstid

- Kortast kvarvarande genomloppstid

- Tidigaste firdigdatum

- Minsta antal operationer

- Slacktid

(fardigdatum — aktuellt datum)

- Kiritisk kvot =

iterstiende genomloppstid
- Prioritering av flaskhalsar
- Prioritering av produkt eller kund
- Prioritering for att stodja efterfoljande operation

- Prioritering av order med likartade maskininstéillningar (Ibid.).

Dessa prioriteringar foljs for att for att undvika sléseri, som exempelvis stilltider (Liker,

2009; Ohno, 1988; Filho och Silva, 2019, Pacheco och Heidrich, 2021). For att veta hur
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hantering av dessa faktorer sker bast och vid detta sammanhang kunna klassificeras pa
ritt satt och vid rétt tid behovs kompetens och utbildning. For att en utbildning ska
kunna implementeras behdvs coaching och engagemang fran ledningen och uppfoljning
for att veta att den nya kunskapen adr densamma for alla, om det & meningen. Det
sistndmnda har varit klart bristande hos foretaget och har orsakat felaktiga klassningar,

for mycket hantering av rullar och dérmed sloseri.

En form av prioritering kan genomforas genom att klassificera situationerna for A-, B-
eller C-klass (Khanorkar & Kane, 2023). Detta kan gora det ldttare for operatorerna att
forsta och prioritera ritt utifrén lonsamheten for organisationen, det svarigheter som
kvarstar &r att vad som dr l6nsamt idag behover inte vara det som ar I6nsamt vid nésta
cykel. Dels for att produktionen ger olika utfall och for att behovet kan variera. For att
klassificeras rullarna i A-, B- eller C-klass ska berdkning av foljande ske, efterfragan
per ar for varje artikel, rangordna efter fallande volymvérde, artiklarnas procentuella
andel av volymvérdet, vad ar det ackumulerade procentuella volymvirdet, den
procentuella andelen av det totala antalet artiklar (berdknas for varje unik artikel),
artiklarnas ackumulerade procentuella andel och bestim till sist de mest l&dmpliga

klassindelningarna (Oskarsson et al., 2013).

En annan bristande nyckelfaktor ar det tvarfunktionella samarbetet, detta uppdagar sig
exempelvis nir vissa menar att det finns mer kapacitet och andra menar att det ar fullt.
Detta handlar om att ingen utmanar organisationens plan och aktiviteter, vilket kan
komma ifran att personer inte vet vem som ska utmanas eller att det tas for givet att alla
vet allt om lagersituationen. Kontinuerlig forbattring &r nagot som arbetas med jamt
men det anser vi dr nagot som alltid ska finnas med som ett prioriterat arbete, speciellt

om organisationen vill se utveckling inom de tidigare ndmnda omradena.

Till det som genomsyrar i princip alla bristerna, teknologi eller systemstdd och
engagemang fran ledningen, for att ha koll pa lagersituationen, for att kunna nétverka
med rétt personer och hitta processbeskrivningar eller utmana processidgaren behovs ett
system eller stod fran ledning. Ett ERP-system i vanliga fall som kan tillhandahalla den
data som sokes men ocksé innefattar utndimnda processigare, ledning och tillgédnglighet

till att dela med sig av synpunkter, fragor och eventuell problematik.



Efter undersokning av dessa brister har en konceptuell modell tagits fram dver
planeringsprocessen och hur informationen ska gé for att skapa en béttre bild 6ver
efterbehandlingen. En efterbehandling som ska priglas av standardisering och ett Gppet
klimat for att fraga och forsta, detta for att utdka kompetensen hos operatérerna och
tillsammans hitta en prioriteringsplan. Genom ett tydligt informationsflode kan alla se
lagersituationen, vem som ir processigare och vem att vénda sig till med fragor eller
eventuella utmaningar. For detta fall finns konceptmodellen i figur 9 som framkom ur
brister frdn orsaks-verkan-diagrammet 1 figur 8, dir tabell 5 stédller upp brister 1
nyckelfaktorerna och dérefter 16sningsforslag for dessa brister. Losningsforslagen i
tabell 5 resulterade i flodeskartldggningen i figur 10 (Bilaga 4) for att visualisera

16sningsforslagen.
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Figur 10. En flédeskartlaggning med forbéttringsforslag (forfattarna, 2023).

Figuren illustrerar ett flodesschema som, till skillnad frn figur 7, innefattar ett orange
flode som kommer ifran studiens undersokning av bristande nyckelfaktorer och dr en
del av de forbattringsforslag som framtagits. Flodesschemat ar baserat pa den
konceptuella modellen i figur 8, och de grona och blaa delarna av flodet kommer fran

figur 7.
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6. Slutsats

Syftet med denna studie var att kartligga planeringsprocessen och identifiera brister
med den, samt ge forslag péd forbattringsatgirder. Med detta d&ven undersoka den tidigare
forskning som finns kring processer och produktionsplanering och se om det finns

verktyg som kan appliceras dven pé planeringen av omrullningsprocessen.

Studien visar att det finns lampliga verktyg att anvénda for att analysera
planeringsprocessen for omrullning av defekta rullar inom pappersindustrin.
Omrullningen av defekta eller skadade rullar 4r en nedprioriterad process och ddrmed

dven planeringen av denna.

Studien har identifierat 7 nyckelfaktorer for en vél fungerande planeringsprocess, som
anvints for att skapa en modell for processplanering. Fallforetaget har ett antal brister i
sin planering av omrullningsprocessen, exempelvis otillrdckligt kundfokus och svagt
processidgande. Kompetensen dr relativt h6g men bristande standardisering och

utbildning férhindrar den fran att utnyttjas fullt ut.

6.1 Teoretiskt bidrag
Eftersom det inte finns mycket forskning pé kring &mnet planeringsprocessen av
omrullningen, har studien undersokt hur denna process kan se ut och om den forskning

som finns kring processer kan appliceras pd omrullning.

Studiens teoretiska bidrag dr en dven en konceptuell modell anpassad for planeringen av
omrullningsprocessen inom pappersindustrin. Modellen dr dock generell och kan

anvindas for planering av processer generellt.

6.2 Praktiskt bidrag

Studien har dragit slutsatser kring fallforetaget och eftersom omrullningen ér
nedprioriterad i foretaget har planeringsprocessen kring den inte varit undersokt.
Arbetet har dragit slutsatser om att det i ménga delar av processen saknas
kommunikation mellan parterna som har inverkan pé planeringen samt att det saknas
stod for att kommunikationen ska fungera. Arbetet har ocksa kunnat konstatera att det

finns ett bristfélligt system att arbeta i for planeringen.
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En flodeskartldggning illustrerad med grund i den konceptuella modell som utvecklades
1 arbetet och visar den rekommenderade planeringsprocessen som ér framtagen av

forfattarna.

6.2.1 Forbattringsforslag

Efter arbetet har nagra forbéattringsforslag getts till foretaget for att fa battre struktur pa
planeringsprocessen av omrullningen. Dessa forbattringsforslag ér att skapa ett béttre
IT-system for att underlitta planeringen eftersom det just nu dr svért att filtrera eller

planera utan att hitta andra vigar eller excel.

Ett annat forslag ar att skapa tydliga kommunikationsvégar for de som behover vara
med att planera processen, eftersom det hdnder att ordrar frdn kunder avbojs trots att det
finns rullar som kan omrullas for den ordern. For att kunna né en forbéttring genom
dessa forslag méste foretagets ledning fokusera pé att implementera detta och coacha

med hjélp av medarbetarna mot ett arbetssitt som fungerar som onskat.

6.3 Begrdnsningar pd studien

Det fanns vissa delar som kan ha begransat studien. Den forsta aspekten dr tiden,
eftersom tiden var begrénsad gick det inte att utfora intervjuer med alla som var
involverade 1 planeringsprocessen. En annan begrinsning var att det endast intervjuades

en person fran det ena av bruken, vilket gav ett ensidigt perspektiv.

6.4 Vidare studier

Vidare forskning ar att undersoka flera foretags planeringsprocesser av omrullning, for
att se om liknande problem finns dér, samt att se om det finns andra framgangsfaktorer.
Detta genom att intervjua fler personer som sitter med planeringen. Vidare kan det
utforas en undersokning om den modell som framtagits kan appliceras pé
planeringsprocesser kring omrullning pé andra foretag, detta i syfte att méta dess grad

av generaliserbarhet.
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Bilagor

1. Gantt-schema
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2. Intervjufragor

Information
1) Vad heter du?
a) Vilken befattning har du pa Billerud?
b) Vill du sammanfatta dina arbetsuppgifter och ansvar?

2) Ser ditt arbetssatt likadant ut varje gang eller skiljer det sig at fran gang till
gang?

a) Vad kan skilja sig at? (vem som ska ha informationen, vem som
informerar dig)

3) Kan du se nagon utvecklingspotential i arbetet for ditt ansvarsomrade?

Nulage

4) Hur ser beslutsprocessen ut, fran identifierad defekt rulle till prima rulle? (utga
fran ditt perspektiv)

5) Beskriv din del av processen,
a) Vad ansvarar du for 6ver for aktivitet/informationsflode?

b) Var/hur bérjar processen utifran ditt ansvarsomrade? Kan detta se
annorlunda ut?

c) Var/hur slutar processen utifran ditt ansvarsomrade? Kan detta se
annorlunda ut?

Identifiera forbattringspotential
6) Finns det matetal for att mata processens effektivitet? Om ja, vilka ar dessa?
a) Finns det en standardiserad processbeskrivning att félja?
7) Framgar det vem som ansvarar for varje del av processen?

a) Kan detta andras, hur vet man det och hur ofta kan det handa? (vikarier,
sjukskrivning, hdg personalomsattning)

b) Ar det klart fér vem man ska kontakta vid nya problem?

8) Sker det nagot forbattringsarbete av processen, exempelvis mellan dig och
kollegor eller systemmassigt?

9) Ser du nagon del av processen som har stérre problematik an andra?
Vilken/vilka?

10) Sker det ndgon uppfdljning efter ett problem?
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3. Kartldggning 6ver aktivitetsflodet

Operatdr

OMRS

Utlastnin

OMR7

Tid finnsej

Fallande

e |

Fallande

Anghven
Plats med Beeiats
e Hanmta rulle

OMR

Inte godkénd

Nedskarning

Kieplan klar?

é Himtar ulle > |Mata in rlle

Nej

0A-Kvalitetavdelning RP4-Rullpack 4 PM-Pappersmaskin
PP - Produktionsplanerare AM-Allacation Manager

Grdn =nedskalad tolkning av SX's kartlaggning
BI4 = utdkad kart/3ggning frin respondenter

Féflytta via lamell

Frfiytta via lamell

T

Nej
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Operator

Utlastnin OMRS8

OMR7

4. Kartlaggning av forbattringsforslag

Korplan klar?
Nej
-_—
.ﬁ — — = Himar e | Fack fir
OMR
Forytta via lamel
Till R4
QA- Kvalitetavdelning RP4 - Rullpack 4 PM-Pappersmaskin Gréin =nedskalad tolkning av SX's kartlaggning
PP-Produktionsplanerare AM-Allocation Manager BI& = utdkad kart!aggning fran respondenter
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